UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO E SISTEMAS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

LUIZ ANTONIO DA SILVA MACHADO

O PROCESSO PARTICIPATIVO PARA A MELHORIA DO CLIMA
ORGANIZACIONAL DE UMA EMPRESA BANCARIA

Florianépolis, setembro/2000



UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO E SISTEMAS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

LUIZ ANTONIO DA SILVA MACHADO

O PROCESSO PARTICIPATIVO PARA A MELHORIA DO CLIMA
ORGANIZACIONAL DE UMA EMPRESA BANCARIA

Dissertagio apresentada ao Programa de Po6s-Graduagdo em
Engenharia de Produg@o da Universidade Federal de Santa Catarina,
na area de Qualidade e Produtividade, como requisito parcial para

obtengdo do titulo de Mestre em Engenharia de Produgao.

Orientadora: Prof'. Dr'. ZULEICA MARIA PATRICIO

Floriandpolis, setembro/2000.



O PROCESSO PARTICIPATIVO PARA A MELHORIA DO CLIMA
ORGANIZACIONAL DE UMA EMPRESA BANCARIA

LUIZ ANTONIO DA SILVA MACHADO

Esta dissertacdo foi julgada adeQuada para a obtengdo do titulo de Mestre em Engenharia de
Producéo, area de concentracdo em Qualidade e Produt1v1dade e aprovada em sua forma final
pelo Programa de P6s-Graduagdo em Engenharia de Pro’duc;ao da Universidade Federal de

Santa Cataypifia.
(B
Prof. Rifardo Mir;%l}arcia, PhD.
Coo@d r do Curso

Banca Examinadora

-
.‘L—-o

Prof. Maria Zuleica Patricio, Dra.

(Presidente)

Prof. Alvaro Guillermo Rojas Lezana, Dr.

(Membro)

AN

Prof. Frangisco Antonlo Perelra Flalho Dr.

¢ (Membro)

Ayos

Prof®. Maria Terezinha Angeloni, Dra.

(Membro)

Florianopolis, setembro/2000



Para mim so6 existe percorrer os caminhos que tenham coragio,
qualquer caminho que tenha coracio.
Ali viajo,
¢ 0 unico desafio que vale
€ atravessia-lo em toda a sua extensio.
E por ali viajo,
olhando, olhando, arquejante

(Don Juan)

Este trabalho ¢ dedicado a todos os que tém um coragio

e estdo dispostos a coloca-lo a servigo das pessoas.
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RESUMO

Este estudo foi desenvolvido objetivando compreender a percepgo dos trabalhadores sobre o
clima organizacional numa empresa bancdria e intervir participativamente, quer dizer,
construir junto com estes trabalhadores condi¢des para o aperfeigoamento deste clima. No
ambiente organizacional, se vive hoje um momento auspicioso para profundas
transformag¢@es, onde se resgata a dimensio humana como um fator que merece melhores
considera¢des, buscando-se compreender o ser humano em toda a sua multidimensionalidade
e ndo apenas como um recurso de producio. Reveste-se, portanto, este momento de um
carater ético acerca da visdo do ser humano. O presente trabalho compreendeu o periodo de
agosto de 1998 a julho de 2000 e foi realizado no ambiente de uma empresa bancaria, mais
precisamente em quatro agéncias desta empresa, € contou com a participagio de cingiienta e
sete (57) pessoas como sujeitos de pesquisa. Para que se pudesse apreender sobre o que
sentem € percebem os trabalhadores, optou-se pelos métodos qualitativos de pesquisa que
permitem aproximar e promover a interdependéncia entre o vivido e o tedrico, possibilitando
ouvir as pessoas, compreender seus sentimentos, medos, fantasias, alegrias e instintos. Para o
processo de desenvolvimento dos trabalhadores como agfo para a melhoria do clima
organizacional, utilizaram-se os postulados da educagfo experiencial que, entre outras
contribuicdes, facilitam que os conceitos possam ser experienciados, vividos, permitindo que
o aprendiz se estimule para o aprendizado coletivo e para a melhoria de seu poder de
compreensdo, integrando os niveis cognitivo, fisico e emocional enquanto passa pelo processo
de ensino e aprendizagem. A partir do que foi identificado por meio deste estudo empirico,
qualitativo e participativo, pode-se empreender apoiando-se em bases tedricas uma nova
metodologia para compreender e para intervir participativamente em organiza¢Bes para a
melhoria do clima organizacional, onde o individualismo comega a ceder espago para o
trabalho coletivo, onde a falta de didlogo € combatida pela liberdade de expressdo de
sentimentos e 1déias e pelo uso do feedback, onde a exclusio ¢ substituida pela solidariedade,
onde a rigidez de comportamento e o desinteresse pelo outro sfo transmutados pela
afetividade e onde os recursos humanos passam, enfim, a serem compreendidos como
pessoas, resgatando-se a profunda esséncia do ser humano.
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ABSTRACT

This study was developed aiming to understand the perception of the workers about the
organizational environment in a banking enterprise and to have a participatory intervention,
namely, to build together, with this workers conditions for the improvement of this
environment. On the organizational environment is lived today an auspicious moment for
deep transformations where it is recovered the human dimension as a factor that deserves
better conditions, seeking for understanding the Human Being in all his multidimensionality
and not only as a production resource. It covers, however, in this moment, an ethic character
about Human Being view. The present work was done from August, 1998 to July, 2000 and it
was held in a banking enterprise environment, more precisely in flour agencies of this
enterprise and it counted on the participation of fifty and seven (57) people as research
subjects. To be able to learn about what the workers feel and realize, it was opted by
qualitative methods of research that allow to approach and to promote the inter-dependency
between the lived and the theoretical, making possible to listen the people, to understand their
feelings, fears, fantasies, joys and instincts. For the development process of the workers while
action for the improvement of the organizational environment, it was used the experimental
education postulates, that among other contributions, facilitate that the concepts can be
experienced, lived, allowing that the learner stimulates himself for the collective learning and
for the improvement of his comprehension power, integrating the cognitive, physical! and
emotional! while taking teaching and learning process. From what was identified through this
empiric study, qualitative and participatory, it can be undertaken supported by theoretical
bases a new methodology to understand and to intervene in a participating way in
organizations for the improvement of organizational environment where the individualism
starts to give room to a collective work, where the lack of dialogue is cornbated by free
expression of feelings and ideas and by the use of feedback, where the exclusion is replaced
by solidarity, where the severe behaviour and the disinterest in the others are transmuted by
effectiveness and where the human resources turn to be understood as people, recovering the
deep essence of Human Being.



CAPITULO1
INTRODUCAO

Novas percepgdes e postulados sobre o que estd configurando o momento historico
atual permitem nos defrontarmos com um novo debate acerca do papel ocupado pelo ser
humano como trabalhador e ser complexo e holistico.

O surgimento destes debates ¢ a conseqiiéncia que estes geram no ambiente
organizacional passam pela compreensdo, a partir da convergéncia de vérias visdes, de que a
inter-relagdo e a interdependéncia entre as pessoas € 0s grupos nas organizagdes ¢ da mesma
forma uma condicdo bésica para as relagdes entre as organizagles € 0 meio ambiente, portanto
uma questdo de sobrevivéncia humana e de qualidade de vida.

Nesta visdo o planejamento se apropria da intui¢do, a organizagdo formal adapta-se a
flexibilidade, a chefia se alicerca na lideranca e o controle se baseia nos valores. A
organizagfo passa a ser uma concep¢do independente de tempo, espago e massa, € como
concepgdo se baseia em valores, os quais caracterizam sua cultura, onde, por exemplo, o
poder formal para fazer cumprir obrigagGes passa a ser desnecessario.

Para Fergunson (1997) uma nova forma de pensar estd configurando um novo
paradigma' que busca humanizar o trabalho, torna-lo mais cooperativo € menos competitivo
onde o individuo possa exercer sua autonomia e o espirito de equipe, estimulado por um salto
quéantico em dire¢do ao seu autoconhecimento e autodesenvolvimento.

A autora salienta que este salto quéntico ocorrera na medida em que o ser humano
partir em busca de um equilibrio entre razdo e emogdo e resgatar como trabalhador a
afetividade, a compaixdo, a sinceridade € 0 humanismo no espago organizacional.

Os novos paradigmas aceleram o movimento das mudangas e da capacidade do
homem para se adaptar a estas mudangas. Toda vez que novas descobertas cientificas sdo
feitas, novas formas de pensar sobre o objeto de estudo incidem na mecénica mental a fim de

estabelecer ou rejeitar conceitos, idéias e fatos.

! Entende-se paradigma a partir do conceito expresso por Capra (1996, p.25) como “uma constelagdo
de concepgbes, de valores, de percepgbes e de praticas compartilhadas por uma comunidade, que
da forma a uma visdo particular da realidade, a qual constitui a base da maneira como a comunidade
se organiza’.



Introdugéo

A compreensdio de estabilidade do universo proposta por Newton foi substituida por
teorias quanticas, onde a matéria € descoberta como agrupamento de microscédpicas particulas
em movimento que, por sua vez, sdo formadas em quase sua totalidade de espago vazio, o que
impulsionou sobremaneira a pesquisa sobre novas formas de pensar ¢ administrar a sociedade
e as organizagdes.

O paradigma atualmente vigente de uma sociedade centrada no mercado, que
sustentou toda uma compreensdo sobre a produtividade e o comportamento humano na
organizagdo, perpassando inclusive diversos modelos e teorias administrativas como a Teoria
Cientifica, Movimento das Rela¢gdes Humanas e a Burocracia, ndo oferece mais condi¢Ges
para compreender e gerenciar as novas demandas sociais.

A analogia do homem como maquina, que serviu para explicar 0 comportamento
humano sob o paradigma newtoniano—cartesiano ou mecanicista, nfo atende a complexidade
da nova sociedade que comeca a se configurar no limiar do século XXI.

” O materialismo cientifico que com tanta decisdo nos deu respostas para as duvidas surgidas ao
longo da historia e at€ poucas geragdes atras, € hoje uma ortodoxia agonizante. Seus principios
essenciais positivistas e reducionistas vém sendo substituidos por um novo conjunto de
crengas que incluem uma renovada fé na razdo orientada pela intui¢do profunda. Em outras
palavras, esta havendo uma “re-espiritualizagdo” da sociedade, mais experimental e menos
fundamentalista (Harman apud Renesch et al., 1993, p. 29). *

A imprevisibilidade impulsionada pela criagdo de redes informatizadas que
aumentaram a velocidade da informagfo; a importancia de construir uma nova consciéncia
ecoldgica que resulte no resgate do homem como parte integrante da natureza e nfo seu algoz,
como forma de garantir a sobrevivéncia do planeta; a necessidade das pessoas em realizarem-
se tanto como cidaddos como trabalhadores reivindicando um novo constructo social
merecem toda a consideragdo como indicadores da busca de um novo modelo paradigmatico.

Estes indicadores sustentam a idéia de uma nova fase, que pode ser denominada de
transicdo, onde inicialmente se faz a critica ao modelo vigente para se configurar
~ posteriormente um novo. Ha como caracteristica desta fase uma intersec¢do entre os dois
modelos — o atual e 0 novo — que caracteriza a adaptagdo em dire¢do aos novos modelos
aperfeigoando, transformando ou rejeitando antigos valores.

A citagdo de Ray (apud Renesch et al., 1993, p. 43) oferece uma visdio bastante

apropriada para esclarecer os principios que governam este novo paradigma.
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O novo paradigma € mais que apenas um movimento em direcdo aos poderes da tecnologia ou
da mente individual. E um movimento rumo ao espirito, rumo a qualidades intimas como
intuigdo, a vontade, a alegria, a forga e a compaixo. A espiritualidade no novo paradigma nao
diz respeito a religido, mas antes ao poder da sabedoria e da autoridade interior e a conex@o e
integragdo da humanidade. Nos negocios, ela ¢ representada pelas surpreendentes irrupgdes de
criatividade que ocorrem quando se outorga as pessoas a responsabilidade por seus atos dentro
de organizagdes regidas pelo novo paradigma.

A conseqiéncia desta inteireza do ser, integrando razéo e emocgéo, € que pode facilitar
que o trabalho seja encarado como um veiculo de transformagéo e engajamento na vida, ao
contrario da forma como naturalmente funciona, como uma variavel restritiva onde medo e
inseguranga se perpetuam no espago organizacional. Urge refletir sobre o papel das
organizagdes neste novo contexto histérico e social ¢ como vem sendo tratado o clima
organizacional destas organizacdes, reinterpretando-o a partir da visdo do paradigma holistico
e ndo so encarando-o como uma questéo de produtividade.

Nos ambientes organizacional e académico, esta discussdo se torna cada vez mais
presente e indica que um movimento em direcdo a mudanca comega a se configurar. ;

Varios s@o os autores que vém apontando que o processo de transicdo estd em
andamento, entre eles destacam-se: Pinchot (1994) postulando sobre a organiza¢#o inteligente
sustentada na responsabilidade compartilhada e liberdade de escolha, no desenvolvimento de
equipes autdnomas e autogerenciamento; Mitroff (1994) sustentando que a burocracia,
atualmente modelo de administragdo mais utilizado no mundo, ¢ incapaz de atender as
demandas decorrentes da velocidade em que a mudanga estd se estabelecendo através da
informagdo, da globalizagdo e da acirrada competigdo, sugerindo que as organizag¢des
desenvolvam sistemas que incluam novas fungdes que se inter-relacionem e que
proporcionem condi¢des para que sobrevivam num ambiente competitivo; Senge (1990)
postulando que as organiza¢des necessitam de um sistema de aprendizado que, segundo o
autor, € o que pode oferecer as condi¢des para a transformagio € a sobrevivéncia das mesmas
para o atingimento dos seus objetivos, cumprindo seu papel de responsabilidade social e de
facilitadora de um espago para a realizag@o pessoal e profissional do ser humano trabalhador;
Katz e Kahn (1975) desenvolvendo os principios para uma nova concepgdo de organizagio,
considerando-a como um todo formado de partes que se inter-relacionam entre si e com o
meio ambiente, caracterizando o que denominaram como sistemas abertos, dando importancia

a flexibilidade e a capacidade que tem o sistema de responder, interagir, agir e proagir,
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facilitando as condigdes necessarias ao equilibrio entre a organizagdo € 0 meio ambiente em
que ela atua.

E Ramos (1981) abarcando uma critica bastante aprofundada aos modelos de homem
e de sociedade moderna e oferecendo outros postulados a sociedade centrada no mercado que
aliena e coisifica o ser humano trabalhador, ilustrando os dois modelos de homem de uma
sociedade centrada no mercado: O modelo de homem operacional sugerindo um ser passivo,
obediente, treinado para se ajustar as normas € a metas de produtividade, e o modelo de
homem reativo, identificado pelo autor como conseqiiéncia do movimento das relagdes
humanas, supostamente mais complexo do que supunham os tedricos classicos, dotado de
sentimentos e valores, mas que poderia ser refor¢ado em seus comportamentos a fim de se
ajustar ao contexto do trabalho.

Apresentando, por fim, 0 mesmo autor, em contraposi¢do aos modelos anteriores, o
homem parentético orientado para o uso pleno da razdo e caracterizado por sua participagio
efetiva e consciente nas organizages, pela valorizagdo de sua substantividade e pela
consciéncia critica que o coloca como em suspenso para exercitar o pensamento individual e
conceitual e, portanto, livre, examinando e avaliando tanto o ambiente interno do seu trabalho
e de seu cotidiano como o externo.

As novas tendéncias apontam para uma situagdo em que o ser humano trabalhador se
sinta mais seguro e confiante, entusiasmado e respeitado em sua individualidade, obtendo
com 1ss0 0 apoio € Incentivo para inter-relacionar-se como equipe e obter do trabalho a
completude para sua realizagdo, € os autores acima confirmam com seus postulados tais
tendéncias.

Cada vez mais s@o apresentados sinais onde se aproxima o momento em que as
pessoas buscardo uma congruéncia entre os valores internos e a sua vida profissional,
almejando encontrar um sentido para a vida que ultrapasse a separatividade das coisas, do
homem e do trabalho, do cérebro e do corpo, da razdo e da emog¢&o. Dentro dessa concepgao €
que se comega a pensar e trabalhar sobre o clima organizacional

O trabalhador, ser humano, precisa de um novo modelo organizacional, onde se
facilite o resgate de valores éticos e espirituais neste ambiente, unindo o que um dia foi
separado por um sistema de concepgdes que levou o nome de paradigma mecanicista.

Envolvido por todas estas idéias, pensamentos e visdes de homem € que o presente

estudo foi delineado, buscando compreender como de fato, na vida cotidiana e pratica do ser
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humano trabalhador, ocorre a aplicagdo destas novas teorias. Como o clima organizacional de
uma organizag@o se estabelece, envolve as pessoas, atribui qualidades e interfere na qualidade
de vida dos trabalhadores, tanto internamente como externamente a empresa.

Aqui se compreende clima organizacional a partir da conceituagfo de Tagiuri e Litwin
(apud Likert, 1979, p. 109): “clima organizacional ¢ uma qualidade relativamente constante
do ambiente interno que ¢ experimentada pelos membros de uma organizagdo, influencia o
seu comportamento e pode ser descrita em termos dos valores de um conjunto especial de
caracteristicas da organizacdo”.

No que tange ao emprego da teoria pode-se observar que o tema clima organizacional
se desenrola como um campo extremamente vasto, € que, ao limitarmos o estudo aquelas
categorias que ddo qualidades especiais e que podem ser modificadas pelos sujeitos a partir de
suas atitudes, categorias estas que estdo presentes em qualquer ambiente de trabalho
qualificando o clima das organizagdes, percebeu-se que a possibilidade de transformagéo era
mais efetiva e vinha ao encontro das expectativas das pessoas, sujeitos deste estudo.

Ao desenvolver, especificamente, as categorias componentes do clima organizacional:
Lideranga, Autoridade; Conflitos; Comunicagdo e Relacionamento Interpessoal, oferecendo
concepgdes tedricas acerca das mesmas, procurou-se demonstrar o quanto so interferentes na
qualidade deste clima e como sdo entendidas pelos mais diversos autores, consubstanciando
oportunidades de reflexdo e critica. Cada uma dessas categorias, melhor apresentadas ao
longo deste estudo, interagem entre si e sdo permeadas umas pelas outras, como se pode
observar no momento em que se “entra no campo” para o levantamento de dados.

O que se espera com este estudo € que venha de fato contribuir para uma melhor
reflexdio sobre o que compdem as categorias que formam o clima organizacional € como
podem ser trabalhadas pelos sujeitos a fim de que o ambiente de trabalho se traduza e se
configure num local que possibilite ao ser humano trabalhador sua realizagfio pessoal e
profissional. . -

Em 1998, atuando como um dos coordenadores, no Estado de Santa Catarina, do

Programa de Qualidade da empresa bancaria que proporcionou o ambiente para o

empreendimento deste estudo, pude me defrontar com uma realidade a qual ndo se

vislumbravam respostas: funciondrios reclamando um tratamento para pessoas e ndo para

recursos humanos.
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Destaca-se que esta empresa bancaria € considerada como uma das maiores do seu
ramo, com agéncias em todo o territdrio nacional e no exterior, € que o estudo realizado no
Estado de Santa Catarina compreendeu um total de quatro (4) agéncias, localizadas em
regides diferentes do Estado, e cingiienta e sete (57) pessoas, durante o periodo que foi de
outubro de 1998 a maio de 1999.

As reclamagdes ganhavam ainda mais significado pelo fato de surgirem no contexto
da implantagdo do Programa de Qualidade desta empresa. E aqui cabe distinguir as
abordagens entre pessoas e recursos humanos, o primeiro referindo-se a seres humanos
dotados de subjetividade, sentimentos, desejos, instintos, aspiragdes, medos, fantasias, € o
segundo, até pelo determinismo do termo, designando quantificagdes, manipulagdes,
obsolescéncia, inovagdes, descarte.

A totalidade do programa se resumia, a partir da percepgdo dos funciondrios, a
melhoria de processos, aumento de produtividade, economia de recursos, entre tantos os
objetivos visando a obtengdo de um resultado financeiro maior.

Pairava em todos os ambientes onde se discutia sobre o programa de qualidade a
questdo do ser humano. Quando — e se — a empresa teria olhos para tratar daquelas questoes
mais complexas e subjetivas.

Apbs recebermos diversas criticas e sugestdes trazidas pelos consultores da qualidade
— que, por estarem mais proximos dos funciondrios e, portanto, da realidade vivida, possuiam
uma visdo diferente daquela que imagindvamos adequada —, decidiu-se por levantar de uma
maneira esclarecedora que questdes eram essas que afligiam os funciondrios da empresa. E
aqui cabe incluir as palavras de Patricio: “o que sai do vivido tem mais legitimidade do que o
que consta na teoria” (Notas de aula, Patricio, 1999).

Uma primeira pesquisa foi realizada e constatou-se a auséncia do programa de
qualidade da empresa em tratar e abarcar o que estava sendo demandado pelos funcionarios
da empresa, e tais demandas diziam respeito ao relacionamento interpessoal, a qualidade do
clima de trabalho, aos conflitos que existiam nas agéncias e que ndo eram efetivamente
tratados, a qualidade de vida dos trabalhadores, englobando a vida profissional e social.

\. Como cuidar disso se ndo tinhamos conhecimento e capacidade para tanto, onde
buscar subsidios, o que estudar, como convencer a empresa de que era preciso cuidar do ser
humano, uma empresa que tem por fungfo imediata a intermediagdo financeira e a busca do

lucro, o que, muitas vezes, pelo menos gem muita critica, contraria as razdes do humano?
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Entre todas as pesquisas acerca dos métodos para tal estudo que foram feitas, ndo se
encontrou nenhuma que abarcasse uma etapa de diagndstico, analise, intervengdo e avaliagdo.
Nos estudos que foram obtidos, apenas identificavam-se modelos que propunham elementos
de diagnoéstico e ndo apresentavam modelos de intervengdo, ou justamente o contrario,
modelos de intervengdo que ndo partiam de um levantamento de dados. Além do que,
partiamos do pressuposto inicial de que o trabalho deveria ser participativo desde seu comego,
envolvendo os trabalhadores em cada momento do estudo.

Por fim, quando das pesquisas sobre metodologias para se tratar aspectos do clima
organizacional, surpreendentemente identificou-se que as mais utilizadas para a coleta de
dados baseiam-se em modelos quantitativos, € os qualitativos que se encontram sdo
exploratérios ou estudos de caso, que focalizam o levantamento de problemas e, quando
apontam sugestdes, estas sdo do ponto de vista do pesquisador. A esse respeito ja partiamos
da percep¢do de que um instrumento como esse, semelhante ao que a empresa ja vinha
utilizando, embasados pela percep¢do dos funciondrios, ndo nos proporcionaria conhecer a
realidade vivida.

Tal situagfo nos remetia imediatamente as perguntas de pesquisa: qual a qualidade do
clima organizacional das agéncias da empresa bancdria? E como se poderia identificd-lo,
compreendé-lo, analisd-lo e intervir para a melhoria desse clima?

Os métodos qualitativos de pesquisa foram identificados como os que melhor
poderiam oferecer tais condi¢des e, de acordo com Minayo e Sanches (1993, p. 247), “a
investigacdo qualitativa adequa-se a aprofundar a complexidade de fendémenos, fatos e
processos particulares e especificos de grupos mais ou menos delimitados em extensdo e
capazes de serem abrangidos intensamente”.

O estudo caracterizou-se como qualitativo e participativo buscando nos referenciais da
pesquisa-agdo suporte para toda a etapa de pesquisa, utilizando-se também de outras técnicas
como a andlise documental e a observagdo participante. Aliado aos referenciais da pesquisa-
acdo, buscou-se nos principios da Educagdo Experiencial, erguida sobre os postulados de Kurt
Hann mas, de fato, construida por diversos autores ¢ da Dinamica de Grupos, tendo como seu
principal articulador Kurt Lewin,vtodo o embasamento e orientagfo para a a¢do, propriamente

dita, de intervir participativamente para a melhoria do clima organizacional.
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Os objetivos do presente estudo foram descritos da seguinte forma:

— compreender a percepg¢do que os trabalhadores tém sobre a qualidade do clima
organizacional de suas agéncias;
— intervir participativamente para a melhoria do clima organizacional dessas agéncias.

No entanto, cumpre esclarecer que no decorrer do estudo se pdde identificar que os
objetivos ultrapassaram estas questdes iniciais e assim puderam ser desenvolvidas outras
contribui¢des acerca do método de pesquisa e de interven¢do e sobre a teoria em si,
desenvolvidos no corpo do trabalho.

A estrutura deste trabalho estd organizada em oito (8) capitulos, distribuidos da
seguinte forma:

No capitulo I € desenvolvida a apresentagéo dos assuntos que foram abordados no
presente estudo, a relevincia de trabalhar sobre o tema principal, o clima organizacional, os
objetivos, a metodologia utilizada e o contexto em que foi aplicado o estudo.

No capitulo II, demonstram-se os conceitos e idéias acerca da personalidade humana e
do comportamento organizacional, além de resgatar o que tem sido desenvolvido por diversos
autores que tratam sobre cultura e clima organizacionais, aprofundando os conceitos de
Lideranga, Autoridade, Conflitos, Comunicagdo e Relacionamento Interpessoal como
categorias que impactam a qualidade do clima organizacional.

O capitulo IIT aborda as caracteristicas da organizagdo, destacando a forma como vem
gerenciando o clima organizacional em suas agéncias. Sdo apresentados, também, o contexto
que permitiu o desenvolvimento do estudo e a escolha do método de pesquisa.

No capitulo IV descreve-se acerca dos métodos para o trabalho de campo.
Demonstrando, também, como se desenvolveu o processo para apresentagdo do projeto a
organizagdo, descrevendo-se os locais de realizagdo do estudo e esclarecendo como ocorreu o
processo de validagdo do instrumento para a coleta de dados.

O capitulo V ¢ direcionado a descriggo das caracteristicas dos sujeitos do estudo, além
de apresentar as qualidades do clima organizacional percebidas por estes sujeitos e as analises
reflexivas sobre tais percepgdes.

No capitulo VI trata-se das etapas de montagem, apresentac¢io e validagio do relatorio
inicial de devolugdo dos dados coletados, apresentando trechos deste relatério que permitem

identificar a qualidade do clima organizacional em cada uma das agéncias.
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No capitulo VII descrevem-se as sugestdes apresentadas pelos sujeitos do estudo € as
etapas de desenvolvimento ¢ capacitagdo dos sujeitos do estudo para a melhoria do clima
organizacional em cada uma das quatro agéncias. Apresenta-se, por fim, o processo de
avaliac@o deste clima nas agéncias, ap6s o término da implantag@o do programa e a avaliagéo
final de todo o trabalho.

Nas consideragdes finais, apresentadas no capitulo VIII, sdo realizados alguns
exercicios de sintese, procurando identificar as contribui¢des que o estudo pode proporcionar
e as possibilidades de aprofundamento que emergiram a partir da relagdo entre teoria e pratica

que descortinou, por sua vez, novas linhas de pesquisa influenciando outros pesquisadores a

explorarem tais temas em outros estudos.



CAPITULO I
FUNDAMENTACAO TEORICA

Antes de desenvolver o tema clima organizacional, cabe discorrer sobre a
personalidade humana e o comportamento organizacional, pois € a partir do ser humano e em
razio dele que se constitui o clima organizacional € a cultura de uma empresa. Na primeira
parte do presente capitulo serdo apresentadas idéias sobre a constitui¢do da personalidade e
como vem sendo compreendido o comportamento organizacional, para em seguida tratar da

cultura e do clima organizacional propriamente ditos.

2.1 — Personalidade humana e comportamento organizacional

A raiz da palavra personalidade remonta ao teatro romano, onde, segundo Bergamini
(1982), os atores representavam com mascaras que possuiam um orificio por onde respiravam
e emitiam sons. Este orificio chamava-se sonare e com o passar dos tempos toda a méscara
foi denominada persona, incluindo também o ator que a usava. O termo persona, entdo,
deixou de ser atribuido & mascara e ao seu uso e passou a ser atribuido a pessoa que
representava. A palavra personalidade em portugués surge como a descrigdo das
caracteristicas extrinsecas dos individuos, aquilo que cada um é ou aquilo que cada um
mostra ser.

De modo geral, personalidade refere-se ao modo relativamente constante e peculiar de
perceber, pensar, sentir e agir do individuo. O que inclui habilidades, atitudes,
comportamentos, emogdes, desejos, modo de comportar-se e aspectos fisicos. Engloba
também o modo como todos estes aspectos se relacionam entre si, conferindo peculiaridade e
singularidade ao individuo.

De acordo com Camacho (1984), as primeiras especulagdes a respeito do homem
estavam ligadas a4 sua realidade fisica, o que gerou no século XVII, coincidentemente ao
desenvolvimento da fisica, da mecéanica ¢ da matematica, tentativas de explicar o homem
através dos conhecimentos mecénicos. Surgia assim a fisica social comparando o
funcionamento do homem, seus processos mentais e reagdes psicoldgicas ao funcionamento

de uma maquina,
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Para a explicagdo dos fendmenos sociais, utilizavam-se os conceitos advindos da
astronomia, tratando assim de conceitos como atragdo, repulsdo mutua, gravitagdo social,
inércia, etc., o que configurava entdo a mecanica social.

Qualquer tentativa de mudanga social ou desequilibrio seria rapidamente levado a
busca de equilibrio como unica possibilidade vidvel, ja que seriam impossiveis mudangas que
alterassem a estrutura social. Este modelo constituiu as bases para a implantacdo de sistemas
administrativos autoritarios. |

No final do século XIX, com o avango das ciéncias biologicas, teve-se nova
compreensdo sobre o ser humano. Este modelo incluia idéias de que o homem era formado de
pequenas estruturas orgénicas que, somadas, formavam o todo.

A sociedade, por sua vez, passava a ser compreendida por esta visdo que obedecia leis
e principios semelhantes aos organismos vivos, lan¢ando o que se denominou de concepgio
orginica ou bioldgica. “A concepgdo organica determinou o conceito funcionalista de
sociedade. Neste, a estrutura € permanente, podendo adaptar-se a algumas mudangas que néo
a afetem fundamentalmente. A posi¢do dos individuos nessa estrutura é determinada pelo seu
papel na sociedade e o desejo de mudanga desse papel poderia ser caracterizado como uma
disfung¢do do organismo” (Camacho, 1984, p. 4).

Ainda de acordo com este autor, foi no inicio do século XX que se incluiu a concepgao
de sistema social como processo. A sociedade, vista sob a Otica de processo, passa a ser
entendida como o resultado de fatores que se associam e se dissociam de maneira variada
transformando-se de acordo com as constantes mudangas do ambiente. O comportamento dos
individuos, por sua vez, passa a ser orientado pelas concepgdes diferentes e conflitantes que
determinam seu modo de pensar e agir.

Reconhecer a importancia que tem a constru¢o da personalidade do individuo é,
como enfoca Bergamini (1982), possibilitar que o individuo possa conscientemente aquilatar
os papéis que desempenha no meio ambiente, reconhecendo os mais ou menos desenvolvidos,
tirando proveito dos melhores desenvolvidos e procurando compensar aqueles pouco
significativos. Dessa forma, propde o autor, o ser humano estara conseguindo lidar melhor
consigo mesmo, com 0s outros e com as situagdes que enfrenta.

Recorre-se a Camacho para evidenciar o quanto a personalidade do individuo interfere

na construgédo dos relacionamentos e do ambiente de trabalho.
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O aspecto afetivo esta diretamente ligado as atitudes do trabalhador em seu relacionamento com outras
pessoas envolvidas em seu trabalho. Esta varidvel ndo se restringe as atitudes, mas inclui também
habilidades para lidar com pessoas durante o trabalho. Entre elas, o nivel de complexidade verbal €
ndo-verbal necessario ao relacionamento interpessoal e a habilidade para influir no comportamento de
pessoas ou grupos (Camacho, 1984, p. 36).

Por certo, nenhuma teoria pode explicar o ser humano a partir de seus silogismos, sem
levar em consideragdo o que as outras escolas evidenciaram. Cada vez mais se percebe que
neste esforgo é necessaria a inclusfo de diversas disciplinas, num arranjo transdisciplinar onde
as diferentes ciéncias abram méfo de suas verdades inquestiondveis e estabelegam o didlogo,
construindo um novo conhecimento a partir de suas teorias, mas sem excluir as demais. O ser
humano, como ser biopsicossocial, s6 pode ser compreendido pela inter-relagdo permanente
do seu aspecto bioldgico, psicoldgico e social; excluir dois dos trés fatores para objetivar sua
analise leva a perda da riqueza e de conceitos que se constituem apenas quando estdo
interligados.

Torna-se util e importante que tanto as pessoas que dirigem organiza¢des como as
pessoas que nela trabalham como subordinados compreendam o que implica esta associagdo e
0 que configura o comportamento das pessoas nas organiza¢des, ou o0 comportamento
organizacional, servindo isto para que se perceba que uma instituigdo sé se constrdi na
medida em que pessoas nela atuam e, por outro lado, as pessoas precisam de organizagdes
como forma de atender a suas demandas econdmicas, de relacionamento ou de auto-
realizagdo.

Para Bowditch (1992) a comunicagdo interpessoal, o ato de obter informagdes e
compartilhé-las, a condugdo e o trabalho com grupos, a defini¢do da utilizagdo dos recursos a
grupos diversos, e o tratamento dos conflitos intra e intergrupos constituem os papéis,
comportamentos € habilidades que as pessoas exercem e v#o possibilitar através da
compreensdo destes processos administrativos entender o que se chama de comportamento
organizacional.

Chanlat (1996, p. 22-23) entende que “o comportamento organizacional atual, se
configura como uma ‘colcha de retalhos’, incluindo ai os estudos das rela¢des humanas, da
psicologia industrial, sociologia, teorias administrativas, da dindmica de grupo, do
- behaviorismo, das diferentes correntes do gerenciamento que excluem as dimensGes humanas
da cognicdo e da linguagem, a dimensdo espago-temporal, a dimensgo afetiva e psiquica e a

dimensdo simbolica”, definindo comportamento organizacional “como um campo orientado
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para o desenvolvimento da melhor compreensdo do comportamento humano e que utiliza este
saber para tornar as pessoas mais produtivas e mais satisfeitas nas organizagdes”.

Evidente € a posicdo deste autor a respeito do quanto pode ser manipulado pelas
organiza¢des o comportamento humano respaldado pelas diversas teorias e conhecimentos
produzidos pelas diferentes ciéncias.

Em Bergamini (1982) encontramos a ressalva de que o comportamento organizacional
deve ser compreendido como aquele adotado pelo individuo no exercicio de uma fungdo que
orienta suas a¢Ges e as maneiras pelas quais deve proceder, portanto relacionando a agéo do
ser humano trabalhador ao que a organizagio espera dele.

J& Minicucci (1978) lembra que o principal interesse da psicologia social da
organizagdo ou psicologia organizacional reside na relagdo entre 0 homem e a organizagéo,
sua satisfacdo, seu envolvimento, suas tensdes e o esfor¢o que utiliza para ser a favor ou
contra os objetivos definidos pela organizag@o. Assim comegam-se a perceber dimensdes que
até entdo permaneciam esquecidas e que tratam do conflito homem-organizagéo, mas que sdo
de extrema importancia para a verdadeira compreensdo do que constitui 0 comportamento
organizacional.

A tentativa de somente compreender o comportamento organizacional pelo viés da
organizagdo, considerando-o como uma extensdo dos seus valores, normas e fungdes, ao
ponto em que se aproxima dos aspectos da produtividade de forma real e intensa — pois, se
assim ndo fosse, as organizagdes (organizagdes instrumentais) ndo cumpririam seus objetivos
econdmicos — se distancia, e muito, da rede informal organizacional (organizago substantiva)
composta pelas inter-relagdes, pela comunicagdo paralela, pela dimensdo afetiva, pelo
compromisso e lealdade a empresa.

Compreender e dar tratamento efetivo a estas questdes aparentemente contraditdrias
requer, por parte das organizagOes, cuidados especiais, porque, se assim ndo for feito, a
organizagdo substantiva e a organiza¢do instrumental podem se tornar concorrentes e nfo-
cooperativas.

Segundo Bergamini (1982, p. 50)

lidar com pessoas dentro das organizagdes deixou de ser atividade de simples bom-senso, para
investir-se de um carater administrativo sistematico que abrange técnicas especiais capazes de
diagnosticar situagdes que realmente merecem atengdo especial: planejar um curso de agdo
que seja adequado tanto para a organizagdo quanto para as pessoas; implantar medidas para
evitar pressdes e conflitos; e, finalmente, proceder ao controle da eficicia de tais medidas no
decorrer do tempo, para que qualquer modificagdo necessaria de curso de agdo seria feita a
tempo. :
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Faz-se presente a cada dia a necessidade de as organizagdes em geral procurarem
compreender as mazelas do comportamento organizacional, buscando adequar um clima de
trabalho que facilite este ajustamento e garanta o bem-estar das pessoas trabalhadoras. Esta
atitude prioriza, como salienta Bergamini (1982), a “dimensdo profunda da personalidade”,
evitando tratar dificuldades de produtividade ou de relacionamentos interpessoais do
empregado-problema, propondo-lhe folgas, descanso ou punindo-o, quando o que se precisa €
tratar as causas do problema e néo suas conseqiiéncias.

Numa outra medida, responsabilizar a cultura organizacional pelas ineficiéncias
organizacionais configura uma estratégia que visa isentar qualquer responsavel pela sua
deficiéncia, diluindo a responsabilidade numa vala comum onde ninguém precisa assumir a
culpa ou as conseqiiéncias de uma agdio mal conduzida, impedindo muitas vezes que um
desvio possa ser evitado ou regularizado.

E importante frisar, como destaca Drucker (1996), que as organizagSes sdo
comunidades de pessoas € ndo um conjunto de recursos humanos e, por conseguinte, Etzioni
(1967) lembra que as organizagdes, assim como a sociedade e os pensamentos modernos,
precisam encontrar equilibrio entre os elementos racionais e ndo-racionais do comportamento.

As pessoas que, por meio de sua atividade, buscam resgatar o sentido do trabalho, ndo
merecem um tratamento como pessoas passivas, que so sabem obedecer regras, ao contrario, a
elas deve ser permitida maior liberdade para agir e poder de decisdo para transformar seu
ambiente de trabalho ou seu papel na organizagéo.

E um equivoco pensar que o comportamento humano possa ser manipulado sem o
consentimento e aceitagdo da pessoa. Isso s6 ocorre se a pessoa perceber que vai receber
beneficios, do contrario sua mudanga serd curta e descompromissada e, com certeza,
envolvida em reagdes que trazem maleficios para a organizagdo e para si propria.

Uma das tarefas das administra¢des e das teorias que versam sobre administracio
consiste em proporcionar melhores condigbes para a plena realiza¢do do ser humano
trabalhador com seu trabalho, evitando tratar pessoas como recursos humanos manipulaveis,
insensiveis, sem desejos e poder de critica.

Ao longo dos tempos e desde o principio do século XX, vém sendo ponderadas formas
de pensar administrativamente e sobre o ser humano como trabalhador, e a teoria classica ou
administragdo cientifica, por exemplo, postula que o trabalhador deve ser motivado pelas

recompensas econdmicas, portanto a visdo que se propagava do modelo de ser humano era o
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do homem econdmico, ¢ a organizagdo, por sua vez, ¢ caracterizada por um regime de
divisfo do trabalho claramente definida, com um pessoal muito especializado e pronunciada
hierarquia e autoridade (Etzioni, 1976).

Nas palavras de March e Simon, essa abordagem visualizava os homens como
“adjuntos das maquinas” (apud Katz e Kahn, 1975, p. 92).

Longe de ser considerada, atualmente, uma unanimidade como teoria para se
administrar empresas, a administragfo cientifica vem sendo defendida e criticada em parte ou
totalidade de suas premissas. Sua maior critica esta relacionada aos novos questionamentos
que vém sendo feitos sobre a satisfagéo e a qualidade de vida do trabalhador e sobre os novos
modelos econdmicos e de organizagdes que, ao contrario de privilegiar o lucro, privilegiam a
pessoa. O importante era o sistema, ndo o homem, postulava Taylor, portanto nenhuma aluséo
era feita a respeito do ambiente de trabalho ou do clima organizacional como fator que
merecesse cuidados especiais, por interferir na satisfagdo das pessoas e no alcance de
significado para estes trabalhadores.

Ja a teoria das rela¢gdes humanas surgiu como uma tentativa de humanizaco do
trabalho, reduzindo o aborrecimento € compensando a monotonia do cargo, valorizando os
funcionarios, promovendo a interacdo entre os trabalhadores e os gerentes, permitindo
decisdes participativas no intuito de aumentar a moral € a motivag@o dos funciondrios.

Para a teoria das relagdes humanas, os conflitos organizacionais deveriam ser evitados
e contemporizados e o clima organizacional deveria ser de cooperagdo e amizade. A énfase ¢
dada ao grupo social e ndo ao cargo ou aos seus ocupantes.

O modelo e a visdo de ser humano da escola das relagdes humanas passa a ser
compreendido, segundo Handy (1978), como a do homem social. Como resultado da
racionalizagdo necessaria do trabalho, muito de seu significado deixou de ser o proprio
trabalho e passou a ser a busca por relacionamentos sociais do emprego.

As criticas a escola das relagdes humanas derivam-se do fato de oferecer aos
trabalhadores, como fonte de satisfagdo, recompensas simbolicas ao invés de recompensas
financeiras. “A escola das relagdes humanas encobre a realidade e desestimula o trabalhador a
lutar por melhores condigdes de trabalho, € encarada portanto, como uma fonte de alienagfo
onde a insatisfagdo do operdrio €é considerada como indicagdo da falta de compreensdo da

situagdo e ndo como sintoma de qualquer conflito real de interesses subjacentes” (Etzioni,
1976, p. 70).
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Das inumeras perguntas ndo respondidas a teoria da administragdo pelas escolas
anteriores, a escola classica e a das relagdes humanas, surge o modelo estruturalista, tendo na
burocracia de Max Weber seu principal modelo ou tipo ideal que pretendia resgatar as
concepgdes opostas de suas antecessoras numa unica teoria. Assim a administragdo cientifica,
com sua organizac¢do formal, e a escola das relagdes humanas, com sua organizagdo informal,
puderam estabelecer um didlogo na escola estruturalista.

Weber conceitua burocracia, segundo Ramos (1983, p. 191), como “agrupamento
social em que rege o principio da competéncia definida mediante regras, estatutos,
regulamentos, documentacdo, hierarquia funcional, especializagdo profissional, permanéncia
obrigatoria do servidor, na reparti¢@o, durante determinado periodo de tempo, e subordinagéo
do exercicio dos cargos a normas abstratas”. Ela €, em Weber, fator de eficiéncia econémica e
ingrediente indispensavel de toda associagdo democratica.

Merton (1978), recorrendo a Durkheim, postula que o burocrata, pela disciplina
imposta pela burocracia, enfraquece seu senso critico e o leva cegamente a obedecer normas
que ndo tém sentido. Além de impor ao individuo um conservadorismo e uma incapacidade
para adaptar-se as normas que passam, por sua vez, por um processo de santificagéo, tornam-
se laicas em aparéncia e objetos de apego sentimental, caracterizando o modelo de homem
organizacional, totalmente inserido nas organizac¢des, alheio ao seu autodesenvolvimento e
acritico. '

A burocracia € concebida, segundo Campos (1976), para eliminar as relagdes do tipo
pessoal e as consideragdes emocionais como a hostilidade, ansiedade e vinculos afetivos, mas
ndo contava com a atitude do trabalhador que reage a este enrijecimento das rela¢Ges
interpessoais no ambiente de trabalho, naquilo que configura o clima organizacional, até
porque o trabalhador necessita se realizar como humano, construindo para tal a organizagio
informal.

“As teorias administrativas até entdo vém se ocupando do racional e ainda ndo
cooptaram as descobertas das novas ciéncias para entender o ndo racional. Esquecem os
tedricos da administragdo qlie por detrds de uma agdo/comportamento sempre existe um
pensamento e que por detrds deste pensamento existe um sentimento, mesmo que a agio seja
tdo instantdnea como € o pensamento.” (Etzioni, 1967, p. 15). E ainda sugere o autor que o

trabalhador precisa ser compreendido como modelo de homem complexo carregado de
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subjetividade, oportunizando a reflexdo sobre uma nova forma de se compreender o ser
humano nas organizagdes do futuro.

Discutir os conceitos de cultura e clima organizacionais, neste contexto, se torna
indispensavel na medida em que o ser humano, individualmente e/ou coletivamente, apresenta
atitudes e comportamentos que sofrem e provocam mudangas como participes das
organizag¢des, criando e modificando o ambiente de trabalho em que se insere.

Focar o clima e suas categorias como objetos prioritarios deste estudo nédo caracteriza
ou exclui a importancia do estudo da cultura organizacional, ao contrario, ao abordar o tema
pretende-se demonstrar o quanto necessita ser discutido amplamente, pois afeta e cria o clima
organizacional de maneira determinante; “a cultura € algo muito vasto, muito importante,
inscrita muito profundamente nas estruturas sociais, na histéria, no inconsciente, na
experiéncia vivida e no vir a ser coletivo humano, para ser tratada, de maneira tdo trivial,
como uma variavel dependente cujos fatores e componentes podem ser isolados, medidos,
tratados e construidos” (Chanlat, 1993, p. 47) e se reveste de uma conceituagdo tdo ampla e de
relevante importancia que o presente estudo néo podera proporcionar.

Trata-se de demonstrar como a cultura influencia o clima organizacional e ¢é
influenciada por ele, para que assim se possa dar seguimento ao estudo aprofundado do clima
e de suas varidveis constitutivas.

De outra forma, a opgdo pelo foco no clima organizacional possibilita o estudo
particular e especifico de determinada comunidade e oferece bases sustentaveis para um
processo de desenvolvimento de atitudes que proporcionam transformag¢des no individuo e no
grupo, provocando, por sua vez, transformagdes, ainda que lentas, na prdpria cultura
organizacional.

Para Saldanha (apud Souza, 1978), na literatura ndo ha conceituagdo que diferencie
claramente cultura e clima, inclusive os termos sdo usados, algumas vezes, como sinénimos.
- Com o objetivo de estabelecer e clarear as interdependéncias e as diferengas existentes entre
cultura e clima € que passaremos a discorrer sobre cada uma delas particularmente, deixando
claro desde ja que se trata de uma necessidade cientifica que, como praxis, ndo pode ser

dissociada.
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2.2 — Cultura organizacional

Segundo Katz e Kahn (1975, p. 85), “toda organizagdo cria sua prdpria cultura ou
clima, com seus proprios tabus, costumes e usangas. O clima ou cultura do sistema reflete
tanto as normas e valores do sistema formal como sua reinterpreta¢do no sistema informal”.

Para Chanlat (1993), Elliot Jaques, no comego dos anos cinqiienta, foi quem produziu
primeiramente uma definicdo de “cultura de empresa” como um conjunto de héabitos € uma
socializag@o geral criados pelo jogo de ajustamento reciproco entre os membros e dire¢do da
organizacdo e os sistemas técnico-administrativos da empresa, contingenciando o conceito de
cultura ao ambiente interno.

Em 1965 Pfiffner e Sherwood abrangeram um aspecto mais amplo de cultura aplicado

\

as organizagles, com uma correspondente vinculagdo & sociedade em geral e como um
modelo préprio de subcultura desta mesma sociedade. Assim, adotaram o conceito
antropologico de cultura apresentado por E. B. Taylor e o aplicaram a organizagéo:

Cultura ¢ o todo complexo que compreende conhecimento, crenga, arte, moral, lei, costume e
qualquer outra capacidade ou habito adquiridos pelo homem como membro da sociedade. [E
esclarecem]: O conceito de cultura € suscetivel de aplicagdo ao estudo de organiza¢do por
duas maneiras. Primeiramente, é necessario reconhecer que ndo é possivel isolar qualquer
organiza¢do do ambiente cultural respectivo. Quer dizer, as organizagdes, na qualidade de
organismos sociais, t€m de operar dentro da estrutura do sistema cultural mais amplo. [...]
Uma segunda aplicagdo do conceito de cultura consiste em considerar a organizagdo como
sub-cultura. Em tal caso, aplica-se simplesmente o modelo da cultura a prépria organizagio.
Como instituigdo, supde-se que a organiza¢do adquira tipos proprios de conduta e de
comportamento aprendido, desenvolvidos dentro do contexto do modelo cultural mais amplo
(Souza, 1978, p. 10).

A conceituagdo 'de cultura organizacional encontra em autores como Souza (1978),
Freitas (1991), Chiavenato (1992) e Bernardes (1993) uma base comum: a da a¢fo humana,
os valores e a interdeﬁehdéncia com os sistemas sociais.
Souza (1978) aponta a cultura organizacional como o conjunto de fendmenos
resultantes da agédo hurhana, visualizada dentro das fronteiras de um sistema e estabelece trés
elementos componentes da cultura: os preceitos, a tecnologia e o carater.

— Por preceitos entende-se a autoridade e o conjunto de regulamentos e valores, explicitos ou
implicitos, que regem a vida organizacional. Incluem-se ai: politica administrativa, costumes
sociais, estilos de geréncia, rituais, cerimdnias, tabus, tradi¢des, dogmas, san¢des, padrdes de
conduta esperada, etc.

— A tecnologia entendida como o conjunto de instrumentos e processos utilizados no trabalho
organizacional, inclusive em suas relagdes com o ambiente externo. Incluem-se ai:
maquinaria, equipamentos, divisdo de tarefas, estrutura de fung¢3es, leiaute, racionalizagio de
trabalho, recursos materiais, cronogramas, redes de comunicagdo, linguagem especializada,
metodologia de servigos, etc.
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|
— O carater caracterizado como o conjunto das manifestagdes afetivo-volitivas espontineas
dos individuos que compdem a organizagdo. Incluem-se ai alegria, depressdo, agressividade,
medo, tensdo, malicia, jocosidade, entusiasmo, carinho, apatia” (Souza, 1978, p. 36-37).

A cultura, mais do que um retrato estatico da organizagdo, tem caracteristicas
dindmicas, além de carregar consigo preceitos tradicionais que a caracterizam desde sua
criagdo, agrega novos dogmas, valores e atitudes de acordo com a modernidade e o passar dos
tempos e assim se mantém sustentada, transmitida e transformada através da interagéo social
(Freitas, 1991).

A interagdo social e o relacionamento interpessoal podem ser considerados como um
dos pilares sobre os quais a cultura se perpetua. A cultura condiciona e determina as normas
de comportamento das pessoas dentro de cada empresa (Chiavenato, 1992).

A importancia de estudar a cultura nas organizagdes estd vinculada, segundo Chanlat,
a um movimento de sustentagfio da empresa e de seus objetivos; Smircich e Calas (apud
Chanlat, 1993, p. 231-232) explicitam outros motivos:

- 0 primeiro, seria um deslocamento da perspectiva gerencial americana em diregdo a imagem
da “aldeia global” no que concerne a visdo do mundo atual: menos etnocentrismo e mais
preocupagdo com o que ¢ feito em outras sociedades;

- o segundo seria um deslocamento das teorias da organizacdo e da comunicagio que, nestes
tltimos dez anos, preocuparam-se muito mais com os complexos e profundos determinantes
mentais do comportamento, como os processos de producdo de significado, de linguagens; .

- o terceiro, finalmente, se originaria de um deslocamento ocorrido nas proéprias sociedades
humanas: a compreensio dos fendmenos passa a merecer mais interesse do que, como na
tradigdo positivista, a observagdo sistematica, o registro, a medida e a descrigdo-explicagéo.
Trata-se de um deslocamento em diregdo da compreensdo de “significagBes subjetivas” dos
fendmenos apds uma longa tradicdo de apego a “explicagdo objetiva” deles.

Chanlat (1993) acrescenta ainda outros motivos que impulsionam o estudo sobre
cultura e clima organizacionais: o fracasso do modelo das relagdes humanas e das motivagdes
que, como provado através do sucesso do enriquecimento das tarefas e dos circulos de
qualidade, mostraram sua incapacidade intrinseca de resolver o problema fundamental: fazer
com que dirigentes e dirigidos se tornem realmente parceiros e o fracasso do “modelo
racional” e do comportamento “cientifico” das organiza¢des, notadamente em virtude da
inibi¢do do potencial humano devido ao seu “fechamento” em especializagdes/divisdes de
trabalho praticamente paralisantes, da pilhagem dos recursos do planeta, da polui¢o e do

desperdicio.
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Foi Chanlat (1978, p. 43), recorrendo a autores como Schein, Deal e Kennedy, Peters e
Waterman, Ouchi, Wilkins, Argyris ¢ Schon, que definiu mais amplamente a cultura de
empresa como:

um conjunto de evidéncias ou um conjunto de postulados compartilhados pelos membros da
organizagdo, dirigentes e empregados. Seria como um cimento que mantém a organizagio
como um todo, que lhe confere um sentido e engendra sentimento de identidade entre seus
membros. Seria também um sistema de representagSes e de valores compartilhados que faz
com que cada um, na empresa, adira a uma visdo comum do que € a organizagio, um
comprometimento do pessoal em relagdo a uma entidade unificadora; a empresa ¢, em suma,
concebida como um cimento social, um sistema de crengas, de valores e de normas que
constituem modelos de comportamento. Um conjunto de simbolos, de significados e de .
objetivos compartilhados.

2.3 - Clima organizacional e suas categorias

O clima organizacional também pode ser compreendido por Matta (1962), Xavier
(1973) e Moscovici (1965) como meio ambiente psicolégico, atmosfera de trabalho,
personalidade organizacional, clima de grupo de trabalho ou ainda simplesmente como
ambiente de trabalho.

Aprofundar o estudo do tema decorre da necessidade de compreender como o ser
humano trabalhador inserido em organiza¢des mantém com estas e com seus membros
relagdes de trocas que envolvem desde a produtividade até a emocionalidade.

Para Ribeiro (1990), a criagdo de um clima propicio a realizagdo pessoal estd
relacionada a uma melhor capacitagdo dos trabalhadores, e pode-se acrescentar: por efeito,
sua produtividade e pelo simples fatp de as pessoas despenderem parte de suas vidas como
trabalhadores em climas organizacionais desfavoraveis, ja se torna justificavel uma nova
formata¢do das organizagdes, inclusive sob o aspecto da racionalidade administrativa que
demonstra os prejuizos que podem ser causados pela perda da capacidade produtiva das
pessoas por estarem infelizes.

“O clima organizacional também reflete a historia das porfias internas e externas, dos
tipos de pessoas que a organizagdo atrai, de seus processos de trabalho e leiaute fisico, das
modalidades de comunicagdo e do exercicio da autoridade dentro do sistema”. (Katz e Kahn,
1975, p. 85)

Como resultante da cultura, o clima organizacional, segundo Souza (1978), ¢ uma
decorréncia do peso particular dos preceitos, da tecnologia, do carater e da relagdo que
exercem entre si.

A excessiva importancia dada a tecnologia, leva a um clima desumano; a pressdo das normas

cria tensdo; a aceitagdo dos afetos, sem descuidar os preceitos € o trabalho, leva a climas de
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tranqiiilidade e confianga, etc. E como cada um dos trés elementos culturais ¢ formado por
diversos componentes, sdo inimeras as combinagdes possiveis entre eles, criando-se climas de
maior ou menor rigidez, realizagdo ou emocionalidade (Souza, 1978, p. 37).

c

Assim, da mesma forma que o clima organizacional ¢ conseqiiéncia da cultura,
também sobre ela causa efeitos, ocorrendo uma retroalimentacdo causal entre cultura e climas
organizacionais.

O clima organizacional pode também ser considerado como causa e efeito do
comportamento humano. Ao ingressar numa organizagdo o empregado estabelece um contrato
psicoldégico com aquela, de forma que espera obter um clima organizacional que possa
contribuir para o alcance de suas expectativas econdmicas, sociais € psicoldgicas, assim seu
comportamento se direcionard de acordo com a percep¢do que tem desse clima. As
organizagdes, por sua vez, atraem pessoas que se ajustam a sua cultura, caracterizando assim
um binémio entre individuos e organiza¢do como responsaveis pela criacdo e manutengdo do
clima organizacional (Davis, apud Souza, 1978).

O clima organizacional é o ambiente humano dentro do qual as pessoas de uma organizagio
fazem o seu trabalho. O clima nfo pode ser tocado nem visualizado, mas pode ser sentido,
percebido psicologicamente. O clima organizacional influencia a motivagdo, o desempenho
humano e a satisfago no trabalho. Ele cria certos tipos de expectativas sobre as quais
conseqiiéncias se seguem em decorréncia dg diferentes agdes. As pessoas esperam certas
recompensas, satisfagdes e frustragdes na base de suas percepgdes do clima organizacional
(Chiavenato, 1992, p. 50).

Por sua vez, o gerenciamento do clima organizacional é uma das praticas que cresce
em importancia e deve estar vinculado aos administradores de institui¢des, porquanto se torna
uma medida da consecugfo ou ndo dos objetivos da instituigio.

[...] Os padr&es motivacionais dos membros da organizagdo se combinam com os estilos de
lideranga das pessoas-chaves, as normas e valores da organizagdo a estrutura da organizagio,
criando o clima psicolégico organizacional. Esse é um conceito importante para o
administrador compreender, porque ¢ através do clima organizacional efetivo que ele pode
administrar a motivagdo dos seus empregados. A eficacia organizacional pode ser aumentada
através da criagdo de um clima que satisfaga as necessidades individuais e, a0 mesmo tempo,
canalize o comportamento motivado para os objetivos organizacionais. (Kolb, Rubin e
Mcintyre apud Souza 1978, p. 71)

Pinchot (1994), referindo-se a Max DePree, declara que este acredita que os lideres
devem aos seus trabalhadores um ambiente racioﬁal que valorize a confianga e a dignidade
humana e forneca a oportunidade dé desenvolvimento pessoal e de auto-realizagdo,
resgatando a importancia da lideranca para a criagdo de um clima organizacional adequado

aos interesses das pessoas e das empresas.
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Segundo Argyres (apud Hersey e Blanchard, 1986), a atitude e o comportamento dos
trabalhadores revela se o clima organizacional esta direcionado para as relagdes interpessoais
baseadas na confianga e na expressividade de pontos de vista que maximizem a competéncia
interpessoal, a cooperagéo e a flexibilidade, levando a um aumento da eficicia empresarial,
alicercada em valores humanos e democraticos, ou se os valores que norteiam a atitude € o
comportamento das pessoas estdo baseados na hierarquia burocratica que impulsiona relagdes
superficiais que ndo permitem a comunicagdo dos sentimentos germinando desconfiangas,
conflitos, rigidez de atitudes e, conseqiientemente, Obices ao alcance dos objetivos
organizacionais. |

Em varios autores encontram-se conceituagfes particulares para o que seja o clima
organizacional e, semelhantes em sentido, valorizam a importancia do ambiente interno como
influenciador do comportamento humano e como facilitador do melhor desenvolvimento do
potencial humano e realizador das peséoas nas organizagoes.

Para Chiavenato (1980, p. 98), “o conceito de clima organizacional envolve um
quadro mais amplo e flexivel da influéncia ambiental sobre a motivagdo. O clima
organizacional ¢ a qualidade ou propriedade do ambiente organizacional que ¢ percebida ou
experimentada pelos membros da organizagéo e influencia o seu comportamento”.

Em Souza (1978, p. 17-19) encontram-se definicdes de alguns autores que
exemplificam a relacdo do clima organizacional com os valores, as atitudes e o
comportamento humano.

Para Bennis, clima significa “um conjunto de valores ou atitudes que afetam a maneira
pela qual as pessoas se relacionam umas com as outras, tais como sinceridade, padrdes de
autoridade, relagGes sociais”.

Eurico Matta postula que “numa atmosfera ou clima de grupo de trabalho, cada
participante poderd desenvolver sua personalidade sem que lhe diga ou insinue se deve mudar
ou como mudar suas atitudes ou mdédulos de comportamento; o clima de grupo ajuda a vencer
a timidez ¢ a desenvolver criatividade; um clima de grupo de trabalho € sdo, salutar, para
qualquer tipo de aprendizagem, emocional ou conceptual”.

Fela Moscovici assevera: “uma atmosfera permissiva facilita aos membros do grupo
um exame intrapessoal e interpessoal de idéias e sentimentos. Essa situa¢do permite ao
individuo ter um feedback valido quanto & adequagéo de suas idéias e sentimentos, fazendo-o

encarar suas inadequagdes ao perceber, como num espelho, como os outros o percebem”.
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E vasto o campo que se descortina quando se trata sobre o clima organizacional, ainda
mais se levarmos em consideragdo que o comportamento humano pode ser influenciado e
causar transformagdes por diversas categorias constituintes do clima organizacional.

Sdo inumeras as inter-relagdes e interdependéncias possiveis entre estas categorias,
possibilitando uma experiéncia deveras esclarecedora do comportamento humano nas
organiza¢des, porém demasiadamente complexa que requereria maiores aprofundamentos,
exigindo do pesquisador uma dedicagdo além de suas condigdes e que ultrapassaria, também,
0s objetivos a que o presente estudo se propde, posto que, desde a remuneragdo, salarios
indiretos, ambiente fisico e sua temperatura, quantidade de trabalhadores, nivel cultural dos
trabalhadores, politica ¢ normas da empresa, principios administrativos que norteiam o
gerenciamento, nivel sociocultural da comunidade onde estd inserida a empresa, e até o
ambiente familiar ¢ a formagfo basica que o trabalhador recebeu sfo fatores que afetam o
clima organizacional.

Na busca de propor seqiiéncia ao que compde o clima organizacional, serdo estudadas
aquelas categorias que guardam a devida relagdo com os objetivos deste trabalho e que foram
selecionadas entre diversos autores como essenciais e presentes, em alguma medida, em todos
os tipos de organizacdo. As categorias identificadas sdo as seguintes: Liderancga;
Autoridade; Conflitos; Comunicagio Interpessoal e Relacionamento Interpessoal.

Entende-se que as categorias que a partir de agora serdo apresentadas ndo ocorrem sem
a interdependéncia e que, se aqui sdo particularizadas, tém por objetivo oferecer definigdes
mais claras demonstrando a necessidade de o tratamento destes dados ser ainda mais abarcado
pelos pesquisadores, pois a combinagdo ou ndo destas categorias providencia um clima
organizacional de maior ou menor produtividade, realizagfio e desenvolvimento pessoal e

grupal.

2.3.1 — Lideranca K

O estudo sobre o fendmeno da lideranga permite ao ser humano buscar ultrapassar a
idéia de tempo e espago, e a mitologia, em especial a mitologia grega, ¢ um exemplo que
melhor pode evidenciar essa tentativa. Podem-se encontrar através de historias, lendas e
mitos, personificagcdes de conceitos de lideranga e que colaboraram por centenas de anos,

. inclusive, para a explicagdo da propria esséncia humana.
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O poeta grego Hesiodo, ao referir-se & criagdo do mundo, deu forma a mitos como
Gaia, também conhecida como Terra, Urano, o céu estrelado, e Ponto, o mar. Da unido dessas
divindades surgiu entdo uma nova ordem de mitos.

Cronos, senhor do tempo e construtor do futuro; Afrodite, deusa do amor e da beleza;
Zeus, que recebeu dos irmaos Poseidon, o deus dos mares, e de Hades, o deus dos inferos, o
atributo de grande Lider por libertar seus irmios da clausura imposta por Cronos, por medo de
lhe ser roubado o poder.

Varios outros mitos se seguiram, frutos da unifio de deuses. Aries, simbolo da guerra,
representante das reagdes intensas e apaixonadas e da coragem; Apolo, que, pela capacidade
de distanciamento emocional, pode distinguir as coisas de forma racional sem se envolver em
paixOes; Atena, deusa da justica e da sabedoria, que simboliza a razdo e a sabedoria
sobrepondo-se a for¢ca e a guerra. E assim tantos outros mitos quanto necessarios para
explicar, a partir de atributos psicoldgicos, o comportamento € a atitude dos homens na
antigiiidade, pois muito se dizia, sobre cometer um delito ou uma agfo que causava danos a
outrem ou uma agio que correspondesse a grande sabedoria e senso de justiga, que a pessoa
que 0s cometeu estava possuida ou inspirada pelo mito correspondente e assim se entendia a
esséncia humana, enquanto nos tempos atuais quem se encarrega de assumir este papel séo as
ciéncias como a Psicologia e a Sociologia.

Tal como o conhecimento sobre os mitos, também a compreensdo sobre as principais
tradi¢Oes religiosas permite configurar o que deu base, através da historia, a postulagdo sobre
o fendbmeno da lideranga, notadamente o conceito de lideran¢a como caracteristica inata.
Desta forma, como arquétipos, Moisés, o lider religioso do Judaismo, Jesus Cristo, o lider dos
cristdos que encarna também a presenga do proprio Deus catdlico, Maomé, lider religioso do
Islamismo e profeta do Deus Al4, personificam a figura do “grande homem” que habita o
inconsciente coletivo da humanidade dando significado aos sonhos, desejos, medos, fantasias,
grandes feitos e poder de influéncia de um homem sobre os demais.

Para Kolasa (1978), o estudo da lideranga pode ser abordado de diversas maneiras, € a
conceituagdo mais comum ao longo da histéria tem sido a do grande lider e suas
caracteristicas. Na antigiiidade cléassica, historiadores como Herdédoto e Tacito detiveram-se
na descri¢do de personalidades excepcionais, e foi na década de 1920 que surgiram as bases

da teoria do “grande homem?”, isto €, a no¢do de que os homens fazem as épocas.
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Senge (1990, p. 367-368) entende que “a visdo tradicional de lideres esté relacionada
as pessoas especiais que definem o caminho, que tomam decisGes fundamentais, e que
energizam as equipes. Os lideres, principalmente no ocidente, sdo tidos como herois — grandes
homens (e ocasionalmente, mulheres) que tomam a dianteira em tempos de crise”. A visdo
tradicional de lideranga estd respaldada na impoténcia das pessoas, na auséncia de visdo
pessoal e na incapacidade de dominar as forgas da mudanca, déficits esses que s6 podem ser
remediados pelos modelos do grande lider.

O conceito e o comportamento de lideranca encontram um terreno fértil ao seu
desenvolvimento, seja nas sociedades mais complexas, seja na tribo primitiva. Desde o Lider
Espiritual, o Xami, o Grande Chefe, o Cacique, o Rei, o Imperador, o Presidente de um pais,
o General, o Politico, o Pai e a Mie, o Representante de turma, em todos se exige e se
vislumbra a concepg¢do de lider e, por conseqiiéncia, a atitude de lideranga, mesmo que, na
realidade, isso ndo se configure.

Para Katz e Kahn (1975, p. 342) “entre os cientistas sociais que enfatizam o conceito
de lideranga ndo existe muito acordo quanto a defini¢do conceitual e significagdo tedrica de
processos de lideranga. A lideranga aparece na literatura de ciéncias sociais com trés
significados de maior importancia: como o atributo de uma posi¢éo, como a caracteristica de
uma pessoa € como uma categoria de conduta.”

Nas organiza¢des, da mesma forma que na sociedade, o assunto leva, cada vez mais, a
novos estudos e pesquisas, € varios sdo os autores que conceituam diferentemente o tema,
cada um de acordo com suas crengas pessoais inseridos dentro de um contexto histérico e
social. Tal acumulo de informagdes sobre o tema, a0 mesmo tempo em que traz novas
concepgdes oferecendo novos postulados, traz também a nogé@o de que ainda estamos longe de
moldar uma Unica teoria que possa abarcar todas as descobertas, o que talvez seja uma
inten¢do inutil, dada a dindmica que deve nortear a pesquisa cientifica sobre o tema, aliada ao
avanco que a tecnologia impde a cada dia 8 humanidade e as novas concep¢des de homem.

O consenso quanto a defini¢fo do conceito ainda ndo é uma realidade comum a todos.
Mesmo quando se pensa em organizagles € nas varidveis de produtividade e qualidade de
vida no trabalho, ndo se estipulou qualquer critério que possa garantir a relacdo entre as
varidveis de efici€ncia organizacional e o conceito de lideranga (Bergamini, 1994), mas a falta
de uma base comum aos autores revela-se como uma incompletude e uma necessidade de

aprofundamento ainda maior, ja que em Handy (1978) a importancia dada ao assunto indica
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que, a despeito da palavra usada para identificar aquilo que comumente chamamos de
fendmeno de lideranga, serd ela dentro das organiza¢des uma varidvel vital para a efetividade
das organizagdes, onde o papel do lider revela-se como complexo, crivado de ambigiiidade,
incompatibilidade e conflito.

Em Yukl (apud Bergamini, 1994, p. 14-15) encontram-se as mais diversas

conceituagdes sobre lideranga tomadas por diferentes autores pesquisados desde a década de
50.

1 — Lideranga € o comportamento de um individuo quando esta dirigindo as atividades de um
grupo em dire¢do a um objetivo comum.

2 — Lideranga é um tipo especial de relacionamento de poder caracterizado pela percepgédo dos
membros do grupo no sentido de que outro membro do grupo tem o direito de prescrever
padrdes de comportamento na posigdo daquele que dirige, no que diz respeito a sua atividade
na qualidade de membro do grupo.

3 — Lideranga ¢ influéncia pessoal, exercida em uma situagéo e dirigida através do processo de
comunicago, no sentido do atingimento de um objetivo especifico ou objetivos.

4 — Lideranga ¢ uma interacfio entre pessoas na qual uma apresenta informagio de um tipo e
de tal maneira que os outros se tornam convencidos de que seus resultados [...] serdo
melhorados caso se comporte da maneira sugerida ou desejada.

5 — Lideranga € o inicio e a manutengéo da estrutura em termos de expectativa e interagdo.

6 — Lideranca ¢é o incremento da influéncia sobre e acima de uma submissdo mecénica com as
diretrizes rotineiras da organizagéo.

7 — Lideranga € o processo de influenciar as atividade de um grupo organizado na dire¢io da
realizag@o de um objetivo.

Mesmo considerando as peculiaridades de cada autor, para Bergamini (1994, p.15) “a
lideranga ligada a um fendmeno grupal, isto é, envolvida com duas ou mais pessoas € o
processo de influenciagdo exercido de forma intencional por parte do lider sobre seus
seguidores sdo as bases comuns a todos o0s conceitos”.

Tendo como referéncia a distingdo proposta por Bergamini (1994) para se
compreender as principais escolas de pensamento que versam sobre o tema, passamos a
distinguir sobre a Teoria dos Tracos, a Teoria dos Estilos e os Modelos Contingenciais.

Teoria dos Tracos

A Teoria dos Tragos concentra nas qualidades pessoais ¢ nas habilidades inatas do
individuo toda a sua base como teoria ¢ defini¢do do conceito de lideranga baseada nas
caracteristicas pessoais e eminentes do individuo (Hersey e Blanchard, 1986 e Bergamini,
1994).

A literatura reservou aos.“Grandes Homens” um papel de destaque na construgdo da

historia e a eles se atribuiu a responsabilidade pelos grandes feitos. A histéria militar é um
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bom exemplo disso, de onde, inclusive, se importaram para as organizag¢des atributos de
lideranga reservados até entdo aos chefes militares, como a capacidade de estabelecer
estratégias, de assumir decisGes individuais e possuir coragem para enfrentar e destruir os
inimigos, além da tomada de decisdes inusitadas mesmo que ndo tdo eficazes, sem
questionamentos por parte dos subordinados.

A Teoria dos Tragos, aplicada as organizagdes, facilita que os conceitos de chefe e
lider possam ser tomados como sindnimos, tal o respalcfo que se oferece pela hierarquia
burocratica, onde o chefe manda e os subordinados obedecem.

Os primeiros estudos sobre lideranga baseavam-se na personalidade daqueles que
lideravam as massas. “Tinha-se a impressdo de que a eficacia da lideranca poderia ser
explicada, isolando-se as caracteristicas psicologicas e fisicas que diferenciavam o lider dos
demais membros do seu grupo” (Minicucci, 1978, p. 161) A concepgdo dos Tragos enfatiza a
influéncia que uma pessoa pode exercer sobre as outras, levando estas ao alcance de objetivos
pela confianga que depositam nas decisdes que o lider assume.

O sentido que respaldava as pesquisas sobre o “Grande Homem” era o de descrever as
caracteristicas do lider e assim estabelecer um conceito estatico, considerando-se um
somatorio de qualidades pessoais, que inclusive ndo necessariamente fossem atributos de uma
mesma pessoa e sim de varias.

Tais atributos presentes numa pessoa possibilitavam estabelecer a dimensdo que esta
se encontrava em relag@o ao padrfo ideal: quanto mais se aproximava desses atributos, melhor
ou pior seria seu desempenho como chefe.

Ao redor da década de 1940, novos estudos sobre o tema passaram a ser realizados,
incentivados pela crescente falta de respostas que a Teoria dos Tragos ja nfo podia mais
oferecer, dada a complexidade em que as sociedades se encontravam pelos avangos
tecnoldgicos e sociais, como, por exemplo, a inclusdo das mulheres no mercado de trabalho,
impulsionados pela Segunda Guerra Mundial, provocando a ocorréncia de intimeras varidveis
que comegavam a aparecer nas diferentes situa¢des que exigiam a ag¢do do lider.

“A critica que se faz a Teoria dos Tragos € que ela se apoia tdo simplesmente em
opinides € crengas pessoais, € ndo apresenta, atrds de si, uma teoria que seja passivel de
comprovagdo experimental” (Bergamini, 1982, p.101) e assim ¢ que se fortaleceu uma nova
teoria da lideran¢a vinculada aos preceitos comportamentais que proporcionavam uma melhor

mensuragdo do comportamento humano.
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Teoria dos Estilos

Buscando uma nova, compreensdo, os pesquisadores, a partir da década de 1940,
voltaram-se para identificar aquilo que o lider adota como comportamento ¢ que o leva a
eficiéncia e ndo mais aquilo que o “lider €”.

Segundo Bergamini (1994), a diferen¢a primordial entre a Teoria dos Tragos € a
Teoria dos Estilos baseia-se no fato de que, na primeira, a lideranca € inata, e na segunda, uma
vez que o comportamento possa ser identificado como eficaz, as pessoas poderiam ser
treinadas para adotarem tais comportamentos, assim desenvolvendo-as como lideres.

Para Lewin (1973), um dos principais articuladores da nova concepgdo de lideranga
baseada nos estilos, “a lideranga ¢ o determinante decisivo da atmosfera do grupo”. Portanto,
um lider bem preparado para a resolugdo de conflitos grupais ¢ aquele que pode contribuir
sensivelmente para a melhoria do clima organizacional. O individuo no uso da lideréng:a passa
a ser visto como alguém que pode provocar comportamentos nos demais membros do grupo.

Os conceitos de lideranca autocratica, liberal laissez-faire ¢ democratica, comeg¢am a
surgir a partir dos estudos de White e Lippitt (apud Hersey e Blanchard 1986), apresentando
desta forma os diferentes comportamentos de grupo de acordo com a lideranga estabelecida,
evidenciando assim a relagdo que existe entre o comportamento do lider e seus seguidores € o
quanto esta relagdo interfere na eficiéncia organizacional.

No grupo autocratico, o individuo no uso da lideranga passa a ser visto como alguém
que pode provocar comportamentos de aceitagdo ou rejeicdo nos demais membros do grupo, é
ele que orienta e define objetivos; ja no grupo democratico a decisdo se d4 num nivel mais
grupal e menos individual, e a moral do grupo nio sera abalada pelo campo de forgas do lider.
E observavel na obra de Lewin a inclinagdo pelo modelo democratico onde os lideres ndo
sejam meros executores de técnicas capazes de fazer com que as pessoas se sintam bem.
Segundo Lewin, a democracia deveria ser aprendida tanto pelos lideres quanto pelos membros
do grupo para que todos possam exercer efetivamente seus papéis.

O modelo que faz parte da Teoria dos Estilos, segundo Smith e Peterson (apud
Bergamini, 1984, p.38), “reflete as influéncias behavioristas e pragmaticas da época, uma vez
que se tinha como objetivo conseguir medidas validas e objetivas do comportamento do
lider”. Desta forma toda a subjetividade que envolve as relagdes interpessoais foi

desconsiderada por ndo apresentar medidas quantificaveis do comportamento de lideranga.
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Uma outra questdo a ser pontuada diz respeito a forma como séo dirigidos programas
de treinamento que se baseiam na Teoria dos Estilos e que postulam a existéncia de estilos
melhores que outros e que os lideres devem “mudar” seu comportamento em busca do estilo
ideal, como se tal a¢do fosse meramente uma passagem simples e desconexa de toda a
complexidade que envolve a existéncia humana como os modelos mentais, os mecanismos de

defesa, o inconsciente e as relagdes interpessoais.

Modelos contingenciais

A busca pela eficacia organizacional foi a base sobre a qual se desenvolveram novos
estudos a respeito da lideranga. Dados os limites que a Teoria dos Tragos ¢ a Teoria dos
Estilos encontravam, notadamente em relagdo a inconstancia da eficdcia que era atingida
pelos lideres em diferentes situagGes e com diferentes grupos, buscava-se uma compreensio
mais ampla que oferecesse tais respostas.

Segundo Souza (1978, p. 3) “a Teoria Contigencial surgiu da necessidade do gerente
ajustar seu estilo bésico as necessidades da situagdo, em busca da nova dimenséo — a eficdcia
— segundo o qual um gerente alcanga as exigéncias de produto de sua posi¢do™.

As bases do que hoje se configura como a abordagem contingencial foram langadas
em 1958 por Tannembaum e Schmidt, segundo Chiavenato (1992), pioneiros do enfoque
contingencial, que ja postulavam uma gama de comportamentos que o lider pode escolher
para as suas relacdes com os subordinados.

Segundo Chiavenato (1992, p. 145-148), os modelos contingenciais apontam a n&o-
existéncia de um estilo unico e melhor de lideranga e que seja valido para toda e qualquer
situag@o. Pelo contrério, os estilos eficazes de lideranga séo situacionais: cada situagéo requer
um diferente estilo de lideranga.

Um outro enfoque dos modelos contingenciais muito conhecido e divulgado no Brasil
¢ o da Lideranga Situacional ou Ciclo Vital da Lideranga, desenvolvido por Hersey e
Blanchard (1986), pesquisadores do Center of Leadership Studies da Califérnia, EUA.

Dentro desse enfoque os lideres atuam segundo dois pardmetros que distinguem o

comportamento:

- Comportamento de tarefa: medida com que o lider se empenha em comunicagio
unidirecional, explicando o que cada colaborador deve fazer, quando, onde e como fazé-lo.

- Comportamento de relacionamento: medida com que um lider se empenha em comunicagdo
bidirecional, oferecendo apoio psico-emocional, caricias psicoldgicas e comportamentos
flexiveis (Hersey e Blanchard, 1986, p. 189).
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Segundo Hersey e Blanchard (1986), a lideranga situacional baseia-se numa inter-
relagdo entre a quantidade de orientagdo e dire¢do (comportamento de tarefa) que o lider
oferece, a quantidade de apoio socioemocional (comportamento de relacionamento) dado pelo
lider e o nivel de prontiddo (maturidade) dos subordinados no desempenho de uma tarefa,
funcdo ou objetivo especifico.

Ha de se levar em considerago na lideranga situacional o estilo do lider em relagédo a
maturidade dos liderados. De acordo com Hersey e Blanchard, o estilo de lideranca esta
composto de quatro modelos: “determinar, persuadir, compartilhar e delegar”.

A chave da lideranga situacional estd em avaliar o nivel da maturidade técnica,
considerada como o conhecimento e capacidade técnica colocados para execucdo de uma
tarefa, e da maturidade psicologica que, por sua vez, se refere a confianga que as pessoas tém
em si mesmas €, a partir dai, determinar o comportamento que deverd ser utilizado pelo lider.
Quanto menor a maturidade dos liderados maior serd o comportamento do lider em
determinar, e quanto maior a maturidade dos liderados maior serd o comportamento do lider
para a delegagéo.

A principal critica a0 modelo contingencial de lideranga reside justamente na
concepgdo das proprias teorias, especialmente a lideranga situacional de que o ser humano
pode e deve modificar seu comportamento de acordo com a conduta dos subordinados,
considerando-se que, para isso, seja tdo somente necessario identificar o nivel de maturidade
dos subordinados e “mudar” o seu préprio comportamento.

Muitos dos programas de treinamento baseados na teoria Situacional, chegam até a afirmar,
infelizmente, sem nenhum apoio na pesquisa empirica, nem tampouco nos pressupostos
fundamentais da psicologia, que as pessoas conseguem mudar a sua maneira de ser ao sabor
das exigéncias das situa¢cdes que enfrenta. Exemplos claros disso sdo programas tais como o
de Hersey e Blanchard, no qual € proposto que o estilo de lideranga deva ‘mudar’ de mais
diretivo para menos diretivo conforme o nivel de maturidade e autodeterminagio de grupo que
estd sendo chefiado. Esse enfoque também ndo possui o respaldo da pesquisa cientifica
empirica (Bergamini, 1994, p. 44).

Sugere-se, a partir do exposto, uma inequivoca relagéo entre a visdo comportamental
que considera o ser humano como passivel de manipulagéo e condicionamentos baseados nos
estimulos do meio com as teorias situacionais. A busca da ciéncia behaviorista em quantificar
e medir, para que seu carater mensuravel possa ser validado como ciéncia, encontrou nos

modelos contingenciais 0 mais competente aliado e assim deixa de ser inacreditavel o sucesso

que tais teorias obtiveram no mundo empresarial de concepgfo cartesiana.
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Ha de se questionar sob o enfoque fenomenoldgico ou humanista que a complexidade
humana nfio reside em respostas eliciadas por estimulos € que, de acordo com Milholan e
Forisha (apud Bergamini, 1994, p. 85), o ser humano € fonte de todos os seus atos. “O homem
é essencialmente livre para fazer escolhas em cada situag@o”. Essa visdo humanista traz
consigo uma dose significativa de respeito a esséncia humana, a despeito de quaisquer outras
considerag¢des que possam ser feitas criticando tal concepgéo.

O desenvolvimento dos estudos sobre o fendmeno da lideranga, considerando desde as
primeiras pesquisas sobre a lideranga inata caracterizada pela idéia do grande homem,
passando pelos estudos sobre os estilos de lideranga, chegando até os modelos contingenciais,
demonstra os avangos sobre 0 tema ao longo dos tempos, procurando respostas que dessem
explicagdes respaldadas no aumento da produtividade e na eficidcia que o exercicio da
lideranga poderia proporcionar as organizagdes de forma geral.

Novos modelos de homem e novas concepgdes sobre a sociedade emergem neste fim
de século, provocando novas perguntas aos pesquisadores do tema, surgindo, assim, questoes
que envolvem ndo sé a eficicia organizacional, mas a busca por um sentido, um significado a
existéncia humana e a importancia que o lider tem neste processo intermitente.

Novas tendéncias sobre o fendmeno da lideranga surgem no meio empresarial e
académico como precursores de um novo cendrio que se apresenta muito mais relacionado a
completa realizagdo do homem do que um simples modelo para se atingir a eficdcia. Estas
novas possibilidades serdo melhor apresentadas no capitulo VI, quando se proceder a analise
dos dados referentes a pesquisa realizada com os sujeitos do estudo, tratando sobre a categoria
Lideranga.

Procurou-se evidenciar através das diversas concepgdes demonstradas neste trabalho
que, mesmo com conceitos, crengas e modelos diferentes, o fendmeno da lideranga, como
processo que exige o inter-relacionamento, € o lider, como aquele que personifica uma das
bases importantes deste processo (a outra seriam os seguidores), sdo varidveis que interferem,
sdo componentes efetivos e de grande responsabilidade para o que se compreende por clima
organizacional nas organizagdes.

2.3.2 - Autoridade

A autoridade como dimensd@o essencial do trabalho caracteriza-se pelo “direito de

dispor dos recursos disponiveis conforme arbitrio e discernimento pessoal a fim de realizar

uma tarefa designada, incluindo o direito de dirigir pessoas e outros recursos. A autoridade é
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sempre limitada pelas diretrizes e procedimentos da empresa e pelas normas da sociedade”
(Drucker, 1981, p. 302).

Considerando a relevancia do tema na construgéo do clima organizacional, pretende-se
resgatar o que diversos autores preconizam a respeito da autoridade ou Poder Legal,
estabelecendo como esta categoria também interfere nas relagdes entre pessoas num ambiente
organizacional.

“Por autoridade queremos simplesmente dizer poder legitimo, o poder de que se acha
investida uma pessoa ou posi¢do e que € reconhecido e aceito como apropriado, ndo sé pelo
detentor do poder como pelos demais membros da sistema” (Katz e Kahn, 1975, p. 235).

Ao acatarmos o conceito proposto por Katz e Kahn, tanto os termos Autoridade como
Poder s@o possuidores de uma mesma origem e significado. Serd adotado para fins didaticos,
no presente trabalho, o termo Autoridade como o que expressa a relagdo de poder entre
superior ¢ subordinados, respeitando as citagdes dos autores quando em forma textual se
referirem a autoridade também como Poder Legal ou Legitimo.

Segundo Etzioni (apud Ramos, 1983), poder € a capacidade de uma pessoa induzir

outra a cumprir diretrizes ou normas, e estabelece trés formas de exercicio deste poder:

1 — coercitivo: é exercido mediante a aplicagdo ou ameaga de aplicagdo de sangdes fisicas;

2 — remunerativo: que recorre a recursos ou retribuigdes materiais, pagamentos, salarios,
comissdes, retribuigdes em espécie;

3 — normativo: baseado na alocagdo e manipulagdo da retribuigdo simbolica e destituigdo
mediante o emprego de lideres, aplicagdo de simbolos de estima e prestigio, administra¢do de
ritual e influéncias sobre distribuigdo de aceitagdo e respostas positivas.

Baseado nestas trés formas de poder postuladas por Etzioni (apud Ramos, 1983),
percebe-se que, no exercicio da autoridade, sempre alguém possui os recursos para impor,
recompensar € definir formas de manipulagdo do comportamento humano com vistas ao
alcance de algum objetivo.

A este respeito, Drucker (1981) entende que o exercicio da Autoridade permite a
alguém o direito de dispor, administrar e dirigir recursos tecnoldgicos, econdmicos e
humanos, conforme seu discernimento para o atingimento de tarefas designadas pela empresa
ou sociedade que, por sua vez, impdem limites e estabelecem diretrizes para o uso desta

autoridade.
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O conceito de Autoridade no estudo da burocracia encontrou o ambiente apropriado
para sua mais conhecida expresséo em termos de relagdes de poder no espago organizacional.
Assim como as bases da burocracia se alicergaram nas relagdes de poder normatizadas pelas
organizagOes a fim de atingir a eficacia e o alcance dos objetivos, através de uma estrutura
formal como defini¢des bastante precisas da autoridade hierdrquica, esta mesma relagdo de
poder mostrou-se, em face dos novos tempos, um impeditivo para o alcance dos mesmos
objetivos.

Parte deste problema repousa em novas demandas que a sociedade exige serem
atendidas e que a estrutura rigida e formal burocratica ndo pode atender, e parte esta na maior
liberdade de acdo e criagdo que as pessoas anseiam por exercer no espago organizacional.

Para Katz e Kahn (1975), a Autoridade Legal-Racional proposta por Weber se opde a
Autoridade Tradicional, entendida como aquela centrada num poder pessoal ou carismatico,
decorrente de um sistema feudal que atribuia qualidades sobrenaturais ou divinas a individuos
investidos de autoridade.

Dessa forma o tipo legal de autoridade burocratica vincula obediéncia nfo a uma
pessoa, mas sim e somente a lei e & ordem impessoal de um individuo investido de autoridade
e de poder legitimo.

A viséo tradicional de autoridade oportunizava poderes ilimitados a quem detinha o
poder, e as pessoas submetidas a esse poder, em geral, se ressentiam do abuso de autoridade,
situagdo que Weber, segundo Katz e Kahn (1975), procurou transformar com a formulagio da
autoridade impessoal, limitando o uso da autoridade e da tirania pessoal a leis previamente
definidas.

O estudo da autoridade como interferente para a qualidade do clima organizacional se
faz de absoluta relevancia, pois a autoridade representa um tipo particular de poder,
respaldado por regras, leis formais, exercidas por alguém em cargo de chefia, administrag¢do,
supervisdo, etc., estando estritamente vinculada a relagdes interpessoais, mais ou menos
intimas, mais ou menos formais, mas que, certamente, exigem aproximago e contato entre as
pessoas.

Pode-se, a partir do exposto acima, julgar relevante para a compreensio do como se
estabelece a qualidade de um clima organizacional entender como se ddo as relagdes de

autoridade e a forma como os dirigentes a exercem com os subordinados, e como estes agem e
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reagem a esta relagfo, permitindo compreender como se da a interferéncia decorrente desta
relagdo na qualidade do ambiente de trabalho.
2.3.3 - Conflitos

Os conflitos sdo situa¢des que fazem parte das organizagdes € se perpetuam nelas.
Desenvolvendo este tema, no presente trabalho, a partir dos vérios pressupostos que se
encontram sobre ele, buscar-se-a apontar como se estabelece, como ¢ percebido no ambiente
organizacional e como é compreendido pelos pesquisadores e autores que trataram do assunto
como uma categoria que impacta fortemente na qualidade do clima organizacional.

Kolasa (1978) sugere que o conflito pode ser encarado como um fator de discérdia ou
hostilidade entre as pessoas ou mesmo entre os grupos de uma organizagdo, como percepgoes
de diferentes pontos de vista, ou mesmo uma dificuldade de solucionar problemas que podem
ser conseqiientes de exigéncias concorrentes entre as pessoas ou grupos e, ainda, oriundos de
uma estrutura formal que estabelece e define as tarefas de cada empregado numa organizagéo.

Em Tannenbaum (1973) encontra-se uma das raizes histéricas do que pode ser
compreendido por conflito nas organizag¢des. Para o autor, fildsofos sociais como Rousseau,
que via na institucionalizagdo do trabalho humano a destrui¢do da natureza auténtica e do
melhor do homem, e Marx, postulando que a especializagdo ¢ a produgdo em massa — e a
retirada dos meios de producdo do trabalhador — geravam a alienago e o sentimento de
impoténcia que o levavam a falta de identificag@io com seu trabalho, seriam as bases do que
inaugurou o conflito entre organizagio e ser humano trabalhador.

O termo “conflito”, ao longo dos tempos e estudos sobre administragdo, vem
recebendo significados até antagdnicos. Inicialmente os estudos classificavam o conflito
relacionando-o a discérdia, contradigdo, contraposicdo e agressfo. Likert (1979, p. 8)
conceitua o conflito como “a luta ativa de cada um por um resultado desejavel para si, o qual,
quando alcangado impede aos outros de conseguirem o resultado favoravel a eles, produzindo
com isto, hostilidade™.

Coradi (1985) e Chanlat (1996) concordam que o conflito nas organizagdes nasceu
com o pensamento administrativo € a industrializag8o. As regras, normas, rotinas que regiam
o trabalho humano obrigavam o trabalhador a submisséo, tolhendo sua liberdade, agdo e
criatividade. Tais condi¢des eram frutos de uma nova forma de produgdo e geragdo de
riquezas que, por sua vez, incentivava o ser humano a uma reagfo a esta manipulago,

levando-o a adaptagdo e ao aumento da alienac@o, adotando comportamentos como apatia,
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desinteresse e até sabotagem como formas de resolugdo do préprio conflito estabelecido, ou a
criagdo de um comportamento de defesa e ataque a organizagdo condenando a opressdo que
lhe era imposta.

Num outro extremo o conflito pode levar & competicdo e a rivalidade entre os proprios
trabalhadores objetivando junto a administragdo da organiza¢fo o alcance de privilégios e
poder. O que se ressalta nestes comportamentos citados € que em todos os casos se verifica a
a¢do do individuo, como trabalhador, reagindo ao sistema como forma de manter sua
integridade e personalidade.

A esse respeito, Ramos (1983) postula que o preco para se tornar um individuo € ter
que se defrontar com esses conflitos e, citando White, lembra que € inevitavel o conflito entre
o individuo e a organizagdo.

Segundo Chanlat (1996), as principais escolas de administragdo viam no conflito uma
ameaga a eficiéncia e a produtividade, razdo pela qual o pensamento)cientiﬁco de Taylor
sugere mecanismos de harmonizagdo das relagOes entre patrdes e empregados intentando
proporcionar aos empregados condigdes que ndo exigissem tanto esfor¢o fisico na execugio
de uma tarefa, como era observado naquele momento histérico em que surgiu a administragdo
cientifica.

J& o movimento das Relagdes Humanas, priorizando no espago organizacional o
homem social e portador de valores substantivos, encara o conflito ndo apenas oriundo de
uma dindmica racional e econdmica, mas também fruto do processo de socializagdo no
ambiente de trabalho. Contudo, o conflito também é encarado como nocivo e imoral, porque,
em sintese, prejudica as exigéncias de colaboragfo entre individuos e organiza¢do, um dos
pressupostos basicos desta escola e tdo necessaria a eficiéncia organizacional e a realizagdo do
trabalhador maximizando a satisfag@o deste para se atingir a produtividade desejada.

O modelo burocratico se insere nas perspectivas, igualmente defendidas pelas teorias
anteriores, de que o conflito ndo ¢ desejado e que precisa ser eliminado ou fortemente
minimizado de forma que néo se torne evidéncia. Assim, preceitos como defini¢do de tarefas
e responsabilidades, institui¢do de comando hierarquico, relagdes impessoais, ascensdo na
carreira por tempo de servigo, todos formatados por regras e normas, sdo considerados
mecanismos para a solugéo de conflitos no espago organizacional.

A inabilidade das organizag¢des em tratar dos conflitos como algo cotidiano leva-as a

evitd-los e assim potencializam-nos, pois as percepgdes do trabalhador sequer séo
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examinadas, ao contrario: o comportamento evasivo e esquivo das pessoas que conduzem as
organizagdes incentiva a validag@o de crengas, preconceitos, sentimentos de trai¢do, desvalia
e exploragdo. Minicucci (1978, p. 29) aponta que “uma das principais fontes de conflito
potencial nas empresas encontra-se nos diferentes objetivos e percep¢des do trabalhador e do
administrador”.

Fustier (1982), na obra O conflito na empresa, entende que a empresa ¢ um lugar
privilegiado de conflito, pois se caracteriza por um espago onde se busca a capacidade para
adquirir bens materiais e estabelecer relagdes afetivas, relagdes de poder e de informagéo,
entre outras, e continua: “a empresa ndo ¢ uma mecanica, uma maquina simplesmente de se
fabricar produtos: é o lugar onde vivem homens e mulheres que ai vem obscuramente
procurar nfo apenas o salario, mas também: a socializacdo; o reconhecimento pelo outro; a
ado¢do e a reciprocidade; a atividade criadora; a participagdo na obra da sociedade; a
dificuldade a ser vencida; o aperfeicoamento pessoal” (Fustier, 1982, p. 70).

Bergamini (1982) oferece uma outra compreensfo dos conflitos organizacionais,
desenvolvendo a tese de que a causa pode estar em nivel intrapsiquico e, desta forma, ¢
deveras complexa, onde ndo se encontram manuais nem solu¢des magicas para as frustra¢des
e conflitos humanos. Resta, segundo a autora, procurar se aproximar o maximo possivel dos
motivos reais dos problemas dos funciondrios, fornecendo a eles uma visdo tdo real quanto
possivel de si mesmos para que possam ter idéias de como resolver seus proprios conflitos. A
responsabilidade do administrador repousa justamente em ajudar as pessoas € 0s grupos a
planejar estratégias comportamentais e atitudes para a resolu¢do dos conflitos em relagdo a
realidade organizacional.

O conflito como integrante da dindmica organizacional torna-se desejavel no ambiente
das organiza¢des complexas, pois a imprevisibilidade, a velocidade das informagdes e a
continua mudan¢a que exigem adaptagdes permanentes das organizagdes podem ser tratadas
com mais efetividade se a/divergéncia de idéias for estimulada a fim de se encontrar solugdes
inovadoras para os problemas e conflitos.

2.3.4. Comunicacio

Para se compreender como o processo de comunicagéo, como categoria constituinte do
clima organizacional, interfere na vida interpessoal das organiza¢cdes em geral, antes se faz
necessario capitular rapidamente sobre a importancia da comunicagdo para a existéncia

humana.
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Ha registros arqueoldgicos e antropoldégicos mostrando que o ser humano desde os
primordios € um ser de linguagem, seja ela escrita ou ndo. Através das tentativas de se
comunicar com seus semelhantes, passou a construir a vida em tribo e estabelecer as bases do
que hoje se compreende como sociedade.

Até estabelecer um codigo de interpretagdo de sinais, gestos, mimicas, desenhos,
simbolos e sons, sua existéncia ndo apresentava significado. Foi por meio da cria¢do de uma
linguagem propria que o ser humano passou a buscar explicagdes e significados para sua vida.
“As pessoas interagem através da troca de mensagens, transagdes simbolicas significativas
através de verbalizagBes, vocalizagGes e comportamentos ndo verbais, ou seja, via
comunicagdo” (Schall apud Freitas, 1991, p. 34).

Com o tempo, a comunicago e a palavra ganharam maior complexidade, urros, gritos
e sons emitidos de forma desconexa e sem significado permanente transformaram-se em
vocabulos e linguas que, por sua vez, também foram se aperfeigoando, criando novos idiomas
e dialetos, facilitando ao homem o entendimento € a comunicag&o.

Na Grécia socratica, como lembra Follet (1997), as cidades portuérias aprendiam a
conviver com 0s estrangeiros, que chegavam de lugares distantes, a partir de espagos de fala
criados nas pracas a fim de estabelecer o convivio que, além de permitir a troca mercantil,
oportunizava o aprendizado e ensinamentos de habitos, leis, costumes, regras de convivio que
notadamente se incorporavam ao cotidiano grego. A linguagem era a forma de provocar o
relacionamento entre os povos e permitir um espago ético, compreendido por Follet como o
dialogo que se estabelece entre os diferentes, buscando a integragio.

O processo de comunicagdo hoje concebido, segundo Chanlat (1996), reside numa
metafora instrumental gerada por engenheiros e matematicos que, respaldados por um sistema
de gestdo tecnicista e eminentemente vinculados a razdes econdmicas, criaram vocéabulos
como eficacia, eficiéncia, lucro, despesa e rapidez em detrimento do uso da palavra como um
facilitador para as relagdes pessoais.

Assim, o processo de reciprocidade para o estabelecimento de uma linguagem comum
passou a ser visto como desperdicio de tempo, j& que para atingir os objetivos organizacionais
o trabalhador decididamente passou a ser visto como um cumpridor de tarefas e dispensavel
do didlogo para o estabelecimento dos objetivos e dos meios para atingi-los.

A racionalidade econOmica exerce sua primazia no entendimento do que é a agdo
administrativa e o que prevalece € a busca de otimizagdo dos meios. Tudo deve ser calculado e
medido segundo os termos da rentabilidade, da eficacia e da produtividade. A preocupagio
com a rapidez de execug@o em detrimento a outros elementos do desempenho e do rendimento
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indica uma tal onipoténcia da racionalidade econdmica onde se entende que rapidez €
sindnimo de eficacia (Chanlat e Bédard 1996, p.137-138).

Comunica¢do é um termo que deriva do latim communis e significa tornar comum.
Assim, a comunica¢do pode ser compreendida como a agdo de tornar comum as pessoas
alguma informacdo.

Para Kolasa (1978, p.279) “o processo de comunicagdo pode ser descrito em termos da
transmissio de uma mensagem, codificada na fonte e atravessando um canal para chegar a um
receptor, onde ¢, decodificada para ser usada pelo destinatério”.

A comunicagio, segundo Kolasa (1978), é o meio pelo qual os membros de um grupo
se relacionam entre si numa atividade grupal em busca de seus objetivos, onde a comunicagdo
exerce o papel de forga ativadora que facilita que o sistema de entradas e saidas possa ser
executado e devidamente transmitido, proporcionando que o comportamento do individuo
possa ser influenciado por outras pessoas, e a resultante desta relagdo indica que a existéncia e
o funcionamento das organiza¢des se baseiam na comunicagdo entre seus membros.

Outro autor que estabelece parametros para o processo de comunica¢io baseado no
emissor e no receptor € Bowditch, que postula que

a comunicagdo ¢ a troca de informagdes entre um transmissor € um receptor, € a inferéncia
(percep¢do) do significado entre os individuos envolvidos. Embora ndo haja um modelo tnico
de comunicagdo humana que leve em consideragdo todos os elementos que possam ser
envolvidos numa situagdo especifica, todos os modelos incluem os quatro elementos basicos
da definigio acima: uma fonte de informacdo, uma mensagem, um receptor € uma
interpretacdo da mensagem (Bowditch, 1992, p. 80).

O esquema criado, como ja mencionado, por engenheiros das telecomunicagdes,
serviu para a identificacdo dos problemas que deveriam ser solucionados por eles, mas
revelou-se também muito util & gestdio administrativa, fundamentada em conceitos de uma
ciéncia mecanicista e reducionista, preocupada com os resultados organizacionais, ndo se
questionando em momento algum o outro fator preponderante nas comunicagdes humanas,
que ¢ a busca de um significado e o efeito que uma mensagem pode provocar nas pessoas.

Fustier, citando Lorenz, France e Mayo (1982, p.56) a respeito da influéncia da
cultura, dos habitos e dos comportamentos que constréem particularidades e diferen¢as sobre
a comunicagdo, observa:

Um japonés bem educado que se curva sorrindo para dar atengéo a seu interlocutor (de acordo
com sua educa¢do) € considerado servil por um prussiano do leste, para o qual o sinal de
atencdo consiste em olhar seu interlocutor direto nos olhos sem piscar. E reciprocamente, o
prussiano parece orgulhoso ao japonés. Foram analisados, depois de filmados, os movimentos



39

Fundamentagdo teorica

dos olhares no decorrer de conversas entre pessoas de raga negra e de raga branca. Essa
pesquisa mostrou que os brancos olham seu interlocutor quando ouvem e desviam os olhos
quando falam. Nas conversas entre negros, a regra ¢ a atitude inversa. Nas conversas entre
brancos e negros, cada um dos dois interlocutores segue os habitos de sua raga, o que cria um
conflito a nivel ndo-verbal.

Segundo Chanlat (1996), a linguagem falada, mesmo que ndo se possa isola-la e/ou
evitar a interdependéncia de outras formas associadas, entre todas as formas de comunicagio
¢ a que se constitui na mais utilizada, € a que permite a validagdo, rejei¢do ou confirmacdo da
percepcdo do receptor de forma mais enfatica, pois associada ao conteudo da fala, ao tom de
voz, & emogdo expressa, possibilita por parte daquele um estabelecimento de significado
quase que instantaneo ao momento da fala. Por sua vez, a linguagem escrita, considerando sua
igual importancia para a identidade de uma sociedade, por mais elaborada, clara e concisa que
se apresente, dissociada da emogdo e da conseqii€ncia no receptor que a mensagem provoca,
apresentard dificuldades para transmitir sua informagfo, pois oportuniza diferentes
interpretagdes em cada um dos receptores.

O espago organizacional pode ser considerado como um local para o pleno exercicio
de desenvolvimento da linguagem, entendida aqui como facilitadora da relagdo entre as
pessoas, ja que os horérios de trabalho representam a maior parcela do periodo de vigilia, em
média oito horas por dia.

Segundo Chanlat e Bédard (Chanlat, 1996, p. 127), “o homem ¢, antes de tudo, um
homo loquens; € através da linguagem que ele constréi seu mundo, e o espago €, antes de
tudo, um universo de palavras”.

No espago organizacional, estabelecem-se vinculos, compromissos, contratos
informais, conflitos, reivindicagdes, debates, porfias, e é através da comunicagio e,
primeiramente, pela linguagem falada, que se constroem a convivéncia e as relagdes sociais.

A linguagem administrativa, entendida por Chanlat como aquela carregada de jargdes
e expressividade particular, pode se configurar também como um impeditivo ou apresentar
limites a expressdo pessoal e do grupo, uma vez que o uso coloquial de palavras
empobrecidas torna dificil qualquer questionamento.

“As frases sdo geralmente curtas, com predomindncia do indicativo e do imperativo,
deixando pouco espago a expressdo de nuangas do pensamento. A constante repetigio
cristaliza-se em slogans e clichés, de modo que os qualificativos mais fortes da lingua acabam

por perder seu potencial de evocag¢do” (Chanlat, 1996, p. 140).
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E as conseqiiéncias desta forma de comunicagfo rechacam o potencial criativo € de
libertagfio do ser humano, impondo-lhe restri¢des a forma de pensar e agir, o que pode ser
ilustrado pela freqiiéncia de frases como: “é preciso que o pessoal faga jus ao saldrio; as metas
e os planos! que eles sejam respeitados, e ndo terei nada a dizer; nosso papel ¢ antes de tudo
manter a imagem da empresa e a qualidade, e por isso devemos controld-los; velamos por
eles; buscamos dar o exemplo; nds os educamos” (Chanlat, 1996, p. 142).

Outras barreiras como o boato, as fofocas, os preconceitos, aliados a qualidade do
clima organizacional, sdo exemplos de empecilhos a fluéncia da comunica¢do entre as
pessoas.

Katz e Kahn (1975) apontam que qualquer sistema recipiente de informagéo,
individual ou organizacional, tem suas caracteristicas de codificagdo que, conforme sua
natureza, podem impor a omissdo, a selegdo das informac¢des, as distorgdes e as
transformagdes das mensagens recebidas numa organizagdo. Além dos aspectos acima mais
vinculados ao comportamento das pessoas, a translagdo das mensagens de uma unidade para
outra ¢ um dos principais problemas de comunicagéo entre os sistemas.

Para Chiavenato (1992, p.119)

o processo de comunicago estd intimamente relacionado com o sistema de cognigéo de cada
individuo. A cognicdo—conhecimento representa aquilo que as pessoas sabem a respeito de si
mesmas ¢ do ambiente que as rodeia, o sistema cognitivo de cada pessoa compreende os seus
valores pessoais e experiéncias psicologicas passadas e presentes, e € profundamente
influenciado pelas caracteristicas de personalidade, pela estrutura fisiolégica e pelo ambiente
fisico e social que a envolve externamente.

Dessa forma pode-se compreender por que as atitudes das pessoas sdo dirigidas pelo
que acreditam, pensam e sentem.

Sobre o feedback, Katz e Kahn (1975) apontam como uma das formas mais uteis a
mudanga organizacional, devendo ser iniciado pelo presidente da empresa e seus vice-
presidentes, atravessando toda a hierarquia indo até os funcionarios sem cargo ou chefia de
pessoas. Afirmam os autores que esta € a mais poderosa abordagem para a mudanga de
organizagGes humanas.

Os conceitos de clima organizacional guardam uma relagfo direta com a categoria
comunicagdo; € através desta que se estabelecem, primeiramente, os valores, atitudes e

comportamentos sugeridos por Souza (1978) como constituintes do ambiente de trabalho, ou

como apontou Katz e Kahn (1975) sobre as porfias, processos de trabalho, exercicios de
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autoridade que se configuram através das modalidades de comunicag@o propriamente ditas,
denunciando assim a qualidade do clima organizacional.

O desenvolvimento mais aprofundado sobre o processo de comunicagdo se configura
num tema que por si sé merece tratamento especial e pode carregar consigo conhecimentos
que ndo sdo objeto deste trabalho. O pressuposto que se busca evidenciar € que o ser humano
¢ um ser de comunicagio, seja ela verbal ou ndo-verbal, através de simbolos, imagens, letras,
gestos, sons ou vocabulos e que, por meio deste processo, se inter-relaciona e interfere na
qualidade do clima da organizagdo em que estd inserido.

Por fim, recorre-se a Chanlat para explicitar a importancia desta variavel para os
trabalhadores inseridos em organizagdes:

quaisquer que sejam as razdes profissionais que, no ambiente de trabalho, levam as pessoas a
se comunicarem, é importante sublinhar que o fracasso nesse dominio é doloroso para as
pessoas envolvidas e custoso para a empresa como um todo [...]. Tais recursos poderiam ser
utilizados para melhores fins. Ao se recusarem a considerar essas faces ocultas da
comunicagfo, ao nédo aceitarem o fato de ser homens de palavras, os dirigentes passam uma
parte importante de seu tempo a tentar equacionar - ou a fazer equacionar por seus superiores -
os problemas que criaram para si mesmos, por sua inépcia e pelo carater violento de suas
atitudes, de seus gestos e de suas palavras. Eles sdo os artesdos de suas proprias dificuldades, e
o fato de que sdo-estimulados a persistir em seus erros os impede de conscientizar-se deles e,
portanto, de se corrigirem (Chanlat, 1996, p. 148).

2.3.5 — Relacionamento interpessoal

O ser humano se desenvolve como ser na medida em que se relaciona com o outro,
desde seu nascimento e ao longo de sua vida vai construindo sua personalidade a partir das
inter-relacdes.

Seus primeiros vinculos parentais sequer sdo diferenciados de sua propria existéncia, o
que, segundo Melaine Klein (apud Pichon-Riviere, 1988), identifica a fase esquizo-paranoide.
A medida que comega a perceber diferengas entre seu “eu” e os demais objetos, incluindo ai
as pessoas que lhe sdo necessarias, projeta nestes modelos objetais — aos quais designa
sentimentos de amor e 0dio — a saciag@o para os seus desejos.

Durante sua infincia e adolescéncia, desenvolve novas incorporagdes para a
constituicdo do que mais tarde serd entendida como personalidade, que sera consolidada ainda
na fase de adulto jovem. Em todas estas etapas, ¢ por meio de suas relag8es interpessoais que
suas caracteristicas emocionais e psicoldgicas irdo se formando e, aliadas a sua bagagem

genética, constituirdo o que entdo se chama de personalidade.

A% ]
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42

Fundamentaggo tedrica

Interessa em particular para o presente trabalho como o processo de interagdo humana
ocorre nas organiza¢des, interferindo, como componente essencial do clima organizacional,
no universo das relagdes interpessoais.

E notério que ao longo dos tempos a ciéncia administrativa teve visdes diferentes de
homem, originadas pelos avangos industriais e tecnoldgicos que incidiram fortemente sobre a
dindmica das relagdes humanas. Se houve em certos momentos uma atengéo especial sobre a
mecaniza¢cdo em detrimento do lado humano, como se pode observar com o advento da
administragdo cientifica, no movimento das relagdes humanas houve um resgate, ainda que
precario, do homem como ser, que ndo mais admitia ser excluido do processo de trabalho,
reagindo a sua coisificagéo.

Antecedendo sua relagdo com o outro e como condicionante da qualidade desta
relagdo, € essencial que as pessoas desenvolvam sua auto-estima e estabelegam uma relagéo
consigo mesma de respeito e autonomia para que ndo projetem em outrem seus ideais,
desejos, aspiragdes, medos, fantasias, enfim, fatores que procuram resolver em si mesmas
através dos outros.

Segundo Bergamini (1982, p.88), o termo interpessoal refere-se a “relagdes que
ocorrem entre duas pessoas em oposi¢do aqueles relacionamentos nos quais pelo menos um
participante ¢ inanimado” e a conseqiliéncia desta relagdo indica que o comportamento do
individuo quando em grupo difere do comportamento quando nfo se encontra na presenga de
outras pessoas. Considerando esta forma de compreender o comportamento humano,
evidencia-se 0 quanto as relagdes interpessoais orientam o comportamento das pessoas.

O processo de interagdo humana ocorre pelo encontro de personalidades diferentes que
visam a um entendimento ou ao alcance de algum objetivo, desde um simples aperto de mio
até uma discussdo complexa sobre um assunto, onde os pontos de vista diferem radicalmente.
Cada pessoa utilizard seus valores, preconceitos, crengas, percepgdes desenvolvidas ao longo
de suas vidas e assim se estabelecem as primeiras dificuldades para os relacionamentos.

No ambito das organizagdes, as relagdes interpessoais permeiam continuamente a
qualidade do clima organizacional, e pode-se apontar que as categorias lideranga,
comunicagdo, autoridade e conflitos, que fazem parte do preserite estudo, estdo inseridas
como fatores, ora de causa, ora de conseqiiéncia das relagdes interpessoais.

Para Pinchot (1994), a qualidade dos relacionamentos entre empresa ¢ empregados

indica a propria tessitura da organizagfo e sugere que, numa organizagfo que segue o modelo
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burocratico, os relacionamentos se ddo a partir de quem prevalece sobre quem, definindo
ainda, segundo o mesmo autor, uma relagdo de poder onde o dominio € a submissdo fazem
aflorar o que ha de pior nas pessoas.

“A qualidade dos relacionamentos em uma hierarquia formal ¢ limitada pelo medo,
pela adulagdo e pela politica do poder. As organizagdes burocraticas atingiram a inteligéncia
atual, porquanto grande parte de seu pensamento se d4 na rede informal, onde os
relacionamentos sd0 mais expontaneos e, por isso, bem melhores” (Pinchot, 1994, p. 79).

Ramos (1983) assevera que as relagdes informais € que mantém a ndo-reificagdo das
pessoas, que buscam a todo instante e de alguma forma exercer seu poder e importancia
influenciando nas decisdes e diretrizes de seu setor de trabalho ou da empresa como um todo,
justamente porque resistem a esta reificagdo que as organizagdes impdem aos individuos na
medida em que os trata como recursos humanos, passiveis de mensuragdo, manipulagéo e
mudanga, e ndo como agentes ativos que provocam eles mesmos transformagdes, valorizando,
por conseguinte, muito mais a capacidade técnica do que as competéncia interpessoais.

O processo de interagdo humana se da, segundo Moscovici (1985), quando as pessoas
estdo na presenga de outras pessoas, pois a presenga do outro ndo é tomada de forma
indiferente, ou seja, as pessoas reagem umas as outras. Comunicam-se, simpatizam-se,
antipatizam-se, afastam-se, desenvolvem afeto.

Quando a empresa propicia, formam-se, além dos grupos formais de trabalho, os
informais que surgem para suprir as necessidades humanas.

Dalton (apud Schein, 1982) classifica os grupos informais em tipos; serdo citados mais
freqiientes. O primeiro, denominado ‘“fac¢des horizontais” € formado por membros que
pertencem mais ou menos & mesma categoria € trabalham mais ou menos na mesma éarea. O
segundo tipo, denominado “fac¢do vertical”, ¢ composto de membros de diferentes niveis em
um mesmo departamento. O terceiro tipo € a “fac¢do mista ou fac¢do ao acaso” e é composto
por membros de departamentos diferentes, localizagGes e categorias diferentes.

Os grupos desempenham diversas fungdes para os seus membros € para a organizag3o.

Podemos destacar algumas destas fungdes, melhor apresentadas através do quadro abaixo:
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FUNCOES ORGANIZACIONAIS FUNCOES PSICOLOGICAS
FORMAIS DOS GRUPOS INDIVIDUAIS DOS GRUPOS
Realizar tarefas complexas e interdependentes. | Suprir as necessidades de associagdo.
Produzir novas idéias ou solugdes criativas. Valorizar a identidade e manter a auto-estima.
Ligar ou coordenar departamentos | Estabelecer e testar a realidade social.
interdependentes.
Gerar mecanismos de solugdo de problemas. Reduzir a inseguranca, a ansiedade e o

sentimento de impoténcia.

Facilitar a implementacdo de decisdes | Gerar mecanismos de solugdo de problemas e

complexas. realizagdo de tarefas.

Servir de veiculos de socializagdo ou| Ter fungdes multiplas ou mistas.

treinamento.

.| Os grupos acabam tendo fungGes formais e

informais e suprindo necessidades da
i . . o
| organizagdo e do individuo, havendo momentos

§8 Qs ‘ e em que um ou outro padrdo se evidencia mais.
(adaptado de Schein, 1982).

Schultz (1978) definiu trés fases ou dimensdes de desenvolvimento de um grupo e que

caracterizam o seu movimento de crescimento.

Na fase de inclusdo o grupo esta em formagéo; refere-se aos sentimentos quanto a ser
importante, ter significado ou mérito. A necessidade de sentir-se incluido manifesta-se pelo
desejo de receber atencdo e de efetuar interagdes. Os membros procuram descobrir onde se
encaixam, como sdo recebidos pelos demais e qual a sua disponibilidade para pertencer a essa
formagio. E a fase onde a pessoa decide ficar dentro ou fora do grupo.

Como a inclusdo esta implicita no processo de formagdo, ela em geral ocorre com o
primeiro contato interpessoal na vida de um grupo.

A fase de controle caracteriza-se por questdes como: tomar decisdes, compartilhar
responsabilidades e distribuir poderes. Os comportamentos caracteristicos desta fase sdo: luta
pela lideranga, competicdo, discussdes sobre procedimentos, sobre decisdes e sobre
responsabilidades.

E uma fase que se refere a sentimentos de competéneia, incluindo inteligéncia,
aparéncia, praticabilidade e habilidade para enfrentar o mundo. A necessidade de controle

varia desde o desejo de ter autoridade sobre os outros até a necessidade de ser controlado e de
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ndo assumir responsabilidade. O controle refere-se a relagdes de poder, em vez de buscar
proximidade emocional.

Na fase de afeicfo, a questdo central € a integra¢do emocional e os comportamentos
afetivos, como por exemplo: a expressdo dos sentimentos positivos, a hostilidade direta,
ciumes, formagdo de pares, emocdo e sentimentos intensificados. O membro do grupo neste
estagio dedica-se a obter e dar o maximo de afeto.

A afei¢do se baseia no estabelecimento gradual de lagos emocionais, ¢ geralmente o
ultimo aspecto a emergir no desenvolvimento de uma relagdo humana ou de um grupo.

“Quanto as relagdes interpessoais, define-se a inclusdo primariamente pela formagéo
do relacionamento, ao passo que o controle e a afei¢do referem-se a relagdes ja formadas. Em
relagbes ja existentes, controle € a area referente a quem dita as ordens e toma decisdes,
enquanto afei¢do se refere ao grau de intimidade ou distanciamento das pessoas.” (Schultz,
1978, p. 57).

A afirmativa de Follet (1997, p. 260) de que “a relagfo vital do individuo para com o
mundo da-se através de seus grupos” ganha um significado de grande importincia para se
estudar cada vez mais a participagdo coletiva, seja na familia, no trabalho, na pequena
comunidade de bairro, na sociedade e no mundo como um todo.

As ciéncias sociais, ao voltarem-se para as pessoas como principal tema e
responsabilidade, envolvendo-se com o estudo das inter-relagdes, podem realizar descobertas
que melhorem a qualidade de vida das pessoas, pois, como ja visto, as relagdes pessoais
permeiam todas as instdncias do desenvolvimento psicoemocional das pessoas e indicam
como esta a qualidade das associagdes humanas.

Construir um clima organizacional facilitador do desenvolvimento humano nas
organizagOes € mais do que uma estratégia para o alcance da produtividade ou da melhoria da
qualidade de vida do ser humano trabalhador; pode ser um caminho para a redescoberta do
talento humano para a vida comunitaria, onde as relagdes entre pessoas possam ser baseadas
em valores substantivos e ndo de mercado, onde, enfim, a pessoa possa ser compreendida
como um ser multidimensional que ndo pode ser fragmentado de acordo com o espago em que
esta exercendo um determinado papel.

Para tanto, € preciso que o homem exercite sua individualidade e livre-arbitrio, pois s6
assim pode optar por se relacionar conscientemente com outras pessoas. “A medida da

individualidade ¢ a profundidade e a extensfo da verdadeira relagdo. Sou um individuo nfo a
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medida que me isolo, mas & medida que eu sou uma parte de outros homens. O mal é a ndo

relacdo” (Follet, 1997, p. 273).



CAPITULO III

CONSTRUINDO O PROBLEMA E O CAMINHO DO ESTUDO

No presente capitulo, sdo apresentados, num primeiro momento, dados sobre a
organizac¢3o, sua criagfo, o perfil que entende como necessdrio ao seu trabalhador, a trajetéria
do programa de Qualidade Total interno e a forma como vem tratando o clima organizacional.
Numa segundé parte do capitulo, serd focalizado o contexto que deu origem a proposta de
trabalho, a escolha do método para se empreender o processo de estudo, particularizando-se e

aprofundando os métodos qualitativos de pesquisa.
3.1 - Um pouco de historia

Para efeitos de garantia do sigilo e respeito ao compromisso ético firmado com a
empresa bancaria que possibilitou o trabalho de campo, serd adotado o nome de Banco
Omega para toda designag@o que for necessaria ao longo do trabalho e que representa a
empresa, e serd utilizado o nome de Pedro para designar o superintendente estadual dessa
institui¢do na época do inicio do estudo.

O Banco Omega foi criado por lei em 12 de outubro de 1808, com a finalidade de
garantir a renda da Corte e as despesas publicas do Estado.

O capital do banco era de 1.200 contos, enorme para o tempo, considerando que o
orgamento geral da despesa do Estado pouco passava de 3.000 e destinava-se a atender as
necessidades do planejamento financeiro do governo e, também, realizar transagdes com
particulares, firmas ou pessoas.

Apesar de fundado em 1808, o Banco Omega s6 instalou os seus servigos no Rio de
Janeiro, capital do reino naquela época, em 11 de dezembro de 1809. Em 1816 foi autorizado,
por lei, a fundar agéncias na Bahia e em cidades do Brasil. A agéncia da Bahia s6 comegou a
funcionar em 1818 ¢ a de Sdo Paulo em 1820.

Depois de saqueado pela corte portuguesa, com a volta do rei d. Jodo VI a Portugal, o
Banco Omega foi extinto, por lei, em setembro de 1829. Renasceu em 1838 como institui¢do

privada, fundada por Irineu Evangelista de Souza, Bardo e depois Visconde de Maua.
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Em 5 de julho de 1853 foi sancionada por d. Pedro II a lei que criava o Banco Omega,
resultante da fﬁsﬁo dos dois bancos particulares que funcionavam na cidade do Rio de Janeiro.
Sua abertura oficial se deu em 10 de abril de 1854.

O Banco Omega foi remodelado em 1893 e em 1905. Em 31 de dezembro de 1964, a
lei n° 4.595 tratou especificamente da Reforma Bancéria e criou o Conselho Monetério
Nacional e o Banco Central da Republica do Brasil. Neste contexto, a emissdo de moeda veio
a caber privativamente ao Banco Central da Republica do Brasil e o Banco Omega passou a
ser um instrumento de execugdo da politica de crédito e financeira do Governo Federal.

A partir de 1986, com a extingdo da chamada conta movimento, pela qual o Banco
tinha a prerrogativa de utilizar recursos do Tesouro Nacional, a institui¢do passou a conseguir
maior participagdo no mercado, ampliando seus produtos e servigos.

De um numero de 22 funciondrios na sua fundacdo, o Banco passou a contar, em 1995,
com 126.000 funcionarios e mais de 30.000 estagiarios. Em 1999 o Banco Omega possuia
2.791 agéncias e, com a modernizagdo de sua estrutura, investimento em tecr;ologia e
fechamento de agéncias, baixou seu quadro para aproximadamente 70.000 funcionrios e
14.000 estagiérios.

Com o maior numero de agéncias no Pais e no exterior, ativos totais maiores que a
soma dos trés maiores bancos privados, o0 Banco Omega ¢ considerado um competidor de
peso por outros bancos e consultores da area financeira. £ hoje o maior administrador de
fundos de investimentos do Pais. |

O investimento em tecnologia, que evoluiu em 800% num periodo de quatro anos,
possibilitou que o Banco desse um salto tecnologico que estd permitindo manter sua posi¢do
de competitividade no mercado, buscando também atender as expectativas dos seus clientes.
O ser humano bancario, na visio da empresa

Nido foram obtidas, pesquisando os normativos e instrugdes internas — Livro de
Instrugées Circulares (LIC) — da empresa bancéria, orientagdes que estabelecessem o perfil
desejado dos seus empregados, assim denominados desde 1995. Termo esse que sera
respeitado enquanto se fizer referéncia a linguagem que consta dos sistemas oficiais internos,
utilizada pela institui¢do, cabendo ressaltar que, mesmo sendo uma terminologia oficial de
designagdo dos trabalhadores que exercem atividade remunerada na empresa, a instituigéo,

apos o ingresso da atual diretoria, raramente vem utilizando a terminologia de empregado.
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Optou-se por utilizar no presente estudo a nomenclatura de funciondrios ou
trabalhadores como forma de designar as pessoas que trabalham e convivem nesta instituigéo,
respeitando-se os termos adotados pela instituigdo quando se fizerem citagdes referenciadas
pela empresa.

Entre as descriges do cargo inicial a ser ocupado até as normas de conduta que a
empresa estabelece como reguladoras do comportamento do trabalhador, verifica-se extrema
importancia dada ao cumprimento de normas, rotinas e valores fundamentais que devem reger
a sua conduta.

A conduta dos trabalhadores requerida pela empresa inclui a probidade; lealdade;
urbanidade (civilidade, cortesia); observancia das normas legais e regulamentares; dedicagdo;
zelo e respeito aos costumes da comunidade.

Em se tratando das responsabilidades do cargo inicial da empresa, sdo estabelecidas,
entre outras, as seguintes exigéncias:

— responder pela execugdo de tarefas burocraticas padronizadas;

—responder pela prestagdo de orientagdes aos clientes sobre produtos e servigos do banco;
— responder pela execugdo de analise e conferéncia de documentos, inclusive assinaturas;

— responder pelo resguardo e confidenciabilidade das informagGes de interesse do banco;
— responder pela presteza e cortesia no atendimento ao cliente;

—responder pela qualidade e tempestividade dos servigos sob sua condugdo.

Como ja citado, o cuidado da empresa em definir e estabelecer as normas de conduta e
responsabilidades dos seus trabalhadores estd nitidamente dirigido aos aspectos legais,
formais e burocraticos, principios de uma empresa que se vincula fortemente a forma
burocratica de administracdo. Ndo se observam aspectos relacionados a atitudes e
comportamentos que o empregado necessite possuir para trabalhar em grupos ou fazer parte
de uma comunidade de trabalho, valores estes que podem ser considerados como vitais e
imprescindiveis no cotidiano de qualquer instituicdo que necessita do trabalho de varias
pessoas num mesmo local.

O Programa da Qualidade Total

O Programa da Qualidade Total do Banco Omega tem como objetivo implementar

agdes estratégicas que conduzam a empresa a exceléncia em sua gestio. O programa estd

calcado na crenga de que a mudanga de atitude em relagfo ao cliente e a utiliza¢do de técnicas
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e ferramentas para aperfeicoamento continuo dos produtos e processos contribuem para tornar
a empresa competitiva.

O Banco Omega no inicio dos anos 90 desenvolveu seu prdéprio programa de
qualidade, haja vista ndo se encontrarem no mercado metodologias especificas adequadas ao
tipo de empresa que ele se constituia.

A metodologia utilizada no projeto piloto iniciado em 1992 consistia na aplicagédo de
trés instrumentos:

— Estudo e Aperfeicoamento de Processos — EAP: método baseado no conceito PDCA, para
melhoria dos processos de trabalho pelas proprias equipes que o executam;

— Gerenciamento de Macroprocessos — GMP: semelhante ao EAP, porém com abordagem
intersetorial e foco no cliente final;

— Modelo Referencial da Qualidade — MR: método para avaliagdo da gestdo, com visdo
abrangente, tratando as questdes internas e externas da organizacdo.

Em maio de 1994 o programa da qualidade ¢ estendido para toda a rede de agéncias, e
para a implantacdo foram criadas as seguintes estruturas: '

— Nucleo Irradiador da Qualidade — NIQ: em cada uma das superintendéncias estaduais, com
a tarefa de acompanhar a implementacdo do Programa em cada Estado;

— Equipe de Autodesenvolvimento — EAD: em cada uma das dependéncias do banco, com a
tarefa de serem os multiplicadores locais.

Foi utilizado o Método dos 5 S (Cinco Sensos — Método desenvolvido no Japdo,
baseado nos sensos: SEIRI (utilizagdo), SEITON (ordenagéo), SEISO (limpeza), SEIKETSU
(saude) e SHITSUKE (autodisciplina)) como “preparagéo do terreno”, uma vez que facilitava
o envolvimento das pessoas € a geracdo de resultados rapidos.

Em 1995, o Banco Omega tem a composi¢do de sua diretoria completamente
modificada e inicia um movimento de mudangas profundas na organizagio. A estratégia do
conglomerado € revista, gerando iniimeras alteragdes na empresa.

O programa de qualidade passa por um periodo de retragdo ¢ em maio de 1995 a
diretoria aprova a utilizag@o dos critérios de exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade —
PNQ como referenciais para a gestdo da empresa.

Og desdobramentos mais significativos da campanha foram a institui¢do da pesquisa
de avaliagdo da satisfacdo do cliente e a criagdo de duas alternativas diferenciadas para

disseminacdo dos conceitos da qualidade nas agéncias:
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— para as agéncias de médio e grande porte (niveis 1 e 2 na classificagéo interna) e
superintendéncias estaduais seria utilizada a metodologia “tradicional”, com treinamentos
presenciais em sala de aula e apoio de consultores treinados especialmente para a fungdo;

— para as agéncias de pequeno porte (niveis 3, 4 e 5), que representam aproximadamente 80%
da quantidade de agéncias do banco, duas possibilidades foram criadas:

¢ metodologia desenvolvida com o Sebrae que consiste na formagéo de grupos de 6
a 12 agéncias para estudo conjunto;

e metodologia auto-instrucional que consiste em treinamento a distidncia para
aquelas agéncias em que as condi¢des geograficas nio favorecessem a formagéo de
grupos. ‘

Em fun¢fo da nova estrutura organizacional, as atividades de manutengdo previstas na
campanha nfo sfo realizadas e o prémio da qualidade, apesar de contar com 806 dependéncias
inscritas, € cancelado antes de sua primeira edigéo.

Em dezembro de 1997 ¢ lancado o Plano de Exceléncia e Competitividade — PEC para
as superintendéncias e agéncias de nivel 1 e 2, as mais rentaveis do Pais, com a finalidade de
cumprir a fase de melhoria de processos de trabalho, com os seguintes objetivos:

— reduzir o retrabalho;

— aumentar a capacidade de comercializa¢do da empresa;

— revisar 0s processos;

— reduzir o estresse dos funcionarios;

— envolver os funcionarios na tomada de decisdo por meio de fatos e dados.

Com a troca de administragdo do banco em mar¢o de 1999 foi extinta em maio do
mesmo ano a divisdo que coordenava o Programa de Qualidade Total na rede de agéncias e
nova transferéncia ¢ feita para uma outra unidade que prescreve nova rodada de EAP para o
ano de 1999.

Em julho de 2000, retoma-se a vinculagdo do programa de qualidade com os critérios
do Prémio Nacional da Qualidade — PNQ e reinicia-se o trabalho de capacitagdo dos
funciondrios para o desenvolvimento do Programa de Gestfo pela Exceléncia — PGE.

Particularmente em Santa Catarina, a superintendéncia estadual optou por realizar,
desde 1997, o programa de qualidade em toda a rede de agéncias, ao invés de somente

alcangar as de nivel 1 e 2 como proposto pela dire¢éo geral. O que contabilizou no Estado, ao
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final dos anos 1997, 1998 e 1999, 162 agéncias realizando por trés anos consecutivos Estudos
e Aperfeicoamento de Processos (EAP).

No Estado de Santa Catarina, varias foram as inovagdes e contribui¢des feitas ao
programa “oficial” da empresa a fim de enriquecé-lo. Assim foram criados o video e o livreto
dos “5 S”, demonstrando as realizagGes das agéncias neste sentido; o desenvolvimento de uma
metodologia simplificada para a realizagdo dos EAP, denominada MESP, posteriormente
utilizada como base para a elaborag¢do do ultimo método aplicado pela empresa, e reconhecida
através do Departamento de Pés-Graduagdo do curso de Engenharia de Produgdo da
Universidade Federal de Santa Catarina como metodologicamente adequada e util ao estudo e
melhoria de processos internos.

Aliadas aos aspectos mais técnicos, também foram desenvolvidas agdes que visavam a
qualidade de vida dos funciondrios com palestras e treinamentos para a realizagdo de
exercicios laborais € de reconhecimento e prevencdo do estresse. Estas iniciativas, tanto
quanto as agOes prescritas pela direg@o geral do banco no que dizem respeito a qualidade total,
ndo foram internalizadas de maneira que se auto-sustentassem, de forma que, passado um
periodo relativamente curto das primeiras palestras e cursos, pouco se observava da
continuidade dos projetos.

Ao longo desse periodo os funcionérios envolvidos, acreditando na importincia de
implantar um programa de qualidade, até como forma de sobrevivéncia da empresa,
manifestavam sua decep¢do nas reunides conduzidas pelos consultores da qualidade
vinculados a superintendéncia estadual, quanto ao desinteresse da empresa em ajustar seu
programa agregando o lado humano a qualidade total. E em pesquisa encomendada através do
nuacleo responsavel pela implantagdo do programa no Estado, a fim de avaliar o programa

como um todo, varias foram as manifestagdes neste sentido:

Deveria haver um programa para melhorar a qualidade de vida dos funcionarios no ambiente
de trabalho, pois percebe-se uma desmotivacéio geral entre os funcionarios, o que reflete
negativamente em qualquer programa de qualidade.

Até o momento, o nosso programa de qualidade estd basicamente restrito a EAP e
profissionalizag@o, lamentavelmente. E a qualidade do ambiente de trabalho? Isto ¢ fator
basico para o sucesso de qualquer empresa [...] eu comegaria por ai.

Precisamos mexer com as cabegas que lideram a empresa, desde o presidente até o gerente da
agéncia, assim chegaremos la.

O nosso programa ¢ muito técnico, precisa-se aliar o aspecto humano, porque tudo passa por
esta questdo.
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A percepgdo de que existia uma caréncia relacionada ao ambiente de trabalho e aos
relacionamentos interpessoais exigia cuidadosa atengdo por vincular-se diretamente aos
funcionarios que, além de buscarem o atingimento das metas organizacionais, esperavam

obter da empresa um lugar onde pudessem encontrar um sentido para o trabalho.

3.2 - O inicio da jornada: descobrindo o problema

Ocupando uma posi¢do na empresa que, entre suas fungdes, absorve a coordenagio do
programa de qualidade do banco no Estado de Santa Catarina, envolvendo 162 agéncias e
gerenciando dez funciondrios — que, por sua vez, atuavam como consultores da qualidade —,
foi permitido ao autor da presente dissertacdo, a partir do segundo semestre de 1998, através
dos relatos destes consultores e também de contatos diretos com os funcionarios, perceber
uma forte demanda destes para tratar de aspectos mais relacionados as suas inquietagdes,
desesperangas e esperangas, inter-relacionamentos, qualidade de vida, enfim, aspectos que se
vinculavam ao ser humano como um todo e ndo sé a um profissional que tem por missdo
cumprir normas € desenvolver projetos.

Nas reunides que eram coordenadas pelos consultores eram relatadas experiéncias de
gerentes de agéncias com grandes dificuldades no relacionamento com seus funcionarios, o
que impactava no clima de trabalho, gerando desavengas, desconfiangas, tensio, competi¢do
interna, desinteresse, acomodac;e”io e descontentamentos.

Esse foi o cenario que motivou conhecer e compreender a percepgdo do ser humano
trabalhador do Banco Omega em relagdo a qualidade do seu ambiente de trabalho, para
contribuir, se possivel, para a melhoria desse ambiente. -

A equipe de consultores, coordenada por duas pessoas da superintendéncia estadual —
incluindo-se o pesquisador como um dos coordenadores —, suficientemente capacitada para
prestar assessoria as agéncias no que tange a repassar a técnica e o ferramental para a
utilizagdo de uma metodologia para o desenvolvimento de um Programa de Qualidade Total,
sentia-se angustiada em absorver todas as demandas que verdadeiramente vinham impactando
a qualidade do ambiente de trabalho ¢ ndo poder oferecer qualquer alternativa para melhoria
desse ambiente, pois isso incluiria uma capacitagdo e desenvolvimento em 4reas sobre as
quais ndo possuiam conhecimento.

A partir da consciéncia de que ndo possuiam condigdes de auxiliar as pessoas que

trabalhavam nas agéncias a refazerem seu ambiente de trabalho, na busca de uma melhor
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qualidade de vida, mas também da determinagdo da equipe dos consultores em buscar
capacitagdo para isso, empreendeu-se uma busca por encontrar caminhos que contribuissem
para a melhoria do clima organizacional das agéncias do Banco Omega no Estado de Santa
Catarina.

Nas primeiras discussdes voltaram-se a identificar quais as caréncias da equipe para
este empreendimento e onde ela poderia buscar tal conhecimento.

Para que se conhecesse 0 que sentiam e percebiam os funcionéarios das agéncias,
partiu-se do pressuposto de que uma pesquisa como a que ja vinha sendo realizada pelo Banco
Omega ndo possibilitaria conhecer o que cada pessoa teria a dizer sobre seus sentimentos, ja
que a metodologia quantitativa utilizada pela empresa para aferi¢do do clima organizacional
de pronto eliminava ou desconsiderava as diferengas individuais, sem permitir-se questionar
que a nota que um funciondrio atribuia a um fator do clima era resultado de suas experiéncias
passadas, sua personalidade, forma de criagéo, estudo e cultura e que, assim, o que significava
um valor para um funciondrio para outro significava algo totalmente diferente.

A partir deste momento do estudo, sera descrito como vem sendo realizado o
gerenciamento do clima organizacional no Banco Omega, que utiliza pesquisa quantitativa
para identificar a percepg¢do que tém seus funciondrios sobre o clima organizacional das
equipes e agéncias de que fazem parte.

De acordo com o fasciculo interno do Programa de Profissionalizagdo ntmero 15
(1998) do Banco Omega, o sensoriamento do clima organizacional na empresa vem sendo
aplicado nas agéncias de nivel 1 e 2 (as mais rentdveis do Pais) desde 1997, e estendido para o
restante das agéncias ja no ano seguinte.

A unidade responsével por este sensoriamento criou um sistema € um instrumento
com objetivos de conhecer e elaborar propostas para melhorar o ambiente de trabalho.

As etapas deste sistema sfo as seguintes:

1 — Pesquisa quantitativa, através de questionario a ser respondido pelos empregados das

diversas agéncias e dependéncias.

2 — Tabulagdo dos dados da pesquisa.

3 — Tratamento dos dados, identificando e interpretando os focos de insatisfag¢o, a partir

dos resultados obtidos na tabulagéo.

4 — Dinamica proposta com o objetivo de gerar melhorias no clima.
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As dimensdes avaliadas com a pesquisa de clima, de acordo com o fasciculo 15 (1998)

do Programa Profissionalizagdo, envolvem trés fatores:

1 — Dimensdo organizacional, compreendendo as condi¢des que a empresa
oferece para o desempenho do funciondrio, o padrdo de desempenho, as recompensas e

volume de trabalho.

2 — Dimensdo ocupacional, referindo-se ao exercicio dos papéis ocupacionais,

desempenho no cargo e perspectiva de desenvolvimento profissional.

3 — Dimenséo psicossocial, relacionada aos sentimentos e atitudes do funcionario

com relagdo as pessoas, ao trabalho e a propria organizago.

Por sua vez, as 66 questdes de avaliagdo do clima organizacional, de acordo com o

Programa Interno da empresa, sdo agrupadas em oito fatores:

1 — Clareza organizacional: verificando se a misséo, as politicas, as diretrizes e os
objetivos da instituicdo e o padrdo esperado para o desempenho estio claramente

definidos e divulgados.

2 — Estilo de geréncia: evidenciando o comportamento tipico ou maneira predominante de

a¢do do gerente no relacionamento com a equipe.

3 — Reconhecimento: averiguando se o funciondrio se sente reconhecido e se € valorizado
como profissional e como pessoa no trabalho pelas pessoas de mesmo nivel hierarquico,

nivel inferior ou superior.

4 — Comprometimento organizacional: buscando identificar o comprometimento e

envolvimento dos funcionarios com a empresa € com o trabalho.

5 — Recompensa e volume de trabalho: identificando a percep¢io do funcionario em

relagdo a recompensa e retribui¢des que lhe séo oferecidas pelo seu desempenho.

6 — Autogestdo da equipe de trabalho: verificando a percep¢do quanto a cooperagdo, a

soma de esforcos, a amizade e compreenséo entre os funcionarios.

7 — Condigdes de trabalho: buscando identificar a percepgdo dos funcionérios quanto as

condig¢des fisicas, aos instrumentos e equipamentos de trabalho.

8 — Desenvolvimento profissional: buscando conhecer as perspectivas de
desenvolvimento profissional que possam contribuir para a mudanga de posi¢do do

funcionario na estrutura organizacional.
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Para melhor visualizagdo, reproduz-se o quadro da p.19 do Roteiro de Orientagéo do
instrumento interno para o gerenciamento do clima, que orienta quanto as dimensdes e seus

respectivos fatores.

DIMENSOES FATORES QUESTOES
| Ocupacional Desenvolvimento profissional |8 questdes
Organizacional Clareza  organizacional e |13 questSes

padrio de desempenho

Recompensa e volume de|7 questSes

trabalho

Condigdes de trabalho 4 questdes
Psicossocial Estilo de geréncia 14 questGes

Reconhecimento 6 questSes

Comprometimento 7 questdes

organizacional

Autogestdo da equipe 7 questdes

(Adaptado do Roteiro de Orientacio, p.19)

As perguntas do questionario devem ser respondidas, atribuindo-se notas 1, 2, 3, 4, 5
ou 6, de acordo com 0 que o funciondrio percebe no seu cotidiano de trabalho, marcando-se
com um X a nota que representa sua percepgdo, sendo que, quanto mais perto do nimero 1 for
a resposta, mais se concorda com a afirmativa negativa, e quanto mais perto do nimero 6 for a
resposta, mais se concorda com a afirmativa positiva.

Ex:
“ S#o desinteressantes as atividades realizadas no Banco. Considero interessantes as atividades realizadas no Banco”.

112134516

(Roteiro de Orientagéo, p.10)

Apds o processo que visa identificar a qualidade do clima organizacional, a partir de

uma metodologia quantitativa de pesquisa ¢ utilizado um roteiro de reunides onde o grupo,

com a cooperagdo de um colega de trabalho — normalmente de uma outra equipe, que passa a

atuar como facilitador —, busca elaborar propostas para o aprimoramento do clima
organizacional, a partir da analise das questdes criticas identificadas na pesquisa.

Para que o facilitador tenha uma boa atuagdo, o instrumento considera que seja

desejavel que ele possua: -
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Interesse e entusiasmo em trabalhar com grupos e comprometer-se com o0s objetivos
propostos; Capacidade para interagir de forma empatica, efetiva e ponderada; Expressar-se
com clareza, seguranga, objetividade e apresentar idéias fundamentadas; Capacidade para
incentivar a participagdo de todos; Capacidade para identificar pontos que comprometam ou
valorizem o trabalho e Capacidade para refletir sobre suas proprias atitudes, revendo posigdes
e idéias frente a novas argumentagdes convincentes (Roteiro de Orientagio, p. 20).

Para tanto,

¢ necessario que o facilitador possua experiéncia em condugéo de reunides e conhecimentos
sobre dindmica de grupo, além da necessidade de que confie em si e nos outros; Pense
criticamente sobre a realidade interna e externa, Vivencie e enfrente situagdes novas com
seguranca, Atue de forma livre e criativa; Descubra e minimize dificuldades, esteja em
sintonia com 0s objetivos e programas do banco e atue como agente de cultura, consciente de
seus compromissos com seus colegas de trabalho, a empresa e a sociedade (Roteiro de

Orientagdo, p. 3).

De acordo com o Roteiro de Orientagdo (1998, p. 21) para o trabalho a ser
desenvolvido para o aprimoramento do clima organizacional, sdo necessarias cinco reunides
com duragdo de aproximadamente duas horas cada, e que sejam realizadas em dias
consecutivosf, prioritariamente com a seguinte pauta:

1 — contrato e reconhecimento da importancia do clima organizacional,

2 — conhecimento dos resultados da pesquisa;

3 — analise dos resultados da pesquisa;

4 — defini¢éo das propostas de melhoria do clima;

5 — estabelecimento de um compromisso com um novo clima.

S&o sugeridas ainda outras possibilidades para o desenvolvimento, como 0s cursos
internos disponibilizados pela Unidade de Recursos-Humanos, a leitura e grupos de estudos
dos fasciculos de profissionalizagdo, cursos a distancia e utiliza¢do da biblioteca do banco.

Para o acompanhamento das agdes a serem implementadas, € proposta a escolha de
dois representantes do grupo, a serem denominados “guardides do clima”, que passardo a
informar o grupo, nas reunides periddicas, sobre como estd o processo de implementago das
propostas, as facilidades, dificuldades, resultados positivos, além de distribuirem aos demais
membros do grupo o plano de agdo contendo as melhorias propostas, a fim de que todos
possam acompanha-las.

A avaliagdo do trabalho € realizada retomando-se as expectativas apresentadas na

primeira reunido, solicitando que cada participante avalie a efetividade do trabalho

considerando as suas expectativas. Orienta-se que ao final dos trabalhos o funcionario que foi
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designado como facilitador agradega a convivéncia com o grupo, esperando ter colaborado
para a melhoria do clima organizacional.

Em nenhuma das agéncias do Estado de Santa Catarina onde se iniciou o trabalho para
a melhoria do clima organizacional foi identificada a continuidade do processo.

Pode-se buscar através da observagédo e da reflexdo critica — pois ndo foram realizados
estudos que permitissem identificar através de pesquisa cientifica — detectar os motivos pelos
quais o programa ndo teve efetividade. O primeiro motivo poderia estar relacionado a prépria
coleta de dados da pesquisa, de natureza quantitativa que ndo permite as pessoas expressarem
o real sentido da nota que atribuiram a qualquer das questdes, haja vista que uma pessoa, ao
estabelecer nota 2 em relagdo a forma negativa de um chefe gerenciar sua equipe, pode estar
baseada em experiéncias passadas de seu meio ambiente familiar, social e cultural, que no
ambiente de trabalho tendem a se repetir; j4 um outro trabalhador pode atribuir nota 2
exatamente por motivos contrarios.

Um segundo motivo poderd estar relacionado & metodologia de preparag¢do dos
monitores do trabalho de melhoria do clima. Destes funciondrios que, na pratica, se
ofereceram para conduzir as reunides, se esperavam perfis e caracteristicas inatas ou que
tivessem sido desenvolvidas ao longo de suas vidas, mas que ja fossem intrinsecas a eles,
como: habilidades para trabalhar e gerenciar grupos, qualidades de personalidade como
simpatia, empatia, capacidade de se comunicar claramente e motivar pessoas, capacidade de
se reposicionar, autoconfianga, entre outras, como ja explicitado anteriormente.

E certo que pessoas com estas qualidades podem ser encontradas em qualquer
ambiente, inclusive no ambiente de trabalho, mas estes voluntarios apenas receberam um
roteiro para implantagdo orientada, onde constava o que deveria ser feito, com as possiveis
distor¢des que poderiam acontecer e a forma como conduzi-las. Nenhum outro momento foi
estabelecido para se verificar se este voluntario realmente detinha estas qualidades exigidas,
ou se compreendeu o roteiro, ou se teria novas idéias para<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>