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RESUMO

MELLO, Mbénica Seixas de Oliveira Mello. A qualidade do clima organizacional como variavel
interveniente no desempenho humano no trabalho: um estudo de caso da empresa HERBARIUM.
Florianépolis, UFSC, Programa de Pds-Graduacéo em Engenharia de Producgéo, 2004.

O presente estudo abordou uma pesquisa da qualidade clima organizacional
realizada junto a empresa Herbarium, mostrando a correlacdo entre este e o
desempenho humano no trabalho. Para tanto foi desenvolvido um questionario com
19 (dezenove) variaveis para se conhecer a opinido dos funcionarios acerca da
situacao vigente (real) e situacdo desejada (ideal). Além disso, foi solicitado aos
funcionarios que qualificassem o clima organizacional, selecionassem e priorizassem
as variaveis por ordem de importancia, apontassem o clima que mais 0s motiva.
Como suporte a esta pesquisa foi elaborado um questionario objetivando levantar a
realidade socioecon6mica dos colaboradores da empresa. Para mensurar em que
grau o clima intervém no desempenho humano no trabalho, adotou-se uma escala
discreta de numeros inteiros, onde o proprio funcionario avaliou o seu desempenho
real X desempenho ideal, bem como avaliagcdo das variaveis organizacionais que
afetam o desempenho. A populacdo a qual foi dirigida a pesquisa do clima
organizacional totalizou 239 (duzentos e trinta e nove) funcionarios ligados a matriz
da empresa HERBARIUM que é composta das unidades fabril (fabrica) e unidade
administrativa (escritorio). Participaram da pesquisa 191 funcionarios das unidades
fabril e escritério, totalizando 74,87% do numero de funcionarios existentes nas
duas unidades. A abstencéo foi de 25,13%, o que totaliza 48 pessoas. De maneira
genérica, as quatro dimensbes mais favoraveis referentes a qualidade do clima
foram: conformidade com a estrutura, comprometimento com a empresa, condi¢des
de trabalho e lideranca. E as quatro dimensdes mais desfavoraveis com relacdo a
qualidade do clima organizacional foram: comunicacéo (feedback), ética empresarial,
conflitos e oportunidade de progresso.

Palavras-chaves: qualidade, clima, organizacional, desempenho, humano, trabalho.



ABSTRACT

MELLO, Ménica Seixas de Oliveira Mello. The quality of intervening the organizacional climate as
changeable in the human performance in the work: a study of case of company HERBARIUM.
Florianépolis, UFSC, Program of P6s- Graduacgédo in Engineering of Production, 2004

The present study it approached a research of the quality together organizacional
climate carried through the Herbarium company, showing the correlation between
this and the human performance in the work. For in such a way a questionnaire with
19 was developed (nineteen) changeable to know the opinion of the employees
concerning the effective situation (real) and desired situation (ideal). Beyond the one
that was requested to the employees who characterized the organizacional climate,
selected and prioritized the variable for importance order, pointed the climate that
more motivates them. As it has supported to this research was elaborated a
guestionnaire having objectified to raise the partner-economic reality of the
collaborators of the company. To mensurar where degree the climate intervém in the
human performance in the work, a discrete scale of whole numbers was adopted,
where the proper employee evaluated its real performance X ideal performance, as
well as evaluation of the organizacionais variable that affect the performance. The
population to which was directed the research of the organizacional climate is
composed totalized 239 (two hundred and thirty and nine) employee on the matrix of
company HERBARIUM who is composed of the units manufacter (plant) and
administrative unit (office). 191 employees of the units had participated of the
research manufacter and office totalizing 74.87% of the total of the existing
employees in the two units, the abstention was of 25,13% what it totalizes 48 people.
In generic way the four more favorable dimensions relatively the quality it climate are:
conformity with the structure, comprometimento with the company, conditions of work
and leadership. E the four more favorable dimensions relatively the quality of the
organizacional climate are: communication (feedback), enterprise ethics, conflicts
and chance of progress.

Word-keys: quality, climate, organizacional, performance, human, work.
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1 INTRODUGAO

1.1 O TEMA

As organizacdes e o mundo de modo geral necessitam de transformacoes;
estas por sua vez sdo alicercadas em novas crengas e valores, novos paradigmas,
pois sdo responsaveis por todas as atividades humanas. Sendo o processo de
mudanca que se vive atualmente impar em toda a histéria das empresas, ou melhor,
da civilizacdo, para sobreviverem e serem viaveis nas proximas décadas, as
organizagdes requerem flexibilidade em sua estrutura e estratégias adequadas.

Na realidade, as empresas, hoje, buscam um novo padrao econdmico mundial de
alta frequéncia, baixo custo e intensa competicdo, decorrente da nova era da
internacionalizagdo ou globalizagdo econémica, que lhes impde uma necessidade
cada vez maior de desenvolver produtos e/ou servicos de qualidade e alcance de
maior produtividade, num contexto de mudancas cada vez mais velozes e que
exigem, acima de tudo, capacidade de adaptacgao por parte das organizagoes.

As consideracdes feitas anteriormente evidenciam a necessidade de se
entender como as pessoas componentes de qualquer organizagdo percebem as
multiplas mudangas que ocorrem tanto ao nivel de ambiente externo, como no
interior da propria organizagédo, e como reagem a elas.

A busca da sobrevivéncia organizacional tem mudado os paradigmas
organizacionais, no sentindo de que, se antes era necessario motivar os
funcionarios, hoje se precisa buscar o seu comprometimento, o que faz que as
organizagbes despertem para a relevancia da obtencdo de ambientes positivos,
onde os empregados e 0s grupos possam encontrar condigbes favoraveis para
trabalharem mais eficazmente, aliando-se a isso a oportunidade de efetivos

estimulos para o desenvolvimento pleno do individuo.

Este tipo de enfoque é tdo importante que os critérios de exceléncia — 1994,
da Fundagado para o Prémio Nacional da Qualidade, estabelecem como uma das

categorias de avaliagcédo o “Desenvolvimento e Gestdo de Recursos Humanos” :

o vinculo estreito entre a satisfagao dos funcionarios e a satisfagao dos
clientes cria uma relagdo de co-responsabilidade entre a empresa e os
funcionarios. Em funcado disso, a medida da satisfacdo dos funcionarios
proporciona um importante indicador dos esforgos da empresa no sentido
de melhorar a satisfacdo dos clientes e o desempenho operacional. (...)
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fatores orientados para seguranga, saude, bem-estar e moral dos
funcionarios devem ser parte dos objetivos de melhoria continua da
empresa. (FPNQ, 1994, p. 11)

Na mesma linha, Kaufamann (1990, p. 52) salienta que: “para vencer o
desafio da inovacdo e da produtividade na década de 90, a empresa brasileira
precisara cuidar melhor das condigcdes de trabalho, da satisfacdo e da saude mental
e fisica de seus colaboradores”. Muitas empresas brasileiras estdo preocupadas
com a qualidade de vida no trabalho, oferecendo condi¢bes que permitam ao
funcionario o pleno desenvolvimento de suas capacidades fisica, mental, espiritual e
social.

Dessa forma os programas de qualidade total das empresas devem
reconhecer a qualidade de vida esperada pela sociedade a que pertencem, através
das politicas internas de qualidade de vida no trabalho que viabilizem acbes
concretas em recursos humanos para a qualidade. Este papel social da empresa
deve oportunizar a volta de um individuo melhor para a comunidade, pela avaliagao
de sua qualidade pessoal. A figura 1 traduz a evolugdo do conceito da qualidade
dentro da dtica do presente estudo.

| QUALIDADE POR MEIO |

10

| da inspecdo dos produtos |

| do controle dos processos de producéo |

1L

| da organizacdo que administra os processos |

1L

| das pessoas que compdem a organizagao |

| do ambiente social que favorece as acdes das PESS0as... |

FIGURA 1 - EVOLUGAO DA QUALIDADE NO MUNDO
FONTE: BARCANTE & CASTRO, 1999, P. 10

Na opinido de Barcante & Castro (1999), visando ofertar produtos e servigos
de qualidade diferenciada, as empresas passaram nao apenas a atender as
expectativas e necessidades dos seus clientes externos, mas a “ouvir a voz do
cliente interno”, acreditando ser parte importante nesse contexto, a pesquisa de

clima organizacional.



13

O termo “clima” é usado comumente no ambiente de trabalho, para expressar
o sentimento de bem-estar ou de mal-estar que os individuos vivenciam
cotidianamente.

Payne & Mansfield (1973) consideram o clima organizacional como o “elo
conceitual” de ligacdo entre o nivel organizacional no sentido de expressar
compatibilidade ou congruéncia das expectativas, valores e interesses individuais
com as necessidades, valores e diretrizes formais.

De forma bastante simples, o “clima organizacional”’, também chamado de
atmosfera psicologica, clima social do trabalho, clima psicolégico, ambiente de
trabalho, pode ser entendido como a percepgéo global que o individuo tem do seu
ambiente de trabalho.

De acordo com Xavier (1986), o clima organizacional tem sido estudado sobre
diversas oticas: algumas pesquisas enfatizam o comportamento gerencial, outras
caracteristicas individuais, e ainda existem autores que se preocupam com trés
fontes de medida do clima: a estrutura organizacional, o supervisor imediato e o
préprio individuo.

Assim, o estudo de clima organizacional pode oportunizar rendimentos
excepcionais para a compreensao do funcionamento da organizagdo, prestar
importante auxilio para o manejo e administracdo das pessoas nas organizagoes,
servir de apoio a tomada de decisdo, identificar o grau de satisfagdo dos
funcionarios com a empresa, estilos de lideranca, clareza organizacional etc. “E
necessario conhecer o que faz que as pessoas se comportem de certa maneira”
(LAFFOLLETTE, 1975).

Na realidade, os motivos ou necessidades sao as razdes subjacentes ao
comportamento. Os motivos sdo os porqués do comportamento, sdo as molas
propulsoras para a agdo. Os motivos dirigem-se para objetivos e necessidades da
empresa e estao implicitos no planejamento estratégico, contudo é na definicdo dos
objetivos e necessidades dos individuos que reside o maior obstaculo.

Muitos dos autores pesquisados relacionaram clima organizacional com a
teoria de McClelland sobre motivagdo humana (realizacdo, afiliagdo e poder). Na
opinido de Xavier (1986), tendo em vista que o estudo de clima representa as
percepcdes individuais sobre determinadas variaveis e/ou  processos

organizacionais, ndo ha como separar a questdo da motivagcdo que pressupde
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expectativas, necessidades, desejos, aspiragdes, interesses, satisfagao/insatisfacéo
humanos da avaliagao clima organizacional quando realizada pelo funcionario.

Também McClelland (apud KOLB ET AL 1978, p. 82) aborda o conceito de clima
organizacional ligado a motivagédo. De acordo com ele:

(...) embora uma compreensdo da motivagdo humana seja valiosa para o
administrador em atividade, vimos que a motivagdo ndo é o unico
determinante do comportamento. O clima organizacional também pode
moldar o comportamento em relagdo a associagao, poder ou realizagao.
Pelo seu comportamento, pelas politicas, pelos procedimentos, pelos
sistemas de recompensa e pelas estruturas que eles criam, os
administradores podem influenciar significativamente o clima motivacional
de uma organizagéo.

Pesquisas sobre as condi¢cbes de trabalho sio, portanto, importantes para
minimizar conflitos entre as necessidades dos individuos e as da organizagao, pois
através do levantamento das opinides, aspiragdes e necessidades individuais, com
relagdo as organizagdes, o administrador pode conhecer e entender melhor o
comportamento dos individuos dentro das organizagbes, bem como propor medidas
de modo que a organizagdo possa alcangar seus objetivos institucionais e atender
as expectativas dos individuos no trabalho.

Dada a sua importancia, avaliagdes do clima ndo podem ser feitas apenas

intuitivamente.

Estudos de clima s&o particularmente uteis, porque fornecem um
diagndstico geral da empresa, bem como indicagbes de areas carentes de
uma atengéo especial. Ndo basta “sentir” que o clima esta mau, é preciso
identificar onde, por que e como agir para melhora-lo. (SOUZA, 1982 a, p.
14).

O presente estudo foi delineado como uma tentativa de buscar informacdes
sobre a qualidade do clima organizacional, julgando-o favoravel, neutro ou
desfavoravel de acordo com as percepg¢des individuais das variaveis apontadas na
pesquisa e classificagcdo do clima em geral (6timo, bom, prejudicado e ruim)

realizadas pelos funcionarios.

Além disso, visa indicar onde parece se situar as grandes deficiéncias (pontos
fracos) da organizagdo, bem como pontos fortes, e, portanto, em que diregoes
possiveis esforcos devem ser enviados na busca de solugdes que favorecam uma
melhor integragcado e compatibilidade entre as metas individuais e institucionais e que,
em consequéncia, se traduzam num melhor desempenho tanto do ponto de vista

individual como empresarial, e num clima organizacional satisfatorio.
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Varios sao os elementos tipicos que contribuem para um clima favoravel na
organizagédo. Entre tais elementos, podem ser citados: qualidade de lideranga,
quantidade de confianca, responsabilidade, tipo de comunicagao, oportunidade,
participagdo, controle, cooperacao, clareza organizacional, estrutura, remuneragao,
beneficios, apoio e calor humano, ética empresarial, reconhecimento, dentre outros.

O clima organizacional no mencionado estudo € entendido como variavel
interveniente, isto é, tratado como fator de mediacao entre variaveis independentes
e dependentes.

De acordo com Amboni (1986, p. 5):

€ entendido como variavel interveniente quando é fator de mediagéo entre
as variaveis independentes e dependentes. Isto €, quando certos processos
elou propriedades organizacionais (por exemplo: estilos de lideranga,
comunicacado, tecnologia) afetam o clima organizacional (produtividade,
qualidade de trabalho, absenteismo).

Na realidade, quando tratado como fator de mediacéo, o clima afetado por
variaveis organizacionais provoca impacto expressivo no desempenho, na motivagéo
e na satisfacao dos funcionarios, que constituem as variaveis dependentes.

Dentre os estudos que apontaram o clima organizacional como variavel
interveniente estdo: Litwin & Stringer (1968), Pritchrad & Karasick (1973), Cawsey
(1973 In: HELLRIEGEL & SLOCUM JR. 1974).

Litwin e Stringer (1968), em condicbes de laboratério, conduziram um
experimento para testar varias relagdes possiveis decorrentes do seu modelo geral
de comportamento, para tanto criaram trés firmas que competiam em um jogo
realistico simulado de negocios.

O trabalho foi fundamentado nos motivos sociais basicos de McClelland, onde
trés tipos de clima foram criados: uma empresa autoritaria, uma empresa
amigavelmente democratica e uma empresa bem-sucedida. Baseados na hipotese
de que o comportamento do supervisor lider € um dos maiores determinantes do
clima organizacional, esta variavel foi tratada como variavel independente; clima
organizacional visto como variavel interveniente, enquanto a motivagdo, o
desempenho e a satisfagao no trabalho foram as variaveis dependentes.

A analise dos dados mostrou que, efetivamente, o comportamento do lider € um
determinante significativo do clima organizacional, além disso ficou evidenciado que
diferentes climas podem ter impactos significativamente diferentes na motivacao

individual, desempenho e satisfacao no trabalho.
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De acordo com Litwin e Stringer (apud CHIAVENATO 1979, p. 530):

Climas organizacionais distintos podem ser criados pela variagao no estilo
de lideranga empregado. Podem ser criados em um curto espaco de tempo
que suas caracteristicas permanecem estaveis. Uma vez criados estes
climas, apresentam significativos e dramaticos efeitos sobre a motivacéo e
correspondentemente sobre o desempenho e satisfagdo no cargo.

No trabalho de Pritchard e Karasick (1973), a variavel independente era o
perfil da personalidade; os autores consideraram cinco necessidades de
personalidade (necessidade de realizagdo profissional, afiliagdo, dominio, ordem e
autonomia) e suas relagdes com o clima, satisfagdo no trabalho e desempenho.

Esses pesquisadores concluiram que existem algumas evidéncias limitadas
destas necessidades individuais e que o clima pode interagir e vir a influenciar a
satisfacao e o desempenho no trabalho.

Com respeito ainda ao perfil da personalidade do administrador, Cawsey
(1973 in HELLRIEGEL E SLOCUM JR., 1974) descobriu, numa pesquisa de 600
empregados de uma companhia canadense de seguros, que os administradores que
véem seu clima orientado para a realizagcdo estavam mais satisfeitos com seu
trabalho imediato do que aqueles que véem seu clima orientado para a afiliacéo e
poder.

No Brasil, o enfoque das pesquisas de Souza (1977, 1978), Xavier (1986),
Gutierrez (1988) retrataram clima como o modelo de variavel interveniente, no qual
a motivagcao, desempenho e satisfacdo no trabalho aparecem como variaveis
dependentes. A estrutura organizacional (escaldo hierarquico), a natureza das
tarefas desempenhadas (atividades fins e atividades meio), a natureza dos
negocios da empresa, missdo organizacional, foram tratadas como variaveis
independentes.

Em geral, estas pesquisas evidenciaram significativa correlagdo entre clima
organizacional (variavel interveniente) que, afetado por propriedades e/ou processos
organizacionais (variaveis independentes), impactam significativamente a motivagao
individual, desempenho e satisfagdo no trabalho (variaveis dependentes).

Neste enfoque, o conceito de clima organizacional como variavel interveniente
constitui uma tentativa para entendimento das causas do comportamento humano

no trabalho, isto &, as forgas propulsoras (motivos) que levam a um determinado



17

desempenho. As teorias de motivacdo deixam clara a questdo do resultado como
uma dimenséao basica do comportamento.

E certo que o desempenho humano depende de uma complexidade de
fatores que atuam interagindo entre si de maneira extremamente dinamica
(personalidade, estado motivacional, experiéncias passadas, habilidades,
competéncias, filtros particulares, quadros de referéncias, maturidade, etc.),
entretanto é vital a remogao continua das restricdes ambientais que possam afetar
negativamente o desempenho humano.

Em virtude de questbes deste tipo, evidencia-se a imensa importancia da
pesquisa da qualidade do clima organizacional para a obtencdo de ambientes
positivos, onde empregados e 0s grupos possam encontrar condi¢gdes favoraveis
para trabalhar mais eficazmente.

Em pesquisa publicada por Palacios (1995), percebe-se que os resultados
obtidos permitiram afirmar que as variaveis ambientais exercem maior influéncia
sobre a avaliacao feita pelos funcionarios dos diversos aspectos do clima social do
seu local de trabalho do que as variaveis pessoais abordadas no estudo.

Como suporte a pesquisa da qualidade do clima organizacional sera
averiguada a realidade socioecondmica dos funcionarios, haja vista que diversas
situagcbes que impactam o clima organizacional sao geradas no ambiente externo,
decorrente da conjuntura econdmica, da comunidade, ou da vida particular dos
funcionarios.

O presente enfoque pressupde que o clima organizacional € o somatério das
percepgdes que os empregados tém de todo um contexto organizacional que
influencia diretamente a convivéncia de cada individuo no ambiente de trabalho,
trazendo consequéncias para os desempenhos individuais e, portanto, para o
desempenho organizacional.

Vivem-se tempos de grandes mudangas e, neste contexto, o clima
organizacional desempenha importante papel. Se o clima for desfavoravel, a reagéo
dos individuos e grupos sera opositora a obtencéo de resultados positivos.

De acordo com Basil e Cook (apud GUTIERREZ, 1987, p. 37):

a orientagdo do individuo no sentido de um comportamento reativo a
mudangas depende especificamente do clima e das formas organizacionais.
Se nado puder contar com a orientagdo e apoio seguro da entidade
organizacional, o homem do século XX resistira, em lugar de se adaptar a
mudanca.
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A empresa que deseja reter talentos humanos flexiveis as constantes
mudancas ambientais, transformando-os em parceiros e aliados na adog¢ao de novas
ferramentas de trabalho e modelos de gestdo, devera propiciar um ambiente de
trabalho que atenda a plena realizagdo dos individuos nas dimensdes espirituais,
sociais, fisicas e mentais, tornando-os pro-ativos as mudancgas, buscando assim o

alcance dos objetivos organizacionais em consonancia com os individuais.

1.2 CLIMA ORGANIZACIONAL COMO VARIAVEL INDEPENDENTE E
DEPENDENTE

O enfoque da presente pesquisa é clima organizacional como variavel
interveniente no desempenho humano no trabalho, entretanto, um imenso numero
de estudos tem sido produzido abordando o conceito e a natureza do clima
organizacional, tratando-o ainda como variavel independente e dependente.

“E considerado como variavel independente quando é fator significativo para
que ocorra um determinado resultado” (AMBONI, 1986, p. 4). Neste caso, observa-
se que o clima organizacional afeta certos fatores do desempenho organizacional,
tais como: produtividade, satisfagdo e absenteismo.

Uma significativa relagdo entre clima organizacional e desempenho do
trabalho tem sido demonstrada em numerosas pesquisas adotando o modelo do
clima como variavel independente, contudo esta relacdo nao é tao facilmente
compreendida, nem tdo persuasiva como a relagdo entre satisfacdo no trabalho e
clima organizacional.

Como exemplo podem ser citados os trabalhos de Kackza e Kirk (1968),
Johannesson (1973), Schneider e Snyder (1975), Payne e Wall (1975).

De acordo com Amboni (1986, p. 7), o clima “é considerado como variavel
dependente quando € resultado, consequéncia ou resposta de algo que foi
estimulado”. Nesta situacao, verifica-se que certos processos e/ou propriedades
organizacionais (por exemplo: comunicagdo, estilos de lideranga) — variaveis
independentes — influenciam o clima organizacional (variavel dependente).

Isto se torna evidente em pesquisas que tém sugerido que o clima é uma
variavel dependente da estrutura organizacional.

Dentre estas, podem-se citar: Hall e Lawler (1969), George e Bishop (1971),
Payne e Phesey (1971), Stimson e Labelle (1971), Schneider e Hall (1972).
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Os resultados das pesquisas de Hall e Lawler (1969), Schneider e Hall
(1972) indicaram que as percepgdes de clima variam entre os empregados de
diferentes niveis da hierarquia administrativa. Hall e Lawler (1969) observaram uma
variacdo das percepgdes de clima entre técnicos e administradores e Schneider e
Hall (1972) constataram que as percepgdes de clima dos padres sdo moderadas
pelos niveis de posi¢ao sacerdotal.

Ja as pesquisas de Stimson e Labelle (1971), George e Bishop (1971)
trataram de outras variaveis que afetam o clima organizacional, por exemplo, a
percepcdo da burocracia, demonstrando que sistemas educacionais altamente
burocraticos sdo mais provaveis de ser percebidos pelos professores como “ climas
fechados” do que as organizagbes menos burocraticas.

Diante do exposto, nota-se que a variavel clima organizacional pode ser
analisada de diferentes angulos, ora como variavel dependente, ora como variavel
interveniente, e ora como variavel independente.

As figuras 2 e 3 demonstram as relagdes de estudo do clima organizacional e

algumas variaveis de referéncia.

CO = Variaveis CO = Variaveis
Dependentes Independentes
VARIAVEIS VARIAVEIS
INDEPENDENTES DEPENDENTES
- Estrutura CLIMA
o > —>»
Organizacional ORGANIZACIONAL - Atitudes e
- Estilo de Lideranca Comportamentos dos
- Tecnologia Individuos
- Necessidades
CO = Variavel

Interveniente

FONTE: GIBSON, IVANCEVICH & DONELLY (1975), P. 328

FIGURA 2 - RELACOES DE ESTUDO ENTRE CLIMA ORGANIZACIONAL E VARIAVEIS DE REFERENCIA
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VARIAVEL VARIAVEL VARIAVEIS
INDEPENDENTE INTERVENIENTE DEPENDENTES

—>» Motivacéo

Comportamento Clima
do > Organizacional »  Desempenho
Lider

—>» Satisfagdo no
Trabalho

FONTE: LITWIN & SPRINGER, 1966, P. 69
FIGURA 3 - MODELO INTEGRATIVO DE LITWIN & STRINGER

1.3 PROBLEMA DE PESQUISA

Como o objeto do presente estudo € o tratamento do clima organizacional
(variavel interveniente) mediando variaveis independentes (exemplo: lideranca,
comunicagao) e dependentes (exemplo: motivagdo, desempenho e satisfagdo no
trabalho), apresenta-se o modelo integrativo de Litwin e Stringer na figura 3 para
melhor esclarecer a teoria ora apresentada.

Finalmente, pode-se destacar que o problema abaixo formulado, na forma de
questionamentos, expressa a preocupacao do presente estudo baseado no tripé
qualidade, clima e desempenho.

Qual a relagéo existente entre a qualidade, clima organizacional e o desempenho
humano no trabalho na empresa como um todo, unidades organizacionais e
geréncias da HERBARIUM? Os aspectos extra-organizacionais afetam a percepgéao
da qualidade do clima organizacional? Em que nivel a qualidade do clima
influenciada pelos aspectos externos afetam o desempenho humano?
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1.4 JUSTIFICATIVAS

O tema clima organizacional é propicio ao debate, devido a conceituacfes
controversas, ao vasto campo de pesquisa inexplorado e a caréncia de publicacdes
nesta area no Brasil.

De acordo com Souza (1978), o tema € relevante do ponto de vista teorico,
porque estuda o funcionamento da organizacdo através de um elenco de variaveis
entrelacadas, fugindo assim a abordagem linear e unilateral. Do ponto de vista
pragmatico, a analise do clima d& subsidios valiosos para o administrador, tais
como: o diagnostico motivacional, a discrepancia entre realidade percebida e
desejada, os pontos de maior e menor satisfacdo, o estilo gerencial mais
recomendavel a situagao.

O estudo da qualidade do clima organizacional € certamente muito oportuno,
haja vista que o administrador objetiva que a organizacdo alcance um grau de
adequacdo entre as cinco variaveis basicas: tarefas, estrutura, pessoas, ambiente e
tecnologia, visando a um maior nivel de desempenho organizacional.

Segundo Souza (1980 b, 52), “o assunto € de dificil pesquisa, ndo sé por ser
complexo, mas também porque as organizacbes nem sempre estdo dispostas a por
a descoberto seus procedimentos internos”. E preciso que os dirigentes tenham
coragem para aplicar pesquisa de clima organizacional entre os funcionarios, pois
esta revela pontos fortes da gestdo empresarial, mas também aspectos que
precisam ser melhorados, e séo justamente esses ultimos que nem sempre recebem
a devida atencdo da alta direcdo, por negligéncia, medo de perda do “status quo”,
resisténcia as mudancas, desconhecimento, acomodacao etc.

As organizagfes, sendo constituidas de recursos humanos, financeiros,
tecnoldgicos, etc., dependem do trabalho das pessoas para sobreviverem,
crescerem e se desenvolverem. Entretanto, os individuos procuram atender as
expectativas da organizagcdo em troca de satisfagdo de suas necessidades,
realizacoes e aspiracdes individuais, estabelecendo quase que um “contrato social”
(FOGUEL e SOUZA, 1985, p. 24).

Percebe-se que neste contexto o que mais transparece € a preocupagao com
o desempenho dos individuos para a execucdo das metas organizacionais e pouca
atencdo € dada a realizagdo desses individuos dentro da organizagéo.
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De acordo com Bueno (1995), o clima organizacional é uma variavel que influi
diretamente na produtividade. Em funcdo disto, o presente trabalho parte da
premissa que o estudo da qualidade do clima organizacional é importante como
diagnostico para promover melhorias nas relagdes de trabalho, independentemente
do tamanho e da complexidade organizacional, por influenciar o desempenho dos
individuos que compdem a organizacdo, resultando em ganhos tanto para a
empresa como para seus funcionarios, pois o grau da salubridade de uma
organizacdo depende de sua atmosfera psicologica.

Apesar da imensa importancia do assunto e da utilidade desse tipo de
pesquisa para as organizacoes, ainda sdo poucos os trabalhos publicados no Brasil
nesta area.

E necessario que o administrador brasileiro entenda a importancia do estudo
de clima organizacional para um diagnostico geral das empresas, bem como melhor
entendimento da dindmica organizacional.

Segundo Souza (1978, p. 13):

E importante que o administrador compreenda o conceito de clima
organizacional, porque é através de sua criacdo que ele pode manejar a
motivacdo de seus empregados. A eficiéncia da organizacdo pode ser
aumentada através da criacdo de um clima organizacional que satisfaca as
necessidades de seus membros e, ao mesmo tempo, canalize esse
comportamento motivado na direcdo dos objetivos organizacionais.

O estudo de clima organizacional, adequadamente diagnosticado, pode ser
utilizado para indicar a minimizagéo das diferencas das variaveis, propriedades e/ou
processos organizacionais (lideranga, participacdo, comunicagcdo, clareza
organizacional, etc.), idealizadas pelos componentes da organizacdo e aqueles
realmente vigentes.

Em geral, € um processo que demanda disponibilidade de tempo e recursos,
0S quais nem sempre se acham conciliados para o pesquisador.

Souza (1981, p.89) afirma que:

ndo existe o habito da pesquisa entre nds e os proprios objetos de
indagac¢do ndo raro se mostram resistentes a responder aos questionarios
(...). O estudo de clima das organizag6es tem sido negligenciado entre nés.
O assunto é, no entanto, da maior importancia para o entendimento e
manejo da dindmica organizacional, quer em suas rela¢cfes internas, quer
externas, jA que os clientes se deixam influenciar pelo clima percebido na
organizacéo.

Como nao ha no Brasil a rotina formalmente instituida de pesquisar, de um

modo geral, ainda se trabalha muito no “achismo”; com relacdo as pesquisas de
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clima, a situacdo nado € diferente, a comprovacdo disso € que existem poucas
publicacbes em revistas especializadas sobre o assunto em estudo, seja em forma
de levantamento, pesquisa experimental, estudo de caso ou qualquer outro método
de investigagao.

O tema liga-se a Engenharia da Producéo, pelo fato do entendimento do que
seja a qualidade do clima organizacional, isto €, percepcéo global que o individuo
tem das varidveis, propriedades e/ou processos organizacionais (comunicagao,
lideranca, participacdo, padrbes de desempenho, etc.) inerentes também a
Engenharia da Producé&o e que com certeza influenciam o desempenho humano no
trabalho nesta area.

Como a fungao produgédo numa organizagao representa a reuniao de recursos
destinados a producdo de seus bens e servicos, segundo Slack et al (1997, p.36),
“envolve um conjunto de recursos de input usado para transformar algo ou para ser
transformado em outputs de bens e servicos”; em Ultima analise, afirma-se que todas
as funcdes empresariais podem ser vistas como producao.

Na opinido de Silva e Menezes (2001), como suporte a sua construcao
cognitiva a area de Engenharia de Producdo apresenta uma abordagem
interdisciplinar, no sentido de estar envolvida com diversas ciéncias humanas, em
particular com a economia e as ciéncias da organizagao. Dessa forma, as fontes de
informacao para pesquisa podem advir de outras areas de conhecimento.

Dentro do ambiente turbulento e em constante mutacdo, cenario comum as
empresas da atualidade, esta o clima organizacional que afeta o desempenho
humano no trabalho, certamente influenciando a producéao de bens e servigos.

Embora Slack et al (1997) afirme que é possivel isolar a funcao producéo do
ambiente externo minimizando problemas “ambientais”, o presente estudo acredita
na influéncia dos fatores extra-organizacionais na percepc¢ao do clima organizacional
pelos funcionarios, que por sua vez, intervém no desempenho humano no trabalho,
independentemente do tamanho, complexidade, funcdo ou area da empresa.

Dentro da funcdo producéo, ligada a Engenharia de Producé&o, o diagndstico
da qualidade do clima organizacional serd muito importante, por permitir visualizar
quais sdo as variaveis, propriedades e/ou processos organizacionais mais
importantes na percepcao dos funcionarios das areas correlacionadas a producéo

que interferem na qualidade do clima organizacional, pontos fracos e pontos fortes,
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quais esforcos deverdo ser direcionados as areas e quais aspectos do clima
organizacional afetam sobremaneira o0 desempenho humano no trabalho.

O presente estudo ser4 baseado nas percep¢des dos individuos acerca de
determinados processos, propriedades e/ou varidveis organizacionais que compdem
0 universo do ambiente interno e externo de trabalho, e a partir dessas percepcoes,
seréo feitas consideracdes a respeito da organizacao.

Em face da heterogeneidade e a complexidade da natureza humana, e sendo
o clima organizacional a percepc¢ao global que o individuo tem do seu ambiente de
trabalho, a razdo da presente proposta esta em levantar como tais percepcoes
afetam a qualidade do clima organizacional que por sua vez influencia no
desempenho humano no trabalho.

Como a pesquisa abrange todas as unidades organizacionais da empresa
HERBARIUM, todos os funcionarios e gestores serdo beneficiados. A meta,
portanto, é beneficiar 100% das pessoas que atuam na matriz da empresa.

Os beneficios decorrentes de uma pesquisa de clima para a empresa em
estudo sdo muito vastos, dentre eles podem-se citar:

- medir o grau de satisfacdo dos funcionarios com a empresa, com O
trabalho em si e com os colegas de trabalho;

- identificar a clareza organizacional;

- subsidiar a empresa na adocdo dos novos modelos de gestdo, novas
ferramentas de trabalho, verificando se as pessoas estardo propicias a
adocdao ou nao destes novos modelos ou ferramentas de trabalho;

- melhorar a qualidade das relagbes de trabalho;

- desenvolver cultura gerencial participativa;

- identificar lacunas organizacionais, melhorando a imagem da empresa
perante os clientes internos e externos;

- identificar possiveis causas do absenteismo e da alta rotatividade;

- consolidar processos na busca da qualidade total, a partir da identificacao
dos pontos fracos e fortes na estrutura, no ambiente, no comportamento
e nas tecnologias organizacionais;

- oportunizar o aprimoramento da situag&o atual;

- melhorar a qualidade da comunicacao interna;
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- subsidiar a empresa no processo de tomada de decisdo e anudncio de
novas decisoes;

- buscar qualidade humana (qualidade pessoal) como premissa basica de
todas as outras; a gestdo da qualidade total, incluindo a qualidade de
vida no trabalho como evolugéo do conceito de qualidade, visando numa
Otica abrangente, ao alcance de uma melhor qualidade de vida dos
funcionarios;

- oferecer prognéstico para as variaveis organizacionais e proposi¢cdes

aguelas que precisam ser melhoradas.

1.5 OBJETIVOS

1.5.1 Objetivo Geral

Avaliar a qualidade do clima organizacional predominante na empresa como

um todo, verificando sua intervencdo no desempenho humano no trabalho.

1.5.2 Objetivos especificos

e Descrever o clima percebido (real) e desejado (ideal) pelos funcionarios
da empresa.

e Investigar a pratica de auto-avaliagcdo do desempenho percebido (real) e
desejado (ideal) pelos funcionarios.

e Destacar as variaveis mais importantes para a formacdo e manutencéo
de um bom clima organizacional na percepcao dos funcionarios.

e Investigar a qualidade do clima organizacional presente na empresa.

e Levantar o tipo de clima organizacional predominante na empresa a partir
da motivacao dos funcionarios.

e Verificar qual € o padrdo de relacdo dominante entre a qualidade do clima
organizacional e desempenho humano no trabalho na empresa.

e Investigar a realidade socioeconémica dos funcionarios, como suporte a

pesquisa de clima organizacional.
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e Indicar subsidios para a geracdo de clima organizacional favoravel ao
desempenho humano no trabalho.

1.6 DELIMITACOES DO ESTUDO

Clima organizacional é um assunto muito amplo e complexo, mormente
guando é analisado como varidvel interveniente. Portanto, o presente estudo

apresenta as seguintes limitacdes:

e O estudo foi baseado nas percepcdes dos individuos acerca de
determinadas variaveis, processos e/ou propriedades que compdem o
universo do ambiente interno e externo das pessoas ligadas a matriz da
empresa HERBARIUM, ndo sendo necessariamente a realidade de

outras organizacdes.

e A possibilidade de os pesquisados nao terem manifestado atitudes,
opinibes ou percepcdes que realmente possuem, em relacdo as
variaveis, aos processos e/ou as propriedades organizacionais
formadoras e mantenedoras da qualidade do clima e intervenientes no

desempenho humano no trabalho.

e A validacdo do instrumento de pesquisa somente € possivel apdés uma
andlise profunda e detalhada das questbes relacionadas a qualidade, ao
clima organizacional e desempenho, bem como a realizacdo de um pré-

teste dos instrumentos a serem utilizados na pesquisa de campo.

e As mensuracbes feitas nos estudos de campo sdo geralmente mais
imprecisas do que as conseguidas em estudos experimentais, em funcao
da complexidade que caracteriza os fenbmenos no presente caso, O
estudo da qualidade do clima organizacional e sua correlacdo com o
desempenho humano no trabalho.

e Um dos principais problemas do estudo da qualidade do clima
organizacional como variavel interveniente no desempenho humano no
trabalho € que ele esta condicionado a problemas praticos de custo e

tempo, o que implica na reducdo de profundidade das mensuracoes,
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percepcoes, interpretacdes e no tamanho da amostra. Mesmo que no

presente estudo o problema seja reduzido, a questdo sempre existe.

Os dados coletados através de entrevistas semi-estruturadas transmitirdo
percepcbes dos respondentes sobre o tema pesquisado. Em funcéo

disso, podem refletir juizos de valor pessoal e contextual.

N&do é objeto deste estudo enfocar variaveis intervenientes, como
maturidade pessoal, histéria de vida, filtros particulares, crencas, valores
pessoais, quadros de referéncia, experiéncias passadas que interferem
na percepcédo da qualidade do clima e desempenho humano no trabalho,

mas neste trabalho nao foram isoladas.

A abordagem da motivacdo conjugada as variaveis organizacionais que
formam o clima, salientada no presente estudo, € restrita aos trés
motivos basicos preconizados por McClelland (1955), ou seja, visa-se a
identificar as molas propulsoras do comportamento que conduz ao
desempenho humano no trabalho apenas com base neste autor, ndo
enfocando este estudo outros fatores ou necessidades (motivos) que as
pessoas buscam realizar no ambito das organizacdes, relacionados por

outros autores.

N&o sédo contemplados na pesquisa da qualidade do clima organizacional
e desempenho humano no trabalho, aspectos ligados aos tipos de

avaliacao de desempenho adotados pela empresa.

N&o é objeto do presente estudo avaliar o clima organizacional para
gestado da qualidade total e consolidacdo das normas ISO 9000, mas sim
perceber o grau em que a qualidade do clima intervém no desempenho

humano no trabalho.

Corre-se 0 risco de que as variaveis ou propriedades organizacionais
contempladas no instrumento, para avaliagdo da qualidade do clima
organizacional, ndo sejam aquelas que de fato deveriam estar presentes

neste estudo.

Constituem elementos do macroambiente que interferem no clima e

desempenho humano no trabalho que ndo serdo isolados e nem
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enfocados na pesquisa da realidade socioeconémica dos funcionarios:
medidas governamentais, legislacdo, ecologia, demografia, sociedade,

economia e outras empresas.

e Em face da escassez de estudos e literaturas nacionais sobre o tema,
especialmente nos ultimos cinco anos, a revisdo bibliografica pautou-se
em obras e estudos mais antigos, que na realidade constituem os

primordios dos estudos de clima organizacional no Brasil

1.7 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A metodologia utilizada objetivou a realizacdo de um estudo de caso em
profundidade. Sendo assim, utilizaram-se varias técnicas de coleta de dados, na
tentativa de obter a maxima veracidade possivel, entretanto ndo se pode deixar de
levar em consideracao as limitacdes apresentadas na secao 1.6. Para efeitos deste
estudo, foram adotadas quatro categorias de analise distintas: empresa como um
todo, unidades organizacionais, geréncias e categorias funcionais.

O modo de investigacdo que caracteriza ainda esta pesquisa reside no
método comparativo de andlise, utilizando-se as unidades fabril (fabrica) e
administrativa (escritério), e no método de estudo de caso, quando se considera a
empresa matriz como um todo, como unidade de analise.

Objetivando avaliar o tripé: qualidade, clima organizacional e desempenho
humano no trabalho, adotou-se como instrumentos de pesquisa 0 questionario
composto de 6 partes: a primeira avaliando clima organizacional; a segunda
avaliando qualidade do clima organizacional; a terceira avaliando a priorizacdo das
variaveis; a quarta subsidiando a pesquisa de clima através do levantamento de
guestdes extra-organizacionais, € a quinta e a sexta partes direcionadas a questao
do desempenho humano no trabalho.

Como instrumentos de pesquisa do presente estudo para avaliagdo dos trés
assuntos (qualidade, clima organizacional e desempenho humano) foram ainda
adotadas: entrevistas individuais do tipo semi-estruturada, analise documental e

observacao direta ou participante descritas a seguir.
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1.8 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Neste trabalho foram levantadas informacgdes referentes ao tripé qualidade,
clima organizacional e desempenho da matriz da empresa HERBARIUM, situada em
Curitiba/PR (unidade administrativa) e Colombo/PR (unidade fabril). Além disso,
verificaram-se as diferencas de clima real x clima ideal na empresa como um todo,
nas unidades, nas geréncias e por categoria funcional, estabelecendo-se correlagao
entre clima organizacional e desempenho. Solicitou-se aos respondentes que
fizessem uma auto-avaliagcdo do desempenho (real x ideal), pedindo que em caso de
desnivel fossem apontados os motivos.

Em termos de estrutura da dissertacao, iniciar-se-4 com a apresentagdo do
tema da dissertacéo, enfatizando especialmente aspectos do clima organizacional,
destacando o clima como variavel dependente, independente e interveniente, bem
como o problema de pesquisa. Além disso, foram destacados os motivos da escolha
do tema, os beneficios que a pesquisa traria para a empresa em estudo, 0s objetivos
gerais e especificos e as limitagbes para a realizagdo da pesquisa (cap. 1).

O capitulo 2 apresentou uma revisdo da literatura sobre o tema, trazendo
importantes conceitos sobre clima e cultura organizacional, pesquisas iniciais sobre
clima organizacional, pesquisas realizadas no Brasil sobre o assunto e ainda
importantes referenciais teoéricos sobre qualidade e desempenho humano no
trabalho.

A seguir, apresentou-se a metodologia utilizada para a pesquisa, com a sua
delimitacdo (populagdo e unidade de analise), caracteristicas, vantagens da
pesquisa de campo, desvantagens, técnicas de coleta de dados, definicdo das
variaveis organizacionais utilizadas neste estudo, pré-teste, validacdo dos
instrumentos e método de analise e processamento dos dados das hipoteses
(capitulo 3).

No capitulo 4, contemplou-se a caracterizacdo da empresa em estudo, foram
apresentados e analisados os resultados do questionario, da qualidade do clima
organizacional, da selecdo e priorizacdo das variaveis que colaboram na formacéo e
manutengcdo de um bom clima organizacional, clima organizacional predominante,

formuladas contribui¢des, proposicdes e levantadas inferéncias.
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No capitulo 5, apresentaram-se os resultados alcancados com a dissertacao,
em que pontos a pesquisa atingiu 0s objetivos geral e especificos propostos no cap.
1 deste estudo, contribuicbes trazidas a area académica, e a inser¢do do tema na
engenharia de producédo, avaliacdo das hipéteses formuladas no capitulo 3, bem
como a resposta ao problema de pesquisa. Apresentou-se também neste capitulo,

conclusao e recomendacdes de estudos futuros.

2. REVISAO DA LITERATURA

Para adequada abordagem do tema de pesquisa proposto, tornou-se vital a
apresentacdo de alguns aspectos relevantes ligados ao tripé qualidade, clima
organizacional e desempenho, respaldados na literatura nacional e estrangeira. O
arcabouco tedrico constituiu importante subsidio para apresentacdo dos resultados

da pesquisa, contribuindo, sem duvida, para o sucesso desta.

2.1 AS ORGANIZACOES

As organizagbes tém um papel fundamental na sociedade. Na realidade,
modelam a existéncia das pessoas de muitas formas, pois estas necessitam delas
em todas as circunstancias, quando nascem, aprendem, trabalham, alimentam-se,
divertem-se e morrem.

Segundo Stoner (1999, p. 4), “organizagbes sdo duas ou mais pessoas
trabalhando juntas e de modo estruturado para alcancar um objetivo especifico ou
um conjunto de objetivos”. Nessa definicdo fica evidenciado que as organizacdes
realizam objetivos, servindo a sociedade, além do que, possuem outros papéis,
como preservar o0 conhecimento e proporcionar carreiras, produzir produtos e
servicos que os consumidores desejam a precos competitivos, facilitar a inovagao e
criar valor para funcionarios, proprietarios e consumidores.

Na opinido de Chanlat (1993), a organizacdo pode ser definida como um local
onde diferentes agentes contribuem com seus recursos para a producéo de objetos
e servicos. E também o lugar em que cada individuo explora, adapta e habita, a fim

de realizar seus proprios objetivos.
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Como as organizacdes sdo dificeis de ser visualizadas, pois tratam-se de
fenbmenos socialmente construidos, isto é, formadas por pessoas e seus inter-
relacionamentos, valores, crencas, atitudes, comportamentos, emocoes,
sentimentos, percebem-se apenas alguns aspectos dessas, como: estacdo de
trabalho, prédio elevado, clima organizacional amistoso, organograma etc. Conforme
salienta Draft (1999, p. 7), “a organizacdo como um todo € vaga e abstrata e pode
ser distribuida por diversas localizagbes”.

De acordo com o autor, as organizacoes podem ser definidas como: “(1)
entidades sociais que (2) séao dirigidas por metas, (3) sdo projetadas como sistemas
de atividades deliberadamente estruturados e coordenados e (4) sdo interligadas ao
ambiente externo” (DRAFT, 1999, p.7). Pode-se afirmar, diante das colocagdes
anteriormente mencionadas que a organizacdo €, em esséncia, 0 resultado da
integracdo dos membros que a compdem, refletindo valores e crencas de seus
dirigentes e funcionarios, mas constituindo uma identidade propria.

Muitos dos valores e crencgas, salienta Schein (1982) que permeiam uma
organizagédo séo oriundos dos fundadores e dirigentes das empresas.

As organizacdes sao geradas visando a atender alguma necessidade e, para
isso, faz-se necesséaria uma estrutura de pessoas nelas envolvidas, pertencentes a
sociedade como um todo, sendo inegavel que sua expansao cultural seja uma
reproducao préxima do(s) seu(s) fundador(es).

E importante ainda salientar outras definicdes, haja vista que estas fornecem
uma base para a compreenséo dos fendbmenos a serem estudados.

Scott (apud HALL 1984, p. 22) diz que “as organizagfes sao definidas como
coletividades que foram estabelecidas para a consecuc¢éo de objetivos relativamente
especificos numa base mais ou menos continua”. Deveria ficar claro, entretanto, que
as organizacdes tém caracteres particulares, além das especificidades de objetivos e
da continuidade. Elas incluem fronteiras relativamente fixas, uma ordem normativa,
posi¢cdes de autoridade, um sistema de comunicacdes e um sistema de incentivos
que permitem aos diversos tipos de participantes que trabalhem juntos na
consecucao de objetivos comuns.

JA Weber (apud HALL, 1984) destaca, em primeiro lugar, que as
organizacdes envolvem relacionamentos sociais, dentro de uma fronteira. Um
componente maior dessa definicdo, a idéia de ordem, diferencia as organizacdes de

outras entidades sociais; os padrdes de interacdo ndo surgem simplesmente: uma



32

estruturacdo da interacdo € imposta pela prépria organizacdo. Essa parte da
definicdo sugere que as organizacfes tém uma hierarquia de autoridade e uma
diviséo de trabalho para efetuar suas funcgoes.

O mesmo autor (apud HALL, 1984, p. 20) “observa que as organizacdes
efetuam atividades intencionais continuas de um tipo especificado”. O importante &
que as organizacdes transcendem a vida de seus membros, e tém metas, como
sugere a expressao “atividades intencionais”. As organizacdes se destinam a fazer
alguma coisa, 0 que se evidencia em todas as definicdes requerendo comunicacgodes,
boa vontade por parte dos membros e um objetivo comum entre eles.

A definicdo de Barnard (1938, p. 73) traduz o objetivo comum entre os
membros da organizacdo quando salienta que uma organizacédo é “um sistema de

atividades ou forgcas de duas ou mais pessoas conscientementes coordenadas”.

2.2 A ORGANIZACAO E SUA EVOLUCAO

As trés principais escolas de pensamentos da administracdo em funcdo de
seu aparecimento cronoldgico sdo: a escola classica (as teorias classicas da
administracao), a escola comportamental e a escola quantitativa.

Embora essas escolas continuem a manter sua importancia, atualmente,
ambas as escolas, da ciéncia do comportamento e management science,
representam abordagens extremamente valiosas a pesquisa, analise e solucdo de
problemas da administracdo, gerando conceitos interessantes onde até mesmo a
escola classica apresenta evolucao, integrando novos desenvolvimentos oriundos de
outras escolas. Podem-se identificar pelo menos mais trés participantes adicionais
sobre a teoria da administracédo: a abordagem sistémica, abordagem contingencial e
uma abordagem nova das relagbes humanas.

Resumidamente, na escola classica da administracdo encontra-se a teoria da
administracao cientifica e a teoria classica da administracdo como as duas principais
teorias desta escola.

A teoria da administracdo cientifica € uma abordagem a administracédo
formulada por Frederick Taylor entre 1890 e 1930, cujos objetivos eram buscar

determinar os melhores métodos para a realizacdo de qualquer tarefa e para
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selecionar, treinar e motivar os trabalhadores. Portanto, realizou estudos dos tempos
e movimentos destes.

De acordo com Stoner (1999, p. 25), Taylor buscou sua filosofia em quatro
principios basicos: “o desenvolvimento de uma verdadeira ciéncia da administracdo
(...), a selecao cientifica dos trabalhadores (...), a educacdo e o desenvolvimento
cientifico do trabalhador e a cooperacéo intima e amigavel entre a administracao e
os trabalhadores”.

Deram contribuicbes ao movimento da administracdo cientifica Gantt e os
Gilbreth.

A teoria classica das organizacdes constituiu uma tentativa pioneira de Henri
Fayol de identificar os principios e as habilidades que servem de base a
administracao eficaz.

O socidlogo alemdo Max Weber desenvolveu uma teoria da administracao
burocréatica que enfatiza a necessidade de uma hierarquia estritamente definida e
governada por regulamentos e linhas de autoridade rigidamente definidas.

Segundo Stoner (1999), para Weber a organizacdo ideal era uma burocracia
onde as atividades e objetivos eram definidos racionalmente, e cujas divisbes de
trabalho eram claramente explicitadas.

Assumindo uma orientacdo mais voltada para as pessoas encontram-se as
teorias de transicéo de Follet e Barnard.

Como a abordagem classica nédo proporciona suficiente eficiéncia a producao
e harmonia no local de trabalho, surge a escola comportamental composta de um
grupo de estudiosos da administracdo com formacdo em sociologia, psicologia e
outros campos afins, onde a organizagcéo passam a ser as pessoas.

Na secao 2.11.4, quando da mencao das teorias motivacionais e experiéncias
de Hawthorne, nomes da escola das relacbes humanas, como Elton Mayo e da
escola comportamental como de Maslow, Herzberg, McGregor serdo mais bem
abordados.

A escola quantitativa surgiu no inicio da 22 Guerra Mundial, quando a Gra-
Bretanha precisava desesperadamente resolver uma quantidade de problemas
novos e complexos na conducgéo de guerra.

Stoner (1999, p. 33) salienta que a “management science’ sdo técnicas
matematicas para criacdo de modelos, analise e solugcdo de problemas da

administracdo. Também chamada de pesquisa operacional (P.0.)". Na realidade, ao
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entrarem na guerra oS americanos, baseados no bem-sucedido modelo inglés,
formaram o que chamaram de equipes de pesquisa operacional para solucionar
problemas semelhantes, usando os primeiros computadores para efetuarem os
milhares de célculos envolvidos na modelagem matematica.

Para efeitos deste estudo, a abordagem sistémica € a que melhor se aplica.

Tendo em vista a complexidade das situacées que envolvem as organizacfes
modernas, nenhum problema ou situagdo é totalmente simples e linear. Ao invés de
lidar separadamente com o0s Varios segmentos e problemas de uma organizacao, a
abordagem sistémica vé a organizacdo como um sistema unificado e propositado,
composto por partes inter-relacionadas.

De acordo com Maximiniano (2000, p. 365) “(...) tudo é complexo. Qualquer
situagdo tem inimeras causas e produz inimeros efeitos”. E justamente o fato de
permitir que os administradores percebam a organizacdo como um todo e como
parte de um sistema maior, 0 ambiente externo, que torna a abordagem sistémica
tdo importante.

Segundo Draft (1999, p.8) “um sistema é um conjunto de elementos
interativos que recebe entradas do ambiente, transforma-os, e emite saidas para o
ambiente externo”. Neste conceito o0 autor enfatiza as entradas e saidas inerentes a
teoria dos sistemas.

Conforme Cleland e King (apud MAXIMIANO, 2000, p. 367), sistema “é um
todo complexo ou organizado; € um conjunto de partes ou elementos que formam
um todo unitario ou complexo”. Na realidade, um todo que funciona como todo,
devido a interdependéncia de suas partes, constitui um sistema. Os sistemas sao
formados por componentes concretos (maquinas, equipamentos, pessoas), oOu
abstratos (regras, procedimentos, simbolos, sentimentos, emocdes, crencas,
valores).

A teoria dos sistemas considera que as organiza¢des sao sistemas abertos e
devem encontrar uma relagdo apropriada com 0 ambiente para garantir sua
sobrevivéncia, consumindo e exportando recursos para este, modificando-se
continuamente e adaptando-se ao ambiente.

Na opinido de Draft (1999, p. 8):

a organizacdo deve encontrar e obter recursos, interpretar e agir nas
mudancas do ambiente, dar destino aos produtos e controlar e coordenar as
atividades internas em face das perturbacdes ambientais e das incertezas.
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Todo sistema que deve interagir com o ambiente para sobreviver € um
sistema aberto (...).

A organizacdo € um sistema composto de varios subsistemas inter-
relacionados. Subsistemas sdo “as partes que formam o sistema” (STONER, 1999,
p. 34).

O autor destaca ainda como caracteristicas da abordagem sistémica: sinergia
— situacdo em que o todo € maior do que a soma de suas partes; fronteira do
sistema — a fronteira que separa cada sistema de seu ambiente. E rigida num
sistema fechado e flexivel num sistema aberto; fluxos — componentes como
informac&o, material e energia que entram e saem de um sistema; feedback
(retroalimentacédo) — parte do controle do sistema onde os resultados de acfes
retornam ao individuo, permitindo que os procedimentos de trabalho sejam
analisados e corrigidos.

Hersey e Blanchard (1986, p. 8) destacam o0s seguintes subsistemas:
“administrativo/estrutural, informativo/decisorio, econdmico/tecnoldgico”. A
identificacdo dos diversos subsistemas, bem como a nomenclatura, varia de autor
para autor.

J4 na opinido de Draft (1999, p. 99), “os subsistemas organizacionais
desempenham cinco funcdes essenciais: cobertura das fronteiras, producéo,
manutencao, adaptacédo e administracao”. Para efeitos deste estudo a organizacéo é
vista como um sistema social aberto que importa recursos do ambiente, transforma-
0S e exporta esses para 0 mesmo, tendo como chave para o controle do sistema o
feedback ou retroalimentacao.

A organizacdo resulta de um sistema integrado de subsistemas
interdependentes de acordo com Kanaane (1995), havendo intercambios entre os
respectivos elementos: clima, cultura, estrutura e sistemas administrativos. A
missdo, 0s objetivos, a tecnologia, o produto, as atividades constituem o nicho
organizacional. A abordagem contingencial defende que ndo ha uma Unica maneira
ideal de conduzir as situagdes, considerando, portanto, as particularidades de cada
uma delas — uma técnica que funciona num caso nao necessariamente funcionara
em todos 0s outros.

Segundo Stoner (1999, p. 35), a abordagem contingencial constitui
“concepcgdo de que a técnica de administracdo que melhor contribui para o alcance

dos objetivos organizacionais pode variar em situacdes ou circunstancias diferentes”.
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Com as mudancas tdo rapidas que acontecem atualmente, sabe-se que a
capacidade de ajuste da empresa esta justamente no fato de a administracdo ser
flexivel e adaptativa.

Neste contexto o papel do administrador é identificar que técnica podera ser
utilizada num dado momento, sob circunstancias especificas. Por exemplo, se 0s
trabalhadores ndo sao qualificados e as oportunidades e os recursos, limitados, a
simplificagdo do trabalho poder4d ser a melhor solugcdo. Por outro lado, com
trabalhadores qualificados, um programa de enriquecimento do trabalho combinando
tarefas diferentes que permitam maior autonomia de decisdo ao empregado pode
ser mais eficaz.

O novo movimento das relagbes humanas comegou na década de 1950 e
ganhou forga nos anos 60.

De acordo com Stoner (1999, p. 35), o novo movimento das relacdes
humanas constitui “uma abordagem integrativa a teoria da administracao,
combinando uma visdo positiva da natureza humana com o estudo cientifico das
organizagOes, visando prescrever como os administradores eficazes devem agir na
maioria das circunstancias”. Destacam-se homes como: Deming, Peters, Waterman
e Drucker.

Ao desenvolver estudos sobre 43 empresas americanas “excelentemente
administradas”, Peters e Waterman (apud Stoner, 1999) deduziram algumas regras
gerais sobre como tratar os trabalhadores com dignidade e o respeito que eles
requerem para realizar um trabalho de qualidade.

Uma dessas “regras” enfatiza a importancia dos valores. Como exemplos,
citam valores administrativos rigidamente mantidos, como o “respeito pelo individuo”.

Se estes autores estdo corretos, a nova énfase na administracdo a partir das
relacbes humanas é um passo importante na evolugcdo do pensamento sobre
administracdo, visando a satisfacdo plena dos clientes externos e internos.
Importante destacar que estas novas abordagens ja desenvolveram insights valiosos
para o administrador atuante, embora ainda estejam em evolucao permanente.

E certo, contudo, que o novo movimento das relacdes humanas tem
provocado enorme impacto sobre a moderna administracao, tanto nas universidades
guanto nas organizagdes de um modo geral.

Assim, diante do contexto atual em que vivem as organizacgfes, € importante

a colocacao de Pinchot (1994), ao destacar que as organizacdes, para lidarem com
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a complexidade e a fluidez do mundo atual, devem produzir uma estrutura mutavel, a
fim de que se altere conforme os problemas surgidos.

Essa afirmacgéo vai ao encontro mormente da abordagem contingencial, mas
também de todas as abordagens modernas da administracdo que foram destacadas
anteriormente, mencionando o carater da complexidade, flexibilidade e capacidade
de adaptacao como caracteristicas imprescindiveis as organizacées modernas.

Entretanto, muitas organizacdes ainda hoje ndo realizam pesquisas do
ambiente organizacional, ouvindo pouco a voz do seu cliente interno. Mas se sabe
gue seu conhecimento é fundamental para o alcance dos objetivos, manutencéo de
um bom clima organizacional ou clima interno, ajuste da empresa ao ambiente

externo e adaptagcdo as novas ferramentas de trabalho do mundo tecnoldgico.

2.3 VARIAVEIS ORGANIZACIONAIS

As organizagbes como sistemas socio-técnicos abertos compdem-se de um
conjunto de variaveis organizacionais, sistemas ou subsistemas. Champion (1979, p.
73) salienta que variavel “é qualquer quantidade que pode assumir mais de um
valor”.

Foguel (1985) apresenta um modelo composto de um conjunto de variaveis
que na opinido dele sao: variavel estrutura, variavel tecnologia, variavel
comportamento, variavel teleologia, variavel ambiente e variavel mudanca.

Na visdo de Maximiniano (1999), as organizacdes sdo sistemas técnicos
porque sdo formadas por recursos e componentes fisicos e abstratos como:
tecnologia, procedimentos, divisdo do trabalho, instalagdes, e sdo sistemas sociais
porque sao constituidas por pessoas que tém sentimentos, emocdes, relacbes
interpessoais, crenca, valores etc.

Emery e Trist (apud MAXIMINIANO, 1999) visualizam trés sistemas
organizacionais: sistema estrutural, sistema social e sistema tecnolégico — o primeiro
representando a cultura, grupos informais e sentimentos, e os dois Ultimos
representando grupos formais, estrutura, normas e procedimentos, tecnologia,
conhecimentos e experiéncia.

J& os autores Gibson et al (1996) representam a organizacdo em termos de

estrutura, comportamento e processos.
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E Hall (1982) destaca a importancia da estrutura e dos processos inerentes as
organizacdes. O autor ainda enfatiza as varias dimensdes ambientais. Champion
(1979) salienta que as variaveis organizacionais podem ser tratadas como
estratégias para auxiliar o pesquisador a responder certas perguntas sobre o
comportamento humano nas organizagdes.

Para efeito do presente trabalho serdo tratadas as seguintes variaveis:

estrutura, tecnologia, ambiente e comportamento.

2.3.1 Variavel Estrutural

Toda organizacdo tem fungfes necessarias a realizacao da tarefa empresarial
que exigem pessoas diferentes, com qualificacOes diferentes e que tém diferentes
relacbes entre si. Entretanto, necessitam ser combinadas e integradas em partes
l6gicas que irdo compor a estrutura organizacional da empresa.

O tema estrutura organizacional dominou o campo da analise organizacional
durante a década de 60 e a primeira metade dos anos 70.

Na opinido de Hall (1982), o interesse neste tépico parece ter declinado,
estando agora a atencdo focada nos ambientes organizacionais e em outras
guestbes amplas, tais como o0s processos de crescimento e declinio das
organizagoes.

Entendendo que o assunto é de vital importancia no estudo de uma
determinada organizacao, a variavel estrutura € objeto de analise nesta dissertacao.

Estrutura organizacional, de acordo com Foguel (1985, p. 85), “significa,
basicamente, a maneira pela qual os membros de uma organizacdo estao
agrupados e se relacionam no desempenho das tarefas pelas quais sao
responsaveis”. Neste conceito evidencia-se a importancia da estrutura
organizacional para a distribuicdo dos membros dentro de uma organizacao,
relacdes interpessoais e desempenho humano no trabalho.

Na opinido de Stoner (1999, p. 230), “a estrutura organizacional refere-se ao
modo como as atividades de uma organizacdo sao divididas, organizadas e
coordenadas”. O conceito do autor enfatiza fungdes administrativas: dividir, organizar

e coordenar.
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Blau (1974, p. 12) entende por estrutura organizacional “as distribuicdes, em
diversos sentidos, das pessoas entre posi¢cdes sociais que influenciam as relacdes
de papel entre essas pessoas”.

Essas idéias sdo, na realidade, a colocacdo pratica de alguns aspectos como:
divisdo do trabalho, departamentalizacéo, coordenacao, complexidade, formalizacao
e centralizacao.

Dale (apud STONER, 1999) descreve um processo de organizagdo composto
por cinco etapas que proporciona um bom arcabougo para esta discussao: listar o
trabalho que precisa ser feito para alcancar os objetivos da organizacdo, dividir o
trabalho, combinar tarefas de forma logica e eficiente, departamentalizar, criar
mecanismos de coordenacdo, monitorar a eficacia da estrutura organizacional e
fazer os ajustes necessarios.

Como a maioria das estruturas organizacionais € extremamente complexa
para ser descrita verbalmente, costuma-se desenhar um organograma mostrando as
funcdes, os departamentos ou as posicdes nas organizagbes, e como estes
elementos se relacionam. E importante salientar que os organogramas s&o Uteis
para mostrar a estrutura formal da organizacdo e quem é responsavel pelo qué,
entretanto 0 organograma ndo capta os relacionamentos interpessoais que formam
a estrutura informal.

Stoner (1999, p. 231) afirma que a estrutura informal da organizag&o constitui
“relacionamentos ndo documentados e n&o reconhecidos oficialmente entre os
membros de uma organizacdo que surgem inevitavelmente em decorréncia das
necessidades pessoais e grupais dos empregados”. Como as pessoas nao
conseguem satisfazer todos 0s seus interesses, aspiragdes, necessidades na
estrutura formal, buscam satisfazé-los na estrutura organizacional informal que
traduz os relacionamentos néao registrados e nao reconhecidos oficialmente.

Para se agruparem atividades de trabalho que sejam semelhantes ou
logicamente conectadas utiliza-se a departamentalizagéo.

Os departamentos de uma empresa podem ser estruturados mais comumente
por funcao, produto/mercado, geografia, processo, cliente, periodo e pela amplitude
de controle (VASCONCELLOS E HEMSLEY, 1997). Para efeitos deste estudo,
focar-se-4 apenas a estrutura por fungéo.

A estrutura funcional tem como critério basico a area de conhecimento

necessario para realizacdo da atividade. Dessa forma, todas as pessoas que se
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utiizam dos conhecimentos de uma mesma &rea ficariam juntas no mesmo
departamento.

Stoner (1999, p. 233) salienta que a estrutura funcional é a “forma de
departamentalizacdo na qual todas as pessoas engajadas numa mesma atividade
funcional, como marketing ou financas, sdo agrupadas numa mesma unidade”. A
estrutura funcional € a forma mais tradicional e basica de departamentalizacdo por
permitir mobilizar capacidades especializadas e utiliza-las onde sao mais
necessarias, haja vista que cada diretor ou gerente é especialista em determinada
area.

Para Stoner (1999), a estrutura funcional é usada mormente por empresas
menores que oferecem uma linha de produtos limitada, porque torna eficiente o uso
de recursos especializados.

Campbell e Akers (apud Champion, 1979, p. 82) declaram que “complexidade
ndo € unidimensional, mas pode assumir diversas formas dentro de uma
organizacdo”. Dessa forma, as definicbes propostas sobre complexidade
organizacional j& mencionada na sec¢do 2.2 ainda sdo nebulosas, em geral
identificam-se dois tipos principais de complexidade: horizontal e vertical.

Para Champion (1979), a horizontal refere-se a extensdo em que ha
atividades, funcdes diferenciadas em um nivel especifico, e a vertical refere-se a
extensdo em que héa profundidade diferenciada ou “penetracéo” organizacional. Por
exemplo, uma organizacdo que inclui quatro ou cinco niveis diferentes € mais
verticalmente diferenciada e, portanto, mais complexa do que a que ndo tenha niveis
adicionais abaixo.

A complexidade refere-se ao numero de atividades ou subsistemas da
organizacdo segundo Draft (1999), e pode ser medida em trés dimensdes: vertical,
horizontal e espacial. A complexidade vertical € o nimero de niveis da hierarquia, a
horizontal € o numero de titulos de cargos ou departamentos que existem
horizontalmente em toda a organizacdo. A complexidade espacial corresponde ao
namero de localiza¢gbes geograficas.

A centralizacdo, outro aspecto da estrutura organizacional, se refere a
distribuicdo de poder nas organizacdes, sendo na opinidao de Hall (1982, p. 81) “um
dos melhores meios de resumir toda a noc¢ao de estrutura”.

Hage (apud Hall 1982, p. 81) define centralizacdo como “o nivel e a variedade

de participacdo dos grupos nas decisGes estratégicas em relacdo ao numero de
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grupos na organizacao”. Por essa definicdo entende-se que quanto maior o nivel de
participacdo de um numero maior de grupos numa organizacdo, menor a
centralizacdo. Na realidade, a abordagem de Hage enfatiza que o poder pode ser
exercido de diversas maneiras e numa variedade de locais dentro de uma mesma
organizacao.

Entendendo que dentre os diversos aspectos de centralizacdo, o mais
evidente é a tomada de decisdo, a definicdo de Draft (1999, p. 11) atende quando o
autor enfatiza que “a centralizacéo refere-se ao nivel hierarquico que tem autoridade
para tomar uma decisao”.

Quando a tomada de decisdes restringe-se ao nivel mais elevado, diz-se que
a organizacao € centralizada e quando as decis6es sdo delegadas a niveis mais
baixos, ela é descentralizada.

A formalizacédo, segundo Hall (1982), € a variavel estrutural mais importante
para o individuo. E a partir da formalizacdo que as pessoas identificam na
organizacdo aspectos como: desempenho de papéis, procedimentos, comunicacgoes,
relacbes de autoridade, normas, regras, diretrizes e outros aspectos relevantes para
realizacdo de suas atividades.

Hinings et al apud Champion (1979) definem formalizacdo como o grau em
que as comunicacdes e procedimentos de uma organizagdo s&0 escritos e
arquivados. Para Hage e Haiken apud Hall (1982), a formalizacdo representa 0 uso
de normas numa organizacdo. Na opinidao de Draft (1999), formalizacao refere-se ao
volume de documentos escritos da organizacao.

Enfim, alguns autores definem formalizagdo incluindo também a
“padronizacdo” (a extensdo em que existem regras, normas que cobrem todas as
circunstancias e que se aplicam invariavelmente).

Este autor salienta ainda que a padronizacdo “é a extensdo em que as
atividades similares séo executadas de maneira uniforme”. (1999, p. 11)

E importante destacar ainda a questdo da divisdo do trabalho ou
especializacdo de tarefas dentro da estrutura organizacional. Como nenhum
individuo esté fisica ou psicologicamente preparado para realizar todas as tarefas
gue compdem a maioria das tarefas complexas, a divisdo do trabalho é vital para o
sucesso de qualquer empresa.

De acordo com Stoner (1999, p. 230), a divisdo do trabalho diz respeito “a

decomposicdo de uma tarefa complexa em componentes, de modo que o0s
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individuos sejam responsaveis por um conjunto de atividades limitadas, e ndo pela
tarefa como um todo”.

Para Vasconcellos e Hemsley (1997), as formas tradicionais de estruturar
empresas tendem a facilitar a especializagdo, enquanto nas estruturas inovativas a
diversificacdo elevada é estimulada. Se a especializacdo for extensiva, cada
funcionério desempenha apenas um estreito leque de atividades, porém, se for
baixa, os empregados desempenham um grande namero de tarefas em seus cargos.

Existem organizacbes que estimulam o rodizio de cargos, funcdes,
incentivando a ampliacdo e enriquecimento do trabalho, a multifuncionalidade,
polivaléncia, combatendo, portanto, a alienacado, o tédio, a monotonia no ambiente

de trabalho.

2.3.2 Variavel Tecnoldgica

Um dos pioneiros na preocupagdo com a variavel tecnoldgica foi Taylor, que
conduziu seus estudos com a finalidade de ampliar os niveis da capacidade fisica
dos trabalhadores, buscando, assim, maior eficiéncia e maior racionalizacdo dos
trabalhos.

Foguel (1985) salienta que a férmula de administracdo para conseguir 0
méaximo de produtividade possivel, segundo Taylor, consistia em ensinar ao
trabalhador o processo mais eficiente e racional de producdo e condicionar a
remuneracao ao nivel de produtividade de cada um.

De acordo com Champion (1979), em seu sentido mais abrangente,
tecnologia inclui métodos, processos, dispositivos, conhecimento e instalacdes que
sdo usados para as tarefas de trabalho em qualquer organizacdo. Todas as
organizacdes possuem tecnologias, ndo importando tamanho, forma e composicao.

Draft (1999, p. 79) comenta que tecnologia “sdo as ferramentas, técnicas e
acOes utilizadas nas organizacdes para transformacdo das entradas em saidas”.
Percebe-se que a tecnologia é também constituida de aspectos concretos
(hardware) e aspectos abstratos (software).

Por essas definicbes, nota-se ainda que a tecnologia é, entdo, o processo de
producgédo aplicado por uma organizagéo que inclui a maquinaria e os procedimentos
de trabalho.
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E importante destacar que num ambiente em constante mutacdo as
organizacdes tentam tornar-se mais flexiveis; dessa forma, a nova tecnologia pode
influenciar a estrutura organizacional, mas as decisées sobre esta também podem
modelar ou limitar a tecnologia.

Na opinido de Draft (1999), a tecnologia pode ser parcialmente avaliada pelo
exame das matérias-primas, pela variabilidade das atividades do trabalho, pelo grau
de mecanizacdo do processo produtivo, pelo grau de dependéncia das tarefas no
fluxo de trabalho ou pela quantidade de saidas de novos produtos.

De acordo com Killingsworth (apud Champion 1979, p. 235), “mecanizacao é
o uso de forca ndo-animal para a realizacédo de tarefas. Os engenhos de vapor, o ar
comprimido para reparar automoéveis, aviées e outro equipamento mecanico (...)". Na
realidade, o autor percebe a mudanca tecnolégica como um subtépico de uma
mudanca econdmica geral, tendo como topicos especificos a mecanizacdo e
automacdo. Neste conceito exemplifica formas de “mecanizacao”, a titulo de traduzir
o significado desta palavra.

Para alguns pesquisadores a automacao constitui uma extensdo da
mecanizacdo, ao passo que outros acreditam que a mudanca radical no trabalho,
gue acompanhou a “automacao” sob varias formas, justifica separa-la de qualquer
outro fenbmeno tecnoldgico.

O avanco tecnolégico € um dos grandes responsaveis pela adocdo de novas
ferramentas de trabalho, novos modelos de gestdo, obrigando as organizacdes a
novas posturas.

De acordo com Draft (1999), a tecnologia mais recente é denominada
producédo integrada ao computador (PIC), dessa forma robés, maquinas, projeto de
producao e a andlise da engenharia sdo coordenados por um unico computador.

A PIC é também chamada de tecnologia avancada de producdo, producao
agilizada, fabrica do futuro, fabricas inteligentes ou sistemas mais flexiveis de
producao.

A importancia potencial da tecnologia como fator da estrutura organizacional
foi descoberta durante os anos 1960. Nos anos 1970 e 1980, uma grande variedade
de pesquisas foi levada a efeito para se conhecer com mais precisdo o
relacionamento da tecnologia com outras caracteristicas das organizacfes. Nos
anos 90, especialmente com a denominada “era do conhecimento”, € impossivel que

uma organizacdo obtenha real sucesso sem adocdo simultanea das tecnologias de
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producdo, tecnologias de servigos, tecnologias de informacdo, tecnologias
departamentais, producéo integrada ao computador etc.

Na opinido de Draft (1999), alguns principios da teoria dos sistemas sécio-
técnicos, que procuram o0 ajustamento dos aspectos técnicos e humanos de uma
organizacao, estdo se tornando cada vez mais importantes a medida que avangos
tecnoldgicos alteram a natureza dos cargos e da interacdo social das empresas

modernas.

2.3.3 Variavel Ambiental

O ambiente é infinito e inclui tudo o que existe fora da organizagéo, entretanto
0 propoésito desta parte é considerar apenas 0S aspectos aos quais a organizagao €
sensivel e deve reagir para sobreviver. Na realidade, pode-se afirmar que o
ambiente organizacional constitui fator crucial para compreender o que se passa na
empresa e com a empresa.

Como sistema aberto, a empresa intercambia continuamente com o0 seu
ambiente. Foguel (1985) salienta ser a introducédo da variavel ambiental relevante,
por induzir a estrutura, a tecnologia, os padrdes comportamentais, a propria
finalidade e os objetivos para o atendimento das necessidades e oportunidades
externas.

Os autores costumam dividir o ambiente em ambiente geral, macroambiente
ou ambiente imediato que abrange todos os setores que podem ndo ter um impacto
direto nas operacfes didrias da empresa, e em ambiente mediato ou ambiente
tarefa, o que inclui os setores, pessoais e outro tipos de fatores que afetam ou sé&o
afetados diretamente pela organizacdo (FOGUEL (1985), MAXIMIANO (1999),
DRAFT (1999).

Dentre os elementos que constituem o ambiente mediato, podem-se citar:
consumidores, fornecedores, concessionarios e sindicatos de empregados.

E os elementos de acéo indireta integrantes do ambiente imediato constituem
as variaveis sociais, variaveis politicas, econémicas, tecnolbgicas, ecoldgicas,
legislacdo, sociedade, governo.

Entretanto, algumas ac¢des dos elementos que integram o macroambiente, as
vezes podem ocasionar forte impacto nas organizacdes, como, por exemplo, ado¢ao

de uma medida fiscal, mudanca na legislacéo tributaria, recessao forte, inflagéo.
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Outra idéia importante do enfoque sistémico é a estabilidade do ambiente,
que pode ser maior ou menor. Atualmente, qualquer organizacdo passa por
mudancas aceleradas e permanentes, seja no campo tecnolégico, comportamental,
social, ou politico, o que se traduz num ambiente altamente instavel e turbulento,
cabendo a administracdo coordenar a relacdo dos subsistemas com o ambiente,

visando ao alcance da eficacia global da organizacao.

2.3.4 Variavel Comportamental

A variavel comportamental passou a ganhar credibilidade com os estudos de
Hawthorne de Mayo a partir da década de 30, onde se observou que o binbmio
estrutura-tecnologia mostrou-se insuficiente para explicar a realidade organizacional.

Maximiano (1999) salienta alguns objetivos béasicos da variavel
comportamental: compreender o sistema social da organizacdo, ou organizacao
informal, compreender as pessoas como individuos e as caracteristicas que tornam
cada um diferente das demais, e 0 impacto dessa singularidade sobre o
desempenho.

Na secdo 2.11.4 sera mais bem clarificada a questdo da motivacao,
comportamento e desempenho humano no trabalho.

Foguel (1985) destaca subvariaveis dentro da varidvel comportamental.
Dentre as tratadas neste estudo, pode-se destacar comunicacédo e lideranca.

E evidente a importancia “do mundo comportamental” para eficacia e o
desenvolvimento das organizacdes. Faz-se necessario, entretanto, retirar 0s
equivocos, as imprecisfes, os dilemas e os tabus que ainda cercam o estudo do

assunto nas organizacoes atuais.

2.3.4.1 Comunicagao

Cada um de nés gasta de dez a onze horas por dia, todos os dias, em
comportamentos de comunicacdo verbal. As pessoas podem comunicar-se em
muitos niveis, por muitas razées, com muitas pessoas, de muitas formas. Aristotles
diexou nitidamente fixado a meta principal da comunicacao que é a persuacao.

De acordo com Litterer (apud Vasconcellos e Hemsley, 1997, p. 8)

“comunicacdo é o processo através do qual uma mensagem é transmitida de um
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ponto emissor para outro denominado receptor, através de um determinado canal”.
Esse modelo indica que existem gquatro elementos essenciais na comunicacao, quais
sejam: 0 emissor, a mensagem, o receptor e o canal, e na falta de um deles, nao
pode acontecer a comunicagao.

De acordo com Stoner (1999), apesar de os psicélogos especializados na
comunicacao interpessoal continuarem a buscar as implicacdes desse modelo, ele
deve ser visto como um modelo ideal.

Para o autor (1999, p. 389), a comunicagao € “0 processo através do qual as
pessoas tentam compartilhar significados através da transmissdo de mensagens
simbdlicas”. A comunicacdo constitui essencialmente um processo de interacéo
humana, buscando o entendimento comum nas relagBes entre os individuos,
fundamental para sobrevivéncia, continuidade e crescimento da organizagao.

Sendo que o nivel final de complexidade da comunicacdo humana é a
interacdo. O termo segundo Berlo (1999, p. 135) denomina o processo de adoc¢ao
reciproca de papéis, o desempenho mutuo de comportamentos empaticos. O autor
exemplifica mencionando que se dois individuos tiram inferéncias sobre os proprios
papéis e assumem o papel um do outro ao mesmo tempo, € se 0O seu
comportamento de comunicacdo depende da adocdo reciproca de papéis, entao,
elas estdo em comunicacao por intergirem um com o outro.

A comunicagdo € importante por diversos motivos: tomada de deciséo,
resolucdo dos problemas organizacionais, lideranca, controle, planejamento,
avaliacdo dos resultados, ampliacdo do campo de conhecimento, e outros.

Stoner (1999, p. 388) salienta que “a comunicacdo tem sido caracterizada
como “sangue vital” de uma organizacao, e a falta de comunicagcédo tem causado o
equivalente a uma doenca cardiovascular em mais de uma organizacdo”. A
comunicacao eficaz €, portanto, um dos principais pilares, sendo o principal, do
sucesso organizacional.

Muitas organiza¢des no mundo inteiro tém sido acometidas por problemas no
seu processo de comunicagcdo interna e externa. A falta de comunicacdo ou
deficiéncia no processo acontece por varios motivos, dentre eles: medo da perda do
“status quo”, ruidos, desconfianca, diferencas de linguagem, reagdes emocionais e
outros aspectos de relevancia ndo mencionados.

De acordo com Vasconcellos e Hemsley (1997), a comunicacao

organizacional pode ser vertical, diagonal e horizontal. E vertical quando ocorre
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entre chefes e subordinados, isto é, segue a cadeia de autoridade. E horizontal
quando acontece de dois elementos de unidades diferentes se comunicarem
diretamente, sem passarem pelos respectivos chefes. E a comunicagéo diagonal
acontece quando os elementos estdo em unidades e niveis hierarquicos diferentes.

As estruturas organizacionais tradicionais dao énfase especial a comunicacao
vertical, onde o chefe devera ser informado de tudo; assim, todo o fluxo de
informacdes devera ser através dele, o que pode provocar centralizacdo excessiva
de informacdes, ruidos, reacdes emocionais, omissdo no repasse, repasse indevido
e outros.

Da mesma forma, em ambientes dindmicos, estruturas inovativas tendem a se
utilizar da comunicacédo horizontal, onde especialistas de areas diferentes negociam,
discutem problemas e até mesmo tomam algumas decisfes sem que a comunicacao
passe atraves dos niveis hierarquicos superiores.

Para efeitos deste estudo, cabe ainda destacar que dentre os importantes
ingredientes da comunicagao, encontra-se o feedback que segundo Berlo (1999),
constitui uma comunicacdo do individuo consigo através das mensagens que
codifica e sdo desenvolvidas ao seu sistema pelo seu decodificador.

Na comunicacdo humana, o feedback €& um bom” efeito. Quando
comunicamos, procuramos constantemente o feedbck. Conferimos constantemente
0 que pensamos, decodificamos nossas mensagens a fim de nos certificarmos de
que codificamos o que desejavamos.

As reacfes servem como feedback, pois permitem que a fonte e o receptor
confiram a prépria posicao e verifiquem a propria conduta na realizacdo do objetivo.
O feedback também influencia o comportamento subseqiente, no caso de fonte e
receptor serem sensiveis a ele. Diante do exposto, pode-se afirmar com precisao
gue o conhecimento e o uso do feedback aumentam a efetividade de comunicacao

do individuo.
2.3.4.2 Lideranca
Lideranca “é o processo de conduzir as a¢des ou influenciar o comportamento

e a mentalidade de outras pessoas” (MAXIMIANO, 1999, p. 326). Nessa definicao, a

proximidade fisica ou temporal ndo € importante, haja vista que o autor entende que
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uma pessoa pode ser influenciada por outra gue nunca viu ou mesmo que viveu em
outra época.

Lideranca é “o processo de dirigir e influenciar as atividades relacionadas as
tarefas dos membros de um grupo” (STONER, 1999, p. 344). Percebe-se que a
lideranca constitui um processo interpessoal, dentro de um contexto, e que talvez o
mais complexo seja explicar os elementos deste, dentro do qual a lideranca tem
lugar.

De acordo com Etizioni (apud HALL 1982), a lideranca é uma forma especial
de poder, relacionada com o “poder de referéncia”, haja vista que é baseada nas
qualidades pessoais do lider, de despertar a anuéncia voluntaria dos seguidores,
distinguindo-se do poder & medida que implica influéncia através da mudanca de
preferéncias.

E fundamental que sejam observadas as implicagdes importantes contidas
nestes conceitos; a lideranga, primeiro envolve outras pessoas subordinados ou
seguidores; segundo, a lideranca envolve uma distribuicdo desigual de poder entre
os lideres e os membros do grupo; como terceiro aspecto encontram-se as
diferentes formas de poder para influenciar de varios modos o comportamento dos
liderados, e, finalmente, como ultimo aspecto estd o consentimento dos liderados,
pois a idéia de seguidores atraidos e guiados por um lider pressupde consentimento.

E importante ainda distinguir autoridade formal de lideranca: a autoridade
formal € delegada a um individuo em funcéo da posicédo que ele ocupa na hierarquia
— neste caso o subordinado obedece a lei incorporada na figura de autoridade, ndo
a pessoa que ocupa o cargo. JA de acordo com Maximiano (1999, p. 329), a
lideranca “fundamenta-se na crenca dos seguidores a respeito das qualidades do
lider e de seu interesse em segui-lo”.

Existem diversos tipos de lideranca: a baseada no carisma, a baseada no
poder de recompensar ou punir, a lideranca inspiradora, a lideranca totalmente
liberal (laissez faire), a lideranca baseada no comportamento do seguidor e na
situacao (lideranca situacional), enfim, varios tipos.

Segundo Filey e House (1969, p. 399), o lider que da apoio “caracteriza-se
por um comportamento democratico, orientado para 0s empregados, usa a
supervisao geral e tem consideragéo para com os seus subordinados”.

Ja um lider autoritario, na opinido de Hall (1982, p. 117), “tem muito mais

probabilidade de confiar no poder de sua posicéo e de centrar-se mais na punicao”.
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FIGURA 4 ESTILOS DE LIDERANGA E SUAS DEFINICOES.
ADAPTADO: PAUMAPE, 1991, V-1.

2.4 QUALIDADE: CONCEITOS E EVOLUCAO

O conceito de qualidade esta longe de ser algo novo, mas apenas
recentemente surgiu como fungdo gerencial formal. Conhecida ha milénios, a
qualidade desenvolveu-se a partir de quatro eras béasicas: a inspecao, o controle
estatistico da qualidade, garantia da qualidade e gestdo estratégica da qualidade
(gestdo da qualidade total).

Segundo Barcante e Castro (1999, p. 5), “ao longo da histéria, o homem
sempre procurou 0 que mais se adequasse as sua necessidades, seja, de ordem
material, intelectual, social ou espiritual’. SO para se ter uma idéia, € importante
mencionar que a qualidade foi discutida primeiramente pelos filésofos gregos, que
pensaram no ideal da exceléncia, ou areté. Para os gregos, a exceléncia era
absoluta: era o ideal mais elevado.

Como resultado da busca da exceléncia empresarial, hoje fator de
sobrevivéncia para qualquer empresa que almeje sucesso diante da acirrada
concorréncia e mudancas tecnolégicas profundas, encontra-se a busca da Gestdo
da Qualidade Total que incorpora a valorizacdo do ser humano em todos os niveis
hierarquicos e areas das organizacoes.
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Na verdade, de acordo com Barcante e Castro (1999), o que evoluiu foi a
forma de se obter qualidade, conforme figura 1 apresentada na p. 14.

N&o h& como se falar em qualidade total sem mencionar a qualidade de vida
das pessoas que compdem a organizacdo e que sdo as responsaveis diretas pela
producdo dos produtos e servi¢os. Para Juran (1991), o ser humano €, sem duavida,
a Ultima grande descoberta da tecnologia moderna a ser estudada.

Antes de mencionar a evolugédo da qualidade no ocidente a partir das quatro
eras, é importante conceituar qualidade.

Para Campos (1992), a qualidade é uma questdo de vida e morte e a
empresa soO sobrevivera se for a melhor no seu negocio. Ainda segundo o autor, €
atrelada & mudanca cultural, sendo necesséario que as pessoas sintam ameaca de
morte da empresa, ainda que isso possa estar num horizonte distante.

Conforme Maximiano (1999, p. 186), “exceléncia é a caracteristica que
distingue alguma coisa pela superioridade em relacdo aos semelhantes e depende
do contexto”. O autor evidencia o que € exceléncia empresarial tdo visada em
tempos modernos e ainda faz uma mencao ao aspecto situacional como fator que
interfere na percepc¢ao do que seja exceléncia.

De acordo com Juran (1990. p. 1-28), “qualidade significa a aplicacdo dos
melhores talentos e esfor¢cos mais elevados”. Segundo o autor, ou as pessoas fazem
as coisas bem feitas ou fazem pela metade, pois essa ndo admite compromisso com
a segunda classe. A qualidade na sua visdo procura alcancar o padrao mais alto, em
lugar de contentar-se com o que é fragil ou fraudulento.

Para Crosby (1992), “qualidade significa conformidade aos requisitos”. Neste
aspecto, a qualidade esta relacionada a conformidade do produto com o projeto de
concepcao do mesmo.

Juran e Gryna (apud PALADINI, 2000) ressaltam que *“qualidade é a
adequacgao ao uso”.

Jenkis (apud PALADINI, 2000) afirma que “qualidade é o grau de ajuste de
um produto a demanda que pretende satisfazer’. Nestas definicbes busca-se
conceituar qualidade na 6tica dos consumidores.

Feigenbaum (1961) salienta que “qualidade significa o melhor para algumas
condicbes de clientes. Estas condicbes séo: (a) a utilidade real e (b) o preco que
venha do produto”. Neste caso a qualidade pode ser preco, produto, rapidez,

flexibilidade, comodidade etc., dependendo do que seja valor para o cliente.
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Diante destas definicdes € importante destacar que a qualidade pode ser vista
dos seguintes angulos de acordo com Maximiano (1999): exceléncia - qualidade
significa o padrdo mais elevado, o melhor que se pode fazer; valor - qualidade
significa ter mais atributos na Gtica do cliente, sendo portanto conceito relativo; -
especificacdes - qualidade planejada, projeto do produto ou servi¢o; conformidade -
produto ou servico de acordo com as especificacbes do projeto; regularidade -

uniformidade; adequagéo ao uso - qualidade de projeto e auséncia de deficiéncias.
2.4.1 A Erada Inspecao

Com o desenvolvimento da industrializacdo e o advento da producdo em
massa, surge a necessidade da inspecdo, em que um ou mais atributos de um
produto eram examinados, medidos ou testados, com a finalidade de que se
assegurasse sua qualidade.

Esta pratica prevaleceu por muitos anos, sendo que a énfase da inspecéo foi
separar o produto defeituoso por meio da observacéao direta.

Mesmo no mundo moderno, a inspec¢ao do produto continua sendo praticada
pelos consumidores nas feiras livres, nos supermercados e no comércio de produtos
artesanais, com a finalidade de encontrar o que melhor atende as necessidades e
interesses dos consumidores.

Segundo Costa e Cardoso (1998), na era da inspecao a gestao da qualidade
ndo era estratégica, nem tatica, a avaliacdo da qualidade consistia num processo
interno de separar itens bons e itens maus, e 0 sistema de qualidade era

predominantemente técnico, pois a concorréncia praticamente nao existia.

2.4.2 A Era do Controle Estatistico da Qualidade

Nesta era, a busca da qualidade evoluiu, deixando-se de trabalhar com a
totalidade e passando-se a utilizar técnicas de amostragem e controle de processos,
ou seja, aperfeicoarem-se 0s mecanismos para o combate a ineficiéncia e a
impraticabilidade apresentados pela inspecdo 100% (BARCANTE E CASTRO,
1999).

Com a Segunda Guerra Mundial a producdo em massa passou a ser um

processo normal, onde ndo mais era possivel separarem-se os bons dos maus
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produtos, haja vista que as quantidades eram cada vez maiores. A variabilidade
reconhecida como inerente aos processos industriais obrigou a utilizacdo de técnicas
estatisticas para controle e processos industriais.

Segundo Costa e Cardoso (1998), na era do controle estatistico a avaliacdo
da qualidade consistia em separar lotes ndo conformes, e a gestdo da qualidade era

operacional, pois ndo se pensava em planejar nem melhorar a qualidade.
2.4.3 A Era da Garantia da Qualidade

Entre as décadas de 50 e 60, varios trabalhos foram publicados, ampliando o
campo de abrangéncia da qualidade. Essa abordagem da qualidade expandiu para
além das ferramentas estatisticas.

De acordo com Aidar (1995), os principais elementos da era da qualidade
sdo: quantificacdo dos custos da qualidade; controle total da qualidade; engenharia
da confiabilidade, e zero defeito.

Comentando brevemente cada um desses elementos, pode-se afirmar que a
atividade de controle de custos tornou-se mandatéria; a qualidade deixa de ser
responsabilidade exclusiva do departamento de producao para ser responsabilidade
de todas as pessoas envolvidas no processo, de tal forma que o controle da
qualidade se inicie ja no projeto do produto e s6 termine quando estiver nas maos do
cliente (controle da qualidade total).

A idéia do “zero defeito” nasceu na década de 60 e constituiu basicamente a
vontade constante e consciente de fazer o trabalho (qualquer trabalho) certo da
primeira vez. A maxima de que o nivel de 1% de defeito é aceitavel entra em
desuso, principalmente naqueles setores em que o defeito do produto pode colocar
em risco a propria vida do usuério. A engenharia da confiabilidade era a de “garantir
um desempenho aceitavel do produto ao longo do tempo” (AIDAR, 1995).

Baseados em simulacdo de operacbes, engenheiros passam a fazer
previsdes e estabelecer o comportamento dos produtos durante suas vidas Uteis.
Observou-se que muitos produtos apresentam altos indices de defeitos na fase de
adaptacdo, comecam a reduzir até se tornarem constantes na fase de operacao
normal e voltam a subir na fase de desgaste, até atingirem a deterioracao total.

As normas ISO série 9000, de garantia da qualidade, tiveram origem nesta

era.



53

2.4.4 A Era da Gestéo Estratégica da Qualidade

Diante de consumidores cada vez mais exigentes, competitividade acirrada,
mudancas tecnolégicas profundas de modo destacado, a partir da década de 80, em
que a producdo sem defeitos, objeto do controle estatistico da qualidade, tinha um
escopo ainda limitado, surge uma visdo mais abrangente da qualidade, mas voltada
para fora.

A visdo estratégica global inicia-se com a gestdo da Qualidade Total (GQT).
De acordo com Barcante e Castro (1999, p. 7), Qualidade Total é “a aplicacdo da
qualidade em tudo o que se faz na empresa, em todos 0s seus niveis e areas,
inclusive os néo ligados a producéo propriamente dito”.

Outro aspecto importante que marca o inicio da era da gestdo da qualidade
total ocorreu no final da década de 70, quando grandes empresas americanas se
viram ameacadas pela invasdo de produtos japoneses de alta qualidade em seus
mercados, e iniciaram esfor¢cos no sentido de recupera-lo, determinando a aplicacao
progressiva da qualidade em todos os aspectos do negocio (BARCANTE E
CASTRO, 1999).

Segundo Costa e Cardoso (1998), qualidade total sdo todas aquelas
dimensdes que afetam a satisfacdo das necessidades das pessoas e, por
consequéncia, a sobrevivéncia da empresa.

Estes aspectos mostram que a “qualidade total” estd completamente norteada
para o consumidor; pela amplitude do conceito, envolve todos na organizacao,
constituindo, portanto, uma das grandes metas da empresa, fixada em termos de
politica global e estratégica. Como o objetivo de uma organizacdo que é humana é
satisfazer necessidades das pessoas, o resultado desejado de uma empresa é a
“qualidade total”.

Considerando autores como Costa e Cardoso (1998), Paladini (1994), Aidar
(1995), Maximiano (1999), Feigenbaum (1961), Miranda (1994), alguns pontos

basicos da era da gestéo estratégica da qualidade podem ser resumidos a seguir:
e produto e servicos com base nos interesses do consumidor (consumidor
€ o rei);
e a responsabilidade pela qualidade € de todos, sendo que a alta direcao
deve estar exercendo forte lideranca para mobilizar a todos na

organizacao;
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e qualidade passa a ser visualizada como uma oportunidade de

concorréncia;

e empresas passam a abrir um canal de contato direto com o0s
consumidores a partir da oferta de servigcos gratuitos a eles (SAC, call

center, ouvidoria);
e “Total” significa todas as partes da organizacgao (cliente interno);
e todos os custos da qualidade sédo considerados;

e todo melhoramento da qualidade deve ser visto como um processo

continuo;

e a qualidade dever ser vista como uma nova filosofia empresarial, com
mudanca cultural que permita a adocdo de todos os principios ligados a
gualidade total, para tanto fazem-se necessarios ainda ambientes de

trabalho adequados (clima organizacional favoravel e nova filosofia);

7

e 0 papel dos profissionais da qualidade ndo é mais aquele de sé
inspecionar, amostrar, contar, aplicar métodos estatisticos, mas
principalmente de educar e treinar para adocéo da qualidade em todas as

partes da empresa, atuando como consultor de outras areas.

2.5 CLIMA ORGANIZACIONAL

Constituindo o principal pilar do presente estudo, o topico clima organizacional
ainda néo esta totalmente acordado entre os autores estudiosos do tema, embora de
um modo crescente seja assunto de pesquisas nacionais e estrangeiras. Nesta
parte, procurou-se resgatar os principais conceitos de clima, pesquisas brasileiras e
estrangeiras sobre o tema, bem como a correlacdo com a cultura organizacional e

gualidade.

2.5.1 Conceitos de Clima Organizacional

Historicamente, o conceito de clima organizacional remonta as descri¢cdes do
ambiente, ou “mapas cognitivos”, de Tolman (1926) apud Oliveira (1995), com uma
visdo referente somente as percepc¢des individuais. Ja4 pelos anos 30, Kurt Lewin

(apud Oliveira 1995) relacionava comportamento humano com o ambiente. Lewin
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acreditava no conceito de atmosfera psicologica e sustentava que era uma realidade
empirica e que sua existéncia poderia ser demonstrada como qualquer outro fato
fisico.

A expressdo clima, segundo Oliveira (1995), é relativamente nova. Antes
(décadas 30 a 70), utilizava-se as expressdes “atmosfera”, “ambiente” ou “meio-
ambiente”.

O autor destaca que, na década de 30, a idéia de clima organizacional ja
estava implicitamente presente na proposta da Escola das Rela¢gdes Humanas, de

Elton Mayo, quando realizou o experimento de Hawthorne.

De acordo com Oliveira (1995, p. 15) “provavelmente o experimento de
Hawthorne foi a primeira ocasido em que o clima interno, como o misterioso dragéo

do Lago Ness, botou a cabeca para fora e permitiu ser fotografado por alguém”.

Nos anos 50 e 60, dois grandes movimentos marcaram fortemente o0s
conceitos de geréncia e demostraram preocupacdo com o ambiente de trabalho e a
relagdo individuo-organizagdo. Num dos lados, alinhavam-se os modelos de
geréncia (AGYRIS, 1958; MC GREGOR, 1960; BERELSON E STEINER, 1964;
SCHEIN, 1965), e as teses sobre motivacdo dos empregados (MC CLELLAND,
1955; MASLOW, 1965; HERZBERG, 1966). Do outro lado, encontravam-se 0s
laboratérios de comportamentos, o chamado desenvolvimento organizacional,
evoluido das propostas iniciais de KURT LEWIN (1930) e do NTL, com BENNIS
(1972) e BECKHARD na direcéao.

Entretanto, cabe salientar que o estudo sobre clima organizacional néo
constitui um modismo, pois j& faz mais de seis décadas que iniciaram implicitamente
ou explicitamente pesquisas neste sentido; contudo, o conceito de clima
organizacional € “movedico, traicoeiro” (OLIVEIRA, 1995), em funcdo da grande
variedade de defini¢cdes de clima.

O conceito é polémico também por que muitos autores o tratam como
sinbnimo de cultura, isto €, ndo existe consenso sobre definicdo de clima
organizacional, apenas semelhancas de idéias.

Segundo Souza (1978, p.38), “o clima é mais perceptivel do que suas fontes
causais. E comparavel a um perfume: percebe-se o efeito, sem conhecer os
ingredientes, embora as vezes seja possivel identificar alguns deles”. A autora

evidencia a maior facilidade em se detectar os efeitos do clima organizacional nas
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pessoas em comparacdo a dificuldade que ha em descobrir as causas que geram
determinados tipos de clima.

Mc Gregor (1960) refere-se a clima gerencial como ambiente psicolégico das
pessoas no trabalho. Para esse autor, a qualidade da relagdo superior/subordinado
€ determinada pelo superior, e na formacéo do clima gerencial mais importante que
a existéncia de politicas, normas e procedimentos € a maneira como eles sdo
administrados no dia-a-dia.

Berelson e Steiner (1964) nao fazem referéncia ao assunto de uma forma
direta, entretanto em seus estudos sobre o comportamento humano, identificam
varios efeitos do ambiente e do estilo de lideranca no relacionamento dos individuos
em pequenos grupos da organizagao.

Na é&rea da psicologia organizacional, Maslow (1965) referiu-se a um
ambiente como saudavel, onde pessoas realizadoras e boas organizacdes
manteriam uma relacdo de aprimoramento continuo, e Schein (1965) menciona que
o clima gerencial é “determinado primariamente pelos pressupostos sobre a
natureza do homem, prevalentes na organizagao”.

Saldanha (1974) utiliza os termos atmosfera organizacional, atmosfera de
trabalho, atmosfera grupal, clima ou simplesmente atmosfera.

Clima como sindbnimo de meio ambiente é usado por Glen (1976) e
interpretado como caracteristico de cada organizagéo e resultando da superposi¢éo
mutua e em diversos graus dos seguintes aspectos situacionais: fatores estruturais
formais, fatores sociais ndo-formais, aspectos particulares da organizacéo e fatores
individuais.

De acordo com Luz (1995, p. 7), “o clima organizacional pode ser traduzido

por aquilo que as pessoas costumam chamar de ‘ambiente de trabalho™. Dessa
forma, o conceito clima organizacional, geralmente tratado como sinénimo de
atmosfera, de trabalho, meio ambiente, ambiente de trabalho, cultura, atmosfera
psicoldgica, tem-se tornado um conceito cada vez mais importante para descrever
as percepcoes das pessoas em relacdo as organizacdes em que trabalham.

Para a professora da Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Edela
Lanzer P. de Souza (1978, p. 37), nome de destaque na area de pesquisa de clima
organizacional no Brasil, “o clima organizacional é um fen6bmeno resultante da

interacdo dos elementos da cultura”. Como cada um dos elementos da cultura é
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formado por diversos componentes, origina climas de maior ou menor apoio,
realizacdo ou rigidez.

Giorgi (1993, p.21), consultor da Hay do Brasil, em artigo publicado pela
Revista Treinamento e Desenvolvimento, enfatiza que: “O clima é a percepcédo das
pessoas sobre a empresa - isto €, como elas sentem a empresa e,
conseqguentemente, qual € o nivel de motivacdo que faz com que elas reajam a esta
percepcado”. Tal percepcdo € importante, pois fard que as pessoas sintam-se mais
Oou menos comprometidas com a organizagao.

Schneider (1987, p. 448), consultor norte-americano, afirma que “clima e
cultura sdo topicos complementares. Clima refere-se aos modos pelos quais as
organizac¢6es indicam aos seus participantes o que é considerado importante para a
eficacia organizacional”.

Coda (1993, p. 3), professor da FEA — USP, em sua tese de livre-docéncia,

cujo titulo é “Pesquisa de clima organizacional: uma contribuicdo metodolégica”,

enfatiza que:

em administracao, clima organizacional é o indicador do grau de satisfacao
dos membros de uma empresa, em relacdo a diferentes aspectos da cultura
ou realidade aparente da organizacao, tais como as politicas de recursos
humanos, modelo de gestdo, missdo da empresa, processo de
comunicacao, valorizacao profissional e identificacdo com a empresa.

Nota-se que as definicbes de Souza (1978), Coda (1993) e Schneider (1987)
percebem uma relagdo de complementariedade entre os conceitos de clima e cultura
organizacional, mas ndo véem o0s conceitos como sinénimos.

Schneider (1987) nao afirma que acredita numa complementariedade entre os
dois conceitos; Souza (1978) e Coda (1983) acreditam que a cultura antecede e
fundamenta o clima, sendo o clima mais instavel, mais efémero e oscilante do que a
cultura organizacional.

Tendo em vista que existe uma ampla probabilidade de que aquilo que se diz
guando submetido a uma pesquisa nem sempre seja 0 que realmente se pensa,
associado ao fato de que as percepcoes, interpretacdes e descricdo da realidade
pelas pessoas nas empresas sao influenciadas por crencas, valores individuais,
sentimentos, emocfes, motivacdo, satisfacdo, experiéncias passadas, histéria de
vida, enfim, quadros de referéncias, ndo se pode desconsiderar que individuos

percebem de maneira distinta a mesma realidade por razdes elencadas acima;
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contudo, se os aspectos individuais psicologicos influenciam a percepcédo, esses
também séo influenciados pelos aspectos organizacionais do grupo.

Cabe enfatizar ainda importantes conceitos de clima preconizados por Pilares
(1991) e Oliveira (1995). Pilares (1991, p. 46) enfatiza o conceito de clima como um
“conjunto de atributos da empresa, como um filtro através do qual passam os dados
objetivos e com o qual ndo se pretende medir a realidade tal qual ela é, mas sim
com que forma ela é percebida”. O conceito de Pilares (1991) enfatiza a importancia
da percepcdo das pessoas sobre o clima organizacional que as rodeia,
evidenciando, portanto, os filtros particulares que n&do necessariamente
correspondem a realidade.

Oliveira (1995, p. 47) afirma que:

o clima interno é o estado em que se encontra a empresa ou parte dela em
dado momento, estado momentaneo e passivel de alteracdo mesmo em
curto espaco de tempo em razdo de novas influéncias surgidas, e que
decorre das decisfes e a¢les pretendidas pela empresa, postas em pratica
ou nao, e/ou das reagfes dos empregados a essas acgfes ou a perspectiva
delas. Esse estado interno pode ter sido influenciado por acontecimentos
externos e/ou internos a empresa, e pode ser origem de desdobramentos
em novos acontecimentos, decisdes e ac¢des internas.

Entretanto, cabe salientar que existem muitas técnicas apropriadas de
levantamento desse estado momentaneo da empresa. Sua descricdo inclui a
mencdo de decisdes, valores, crencas, opinides, sentimentos, atitudes e/ou
comportamentos dos empregados.

Luz (1995, p. 6) também compartilha da visdo de Oliveira (1995) no que tange
ao estado momentaneo, oscilante do clima organizacional, quando enfatiza que
“clima organizacional é o reflexo do estado de espirito ou do animo das pessoas,
que predomina huma organizacdo, em um determinado periodo”.

Souza (1983) afirma que, embora a palavra clima seja de entendimento
comum como sindnimo de atmosfera, sua investigacao e andlise cientifica ndo é tao
facil assim. Ndo h& concordancia na definicdo do termo, nem no desdobramento de
seus fatores componentes; portanto, ocorre controvérsias na definicdo de clima e
ndo ha consenso na identificacdo das variaveis organizacionais formadoras e
mantenedoras do clima.

De acordo com Leitdo et al (1996), percebe-se esse problema ao se detectar
a falta de clareza existente quanto a diferenca entre construto clima e o construto

cultura.



59

A prépria metafora do qual se origina o termo clima denota obstaculo em se
precisar sua ocorréncia e compreensao, quando se observa que as previsées do
clima atmosférico dificilmente s@o precisas e seguras. Assim, a maior fonte dessa
confusdo resulta da imensa dificuldade que se tem ao tentar definir clima
organizacional.

Dentro desta mesma visado, os autores Gibson et al (apud SBRAGIA, 1983)
procuram descrever de que forma os varios elementos organizacionais, como estilos
de lideranca, estrutura administrativa, fluxo de comunicacdes e outros, interagem
para produzir aquilo que se tem tornado conhecido como clima organizacional.

Para efeitos deste estudo sera oportuno destacar conceitos que
correlacionem clima organizacional com desempenho humano no trabalho.

De acordo com Amboni (1983, p.7), clima organizacional constitui:

aspecto psicoldgico do ambiente organizacional constituido fundamentalmente
por percepgfes acerca de propriedades do ambiente organizacional como
por exemplo, estrutura e processos, que produz efeitos no desempenho e
na satisfacéo no trabalho dos membros organizacionais.

A definicdo traz clara a intervencdo do clima no desempenho humano no
trabalho, objeto do presente estudo.

Pritchard e Karasick (1973) também comentam que os efeitos do clima
organizacional sobre desempenho e satisfagdo foram fortemente visualizados nos
resultados de suas pesquisas.

Obaldeston (1978) trata o clima como um aspecto psicolégico do ambiente
organizacional, constituido fundamentalmente por percepcdes acerca de
propriedades objetivas do ambiente, com estrutura e processos, que produz efeitos
sobre o desempenho institucional e a satisfagdo no trabalho dos membros
organizacionais.

De acordo com Litwin e Stringer (apud CHIAVENATO 1979, p. 530):

climas organizacionais podem ser criados pela variagdo no estilo de
lideranga empregado. Podem ser criados em um curto espagco de tempo
gue suas caracteristicas permanecem estaveis. Uma vez criados estes
climas, apresentam significativos e dramaticos efeitos sobre a motivagdo e
correspondentemente sobre o desempenho e satisfacdo no cargo.

Percebe-se, portanto, que tanto empregadores como empregados tém
interesse em uma maior favorabilidade do clima, porque ele beneficia

concomitantemente o desempenho e satisfacdo no trabalho.
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Davis (1984) enfatiza que as acdes decorrentes das avaliagbes do clima
tenderdo a melhorar a motivacdo; e maior motivacdo devera resultar em melhor
desempenho — 0 que, de modo geral, as evidéncias sugerem ser verdadeiro.

E importante destacar que as percepgdes que as pessoas tém do ambiente
de trabalho refletird na qualidade do clima organizacional.

Luz (1995) classifica o clima como: bom, prejudicado ou ruim. De acordo com
o autor, ele € bom quando predominam as atitudes positivas que dao ao ambiente
de trabalho uma tonica favoréavel, e é prejudicado ou ruim, quando algumas variaveis
organizacionais e/ou ambientais afetam negativamente o &nimo da maioria dos
funcionarios, gerando evidéncias de tensdes, rivalidades, ruido nas comunicacdes
etc. Ambas as situacdes afetam a qualidade do clima organizacional. Em sintese, é
favoravel, desfavoravel ou neutro, em relacdo as organizacfes e as pessoas (LUZ,
1995; DAVIS, 1981).

Ja Oliveira (1990) qualifica o clima organizacional como: 6timo, bom, regular,
ruim e péssimo.

O desempenho podera ser aumentado criando-se um clima que satisfaca as
necessidades dos membros da organizacdo e, a0 mesmo tempo, canalize seus
comportamentos motivados para o alcance dos objetivos organizacionais.

Assim, o valor do conceito de clima, segundo Schneider e Hall (1972, p. 447),
“é que ele tem possibilitado pesquisadores a estudarem mdltiplas dimensfes de
comportamento organizacional sob a guarda de um sé conceito global”.

Sbragia (1983) enfatiza que o clima € um conceito abrangente por ser um
modo de resumir numerosas percepg¢des em um pequeno numero de dimensdes.

No apéndice serd destacado o conceito de clima organizacional utilizado
neste estudo.

Deve-se esclarecer que neste estudo, consideram-se 0s seguintes aspectos
relacionados ao clima organizacional:

(a) E ligado a fatores situacionais, ou seja, mudando as condi¢bes podera ser
alterado e influenciar o comportamento, o desempenho e a satisfacdo dos
individuos.

(b) Pode ser percebido de maneiras distintas, em fungdo das crencas,
valores, quadros de referéncias, historia de vida, experiéncias passadas, atitudes,
emocoOes, opinides, percepcoes, interpretacdes individuais (medida subjetiva), sendo

mensuravel através de instrumento (medida objetiva).
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(c) E influenciado pelas variaveis, fatores e/ou propriedades organizacionais
internas e externas, formais e informais; esta relacionado com o ambiente especifico
de trabalho, podendo existir diferenciacdes de percepcbes entre grupos que
trabalham numa mesma empresa, caracterizando a existéncia simultdnea de
“muitos” climas internos, tornando o quadro bem mais complexo do que parecia a

principio.

2.6 CLIMA E CULTURA ORGANIZACIONAL

Alguns autores estabelecem uma relacéo estreita entre cultura e clima, como
€ 0 caso de CODA (1983), SOUZA (1977) e SCHNEIDER (1987).

J& outros autores conceituam clima e cultura como sindnimos. E por este
motivo que ndo ha como se falar em clima sem falar em cultura organizacional.

Segundo Oliveira (1995, p. 3), “quem fala sobre clima interno parece sentir-se
guase obrigado a também falar de cultura, como se os dois conceitos fossem ‘irmaos
siameses’. Percebe-se uma inseparabilidade muito grande entre os dois conceitos,
entretanto, na opinido de alguns autores, clima e cultura sdo defini¢cdes distintas.

Entre os autores que conceituam clima e cultura como sinénimos podemos
citar KATZ E KAHN (1970) e TOLEDO e MILIONI (1986).

Katz e Kahn (1970, p. 85) enfatizam que “o clima ou cultura do sistema reflete
tanto as normas e valores do sistema formal como sua reinterpretacdo no sistema
informal”. O conceito é importante, pois menciona a estrutura formal e informal da
organizacdo, sendo que nem sempre essa Ultima é considerada nas definicdes
elaboradas por diversos autores, ndo apenas pertinente a clima ou cultura, mas em
outras questdes em que seja importante destacar a organizacao informal.

Para Toledo e Milioni (1986, p. 30), clima organizacional € “o conjunto de
valores, atitudes e padrées de comportamento, formais e informais existentes em
uma organizacdo. Clima organizacional € um conceito que se confunde com o de
cultura da organizacdo”. Estes autores apontam os conceitos de clima e cultura
como sindnimos.

De acordo com Bennis (1972, p. 92), “clima” significa um conjunto de valores
ou atitudes que afetam a maneira pela qual as pessoas se relacionam uma com as
outras, tais como: “sinceridade”, padrbes de autoridade, relacbes sociais etc. A

definicdo de Bennis (1972) também ndo € muito diferente da dos quatro autores
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citados anteriormente, pois superpde as nocdes de clima e de valores, o que a
maioria dos autores identifica como cultura.

Agyris (1958) também usa o conceito de clima organizacional como sinénimo
de cultura organizacional. Segundo o autor, este tem a vantagem de ligar o conceito
com os elementos da cultura.

Para Fleury (1989), cultura organizacional pode ser entendida como um
conjunto de valores e pressupostos basicos expressos em elementos simbdlicos,
que, em sua capacidade de ordenar, atribuem significacbes para construirem a
identidade organizacional — tanto agem como elementos de comunicacdo como
ocultam e instrumentalizam as relacdes de dominacao.

A parte visivel da cultura organizacional é a formal, comparada a ponta do
iceberg, ela é facilmente identificavel e representa os artefatos e criagfes,
tecnologia, arquitetura organizacional etc. A parte invisivel da cultura ou ndo téao
facilmente identificAvel constituem os valores e ideologias revelados, por exemplo,
através de documentos, e 0s pressupostos basicos sdo os valores subjacentes
profundamente arraigados e de dificil identificacao.

Dessa forma, ao definir-se cultura como significando um conjunto de crencas,
valores e normas que constituem padrdes de orientacdo do comportamento, o
conceito de cultura parece ser vasto demais para a definicho de clima
organizacional.

Motta e Caldas (1997) enfatizam que a cultura organizacional é a colecao de
crencas, expectativas e valores partilhados pelos seus membros e transmitida de
geracdo em geracao. Eles criam normas (regras de conduta) que definem
comportamentos aceitaveis, seja do gestor de topo, seja do simples operador.

De acordo com Schein (1984), cultura organizacional € o conjunto de
pressupostos basicos que um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao
aprender como lidar com seus problemas de adaptacéo externa e de integracdo
interna, e que funcionam suficientemente bem para serem considerados vélidos e
ensinados aos novos membros como forma correta de perceber, pensar e sentir, em
relacdo a esses problemas.

Em nenhuma dessas definigbes esta contido o carater momenténeo, instavel
e oscilante, apontado explicitamente ou implicitamente por alguns autores quando
da definicdo de clima. A cultura engloba o clima, refletindo em funcdo dos valores,

crencas e pressupostos basicos um clima bom, prejudicado ou ruim (Luz, 1995).
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Entretanto, os dois conceitos sdao complementares e ndo sindnimos como
preconizados por alguns autores.

Souza (1978, p. 74) afirma que:

entende-se por cultura organizacional o conjunto de fenémenos decorrentes
da atuacdo dos homens na organizacdo. E portanto, um fenémeno grupal,
resultante e caracteristico de uma coletividade. E um conceito que engloba
tanto os fatos materiais, como abstratos resultantes do convivio humano
institucional.

Segundo a autora, trés elementos compde a cultura organizacional: preceitos,
tecnologia e o carater.

Por preceitos entendem-se a autoridade e o conjunto de regulamentos,
procedimentos, valores, crengas, explicitos ou implicitos, que direcionam a vida
organizacional. Por tecnologia entende-se o0 conjunto de instrumentos e processos
utilizados no trabalho organizacional, inclusive suas relagbes com o ambiente extra-
organizacional, como, por exemplo, equipamentos, divisdo das tarefas, layout,
estrutura de fun¢des, organograma, maquinaria.

E o carater refere-se ao conjunto das manifestagbes afetivo-volitivas
espontaneas dos individuos que compdem a organiza¢do, como, por exemplo:
entusiasmo, medo, alegria, apatia.

De acordo com Souza (1978, p. 36), “a cultura assim concebida coincide com
0s trés subsistemas principais da organizacdo: o gerencial-administrativo, o
tecnoldgico-estrutural e o psicossocial (...)". E importante enfatizar uma vez mais
que uma organizacdo € um sistema social aberto que faz parte de um
macroambiente (ambiente geral), composta por subsistemas, conforme mencionado
na secao 2.2.

Para o presente estudo percebe-se a diferenca clara entre os dois conceitos,
entendendo o clima como resultante da cultura das organizacdes; de seus aspectos
positivos e negativos (conflitos).

O clima resulta também dos acontecimentos ocorridos no ambiente extra-
organizacional, embora se concorde com Luz (1995) de que, geralmente, os fatos
que ocorrem no ambiente externo ndo tém impacto duradouro sobre o clima.
Contrariamente, os acontecimentos internos se refletem de forma mais intensa e
permanente no clima organizacional.

E importante destacar o fator tempo, haja vista que se entende que o clima

organizacional € instavel, efémero, momentaneo, conforme a influéncia de algumas
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variaveis internas e externas, resultante das variaveis internas da cultura
organizacional.

J& a cultura organizacional, embora ndo seja estatica, € composta por
valores, crencas, pressupostos basicos arraigados e que ndo tdo facilmente se
modificam, permeando a organizacdo como um todo, geralmente difundidos pelos
dirigentes, lideres ou pessoas que tomam decisdes nas organizacoes.

Souza (1978), apds exaustiva revisdo bibliografica sobre clima e cultura
organizacionais, concluiu que: os autores reconhecem a importancia do clima e/ou
da cultura organizacional; ndo ha conceituacao clara e univoca sobre cultura e clima;
inclusive os termos sdo usados como sinbnimos; os fatores que influem na
determinacao da cultura e do clima sdo indicados de forma geral e vaga; o estilo
gerencial € o mais frequentemente mencionado como determinante do clima e da

cultura.

Para efeitos deste estudo, fez-se a seguinte distingdo entre os conceitos de
clima e cultura organizacionais: cultura compreende um conjunto de valores,
crencas, pressupostos basicos, artefatos e criagbes que, compartilhados por um
grupo, formam a identidade da empresa. Clima organizacional compreende um
conjunto de percepcdes globais compartilhadas pelos individuos referente as
varidveis organizacionais (lideranca, recompensa, conflitos...) que compfe o

ambiente de trabalho.

2.7 PESQUISAS INICIAIS DE CLIMA ORGANIZACIONAL

Os estudos pioneiros sobre o clima organizacional surgiram nos Estados
Unidos na década de 1960 (FOREHAND E GILMER, 1964; PELZ e ANDREWS,
1966; LITWIN e STRINGER, 1966).

Forehand e Gilmer (1964) enfocam os problemas de conceituacdo e
mensuragdo do clima organizacional comparando esses com 0s estudos sobre
comportamento individual realizados na area da psicologia. Na realidade, os estudos
dos dois autores referem-se as variacbes ambientais e ao comportamento
organizacional.

Pelz e Andrews (1966), membros do Instituto de Pesquisa Social da

Universidade de Michigan, Ann Arbor, investigaram climas favoraveis para
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pesquisadores, entrevistando 1.300 cientistas e engenheiros de onze organizacfes
industriais, governamentais e universitarias, objetivando detectar a influéncia da
administrac@o dos laboratérios no desempenho dos individuos. Os resultados foram
agrupados em tépicos, resumidos a seguir:

a) Liberdade: cientistas apreciam a liberdade, permitindo porém que o0s
autores se manifestem, desde que estes ndo tenham o poder de voto sobre eles;

b) Diversidade: ndo limitam sua atividade seja a ciéncia pura, seja a aplicada.
Cientistas com varias especializacdes, tarefas préaticas e tedricas sao mais eficientes
gue aqueles altamente especializados;

c) Comunicacéo: buscam a troca de idéias e fornecimento de informacdes.
Cientistas que trocavam bastante idéias com o0s colegas mostravam maior
rendimento do que aqueles que interagiam pouco;

d) Motivacéo: cientistas sdo mais motivados por fatores intrinsecos do que
extrinsecos;

e) Similaridade: cientistas preferem colegas com estratégias diferentes de
abordar os problemas técnicos; embora revelassem semelhancas nas fontes de
motivacao;

f) Dedicacdo: cientistas mais envolvidos no trabalho sdo mais eficazes;

g) Criatividade: a criatividade foi mais apreciada em projetos de curto prazo,
em grupos com poder de decisédo e quando houve facilidade de comunicacao do que
em situacao restritiva e menos flexivel,

h) Idade: cientistas produzem mais em meados da sua carreira e depois
declinam. Houve indicios de que isso era devido ndo a um declinio intelectual, mas
porgue individuos diminuiram seu zelo e motivacdo com o passar do tempo;

i) Grupos: cientistas sdo produtivos em grupos com 4 a 5 anos de existéncia;
apos esse periodo, tendem a baixar seu rendimento em funcdo da diminuicdo do
entusiasmo, pouca comunicac¢ao e maior inclinio a especializacao;

j) Satisfacdo: “uma certa insatisfacdo, decorrente de impaciéncia avida,
parece ser inevitavel, numa atmosfera de pesquisa sadia” (PELZ e ANDREWS,
1966, p. 139). Os melhores cientistas viam uma certa congruéncia entre seus
objetivos pessoais e 0s da organizacéo.

Litwin e Stringer (1968) conduziram, em condi¢des de laboratério, um
experimento para testar varias relacdes possiveis decorrente do seu modelo geral de

comportamento, idealizando trés diferentes companhias (Britsh, Balance e Blazer),
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de maneira que os dirigentes de cada uma delas atuassem de acordo com o0s
motivos sociais basicos preconizados por McClelland (1955): realizacéo, afiliacéo e
poder.

Dessa forma, uma companhia foi organizada de acordo com linhas altamente
autoritarias, projetada para eliciar o motivo do poder; a segunda companhia foi
organizada de acordo com linhas democraticas e amistosas, enfatizando o calor
humano e relacdes de trabalho amigaveis; e a terceira companhia foi planejada para
ter um clima de realizacdo, sendo que o presidente estabeleceu um sistema de
recompensa por produtividade, e, constantemente, comunicava suas expectativas de
alto desempenho, mostrando aprovacao por bons trabalhos.

A analise dos dados, mostrou que, efetivamente, o estilo de lideranga € um
determinante significativo do clima organizacional que podera ser criado de
diferentes formas, causando grande influéncia no comportamento, desempenho das
pessoas e satisfacdo no trabalho, bem como na saude da organizacéao.

Em outras palavras, os pesquisadores reconheceram certas limitagcbes no
estudo, mas concluiram que através de diferentes estilos de lideranga, véarios climas
organizacionais podem ser gerados. Além disso, ficou evidente que diferentes climas
podem ter impactos significativamente diferentes na motivacdo das pessoas,
desempenho individual e satisfagéo no trabalho.

Sumariando os dados encontrados por Litwin e Stringer (1966), pode-se
afirmar que a satisfacdo com o trabalho foi mais alta nos climas democratico-
amistosos e naqueles voltados para a realizacdo, e baixa no grupo autoritario. Em
termos de lucros obtidos, o grupo “realizador” destacou-se consideravelmente em
relacdo aos outros dois, que se mostraram relativamente semelhantes em lucros.

O “clima realizador” também completou o experimento com um numero maior
de novos produtos desenvolvidos e aceitos do que o das outras duas companhias.
Em termos de desempenho global, o “clima realizador” parecia estar bem a frente,
provavelmente porque ele encoraja as pessoas a satisfazerem suas necessidades
de realizacdo no ambiente de trabalho, estruturando a situacéo para estimular esse

motivo.
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2.8 PESQUISAS DE CLIMA ORGANIZACIONAL NO BRASIL

No Brasil, estudos pioneiros nesta area foram realizados por Saldanha (1974)
e Souza (1977, 1978), que posteriormente trouxeram contribuicbes importantes
(19807, 1980°, 19812, 1981°, 1982, 1983).

Saldanha (1974) aborda o assunto tratando-o por atmosfera organizacional. O
objetivo do seu artigo € alertar para a importancia do bem-estar psiquico dos
individuos dentro das organizacdes e do papel da psicologia organizacional nesse
processo. Para uma empresa que vise promover o0 seu desenvolvimento
organizacional, alerta para a importancia da adocdo de estratégias que permitam
uma sadia atmosfera organizacional.

Souza (1977) realizou a pesquisa de clima utilizando a escala de Kolb (1971)
associada aos trés motivos sociais basicos: poder, realizacdo e afiliacao,
preconizados por McClelland (1955) para avaliar clima em uma empresa privada,
clima em uma Secretaria de Estado (6rgdo de Governo) e em uma escola de ensino
superior (Universidade).

Os objetivos principais do trabalho foram: informar sobre um instrumento de
diagnéstico valioso, qual seja, a escala de clima organizacional de Kolb, e relatar
algumas aplicacdes feitas a realidade brasileira. Dentre as conclusGes gerais
extraidas da pesquisa sao importantes destacar:

1. As pessoas que tém seu trabalho menos estruturado, menos rotineiro,
mais sujeitos as pressbes externas, sentem falta de maior clareza nos objetivos
organizacionais.

2. As organizagbes ndo tém um clima anico, mas varios climas (subclima),
advindos de varias culturas (subcultura), haja vista que cada grupo possui preceitos,
tecnologia e carater proprios.

3. O pessoal da “linha de batalha” (gerentes, servicos gerais, alunos)
estabelece menos vinculos afetivos com a organizacdo, possivelmente porque
participa menos do processo decisorio.

4. Esses mesmos grupos sentem maior clareza organizacional em relacao
aos objetivos, porque suas tarefas sdo mais prescritas, determinadas, rotineiras.

Souza (1980) também realizou importante pesquisa de clima no universo de
escalbes superiores de trés empresas privadas (financeira, prestacdo de servigos

técnicos e comércio varejista) do Rio Grande do Sul, constatando que o primeiro
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escaldo, das trés empresas, tem uma percepcdo menos favoravel do clima do que
0S outros escaldes.

A autora atribuiu a concluséo ao fato de que, no primeiro escaldo, as tarefas
menos estruturadas, menos rotineiras, mais sujeitas as pressdes externas, difusédo
de objetivos, tornam a visdo mais pessimista do clima organizacional para aqueles
gue o compde, constatacdes ja feitas por Souza (1978).

A autora destaca ainda ser possivel o fato de que o pessoal do segundo
escaldo avalie mais favoravelmente o clima em funcdo da maior tranquilidade,
menos pressdes externas, menos ambiglidade deciséria e porque estdo mais
motivados a ascender na escala hierarquica da organizacao.

Além das pesquisas de Saldanha e de Souza, outros trabalhos de clima foram
objeto de defesa de dissertacdo de mestrado e/ou publicados, dentre eles:
Haetinger (1979), Bona (1981), Richter (1982), Sbragia (1983), Amboni (1986),
Santos (1983), Xavier (1986), Gutierrez (1988), Palacios (1995), Leitdo (1996), Faria
e Alencar (1998), Arruda (2000), Rego (2002), Gomes (2002).

Haetinger (1979) avaliou a percepcédo de clima por parte de 52 subordinados
e 0 grau de eficacia da lideranca de 32 chefias de uma entidade hospitalar. O nivel
de maturidade dos subordinados também foi medido para avaliar-se sua influéncia
no clima. Foram utilizados para tanto a escala de Kolb et al (1978), o LEAD e
indicadores comportamentais de maturidade.

Bona (1981) pesquisou diferentes percepcdes de clima, em 153 servidores de
direcdo e assisténcia intermedidrias, de uma autarquia Federal do Estado do Rio
Grande do Sul. Nesta pesquisa foi também utilizada a escala de Kolb et al (1978)
associada aos motivos de McClelland: afiliacéo, realizacdo e poder. Deram suporte
as hipoteses de trabalho variaveis demograficas do tipo: cargo ocupado, grau de
instrucdo e tempo de servico.

As hipéteses de pesquisa foram que instrucdo mais alta e menor tempo de
servico pressupde motivo de realizagdo, em contrapartida grau de instrugdo mais
baixo e maior tempo de servi¢co levam o individuo a perceber o clima mais voltado
para afiliacdo e poder. Porém, para alguns grupos, a segunda hipotese ndo se
confirmou.

Utilizando também a escala de Kolb, Richter (1982), propbs-se a verificar,
entre outros objetivos, a existéncia de diferenca significativa da percepcéo real e

ideal do clima organizacional entre docentes masculinos e docentes femininos da
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Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS), concluindo que na grande
maioria das vezes, esta diferenca de percepc¢éo por género no universo da UFRGS
ndo é significativa, os docentes masculinos mais freqiientemente mostraram maior
satisfacdo do que os docentes femininos.

Sbragia (1983) buscou pesquisar informacdes sobre a qualidade do clima
organizacional em Instituicbes de Pesquisas (IP), utilizando 20 dimensdes,
provenientes da literatura existente sobre o tema.

Participaram do estudo 85 individuos pertencentes a 13 instituicbes de
pesquisa dentro da realidade nacional. Partindo da premissa basica de que o clima é
um fator determinante do desempenho institucional no sentido de que niveis
elevados de clima tendem a favorecer as contribuigdes individuais, resultando, em
consequéncia, beneficios organizacionais e pessoais, 0 autor obteve 0s seguintes
resultados: a qualidade do clima nas instituicdes de pesquisa investigadas apresenta
variacfes em funcéo do fator que € levado em consideracéo. O clima organizacional
tende a ser mais bem percebido pelas pessoas situadas nos escaldes mais
elevados, contrariando as constata¢cfes de Souza (1978, 1980).

Na situacdo pesquisada nao ocorreu diferenca significativa nas percepcoes
de clima em funcdo do tempo de servico, e as 20 dimensfes utilizadas para
avaliacdo do clima organizacional podem ser adequadamente compostas num
conjunto de sete fatores basicos, com o0s cinco primeiros sendo responsaveis por
cerca de 87% da variacao dos dados.

Santos (1983) realizou um estudo objetivando determinar o perfil de clima
organizacional percebido e desejado em determinadas instituicdbes de pesquisa de
ambito governamental, em face de percep¢cdo seus membros técnicos de nivel
superior. Utilizando a escala de Kolb et al (1978), foram elaboradas trés questdes
para cada um dos sete fatores da escala. As instituicbes participantes foram
agrupadas em quatro setores de atuacdo, ou seja: salde, agropecuario, recursos
naturais e economia agricola.

Os resultados da pesquisa demonstraram que a um nivel de significancia de
(p < 0,05), as variaveis cargo ocupado, numero de anos de experiéncia, nivel de
escolaridade, sexo e o fato de o individuo estar inserido ou ndo na carreira de
pesquisador exercem influéncia na percepcao do clima organizacional. Conclui-se
também que os perfis organizacionais levantados sao diferentes entre si,

apresentando variacdes em funcéo dos fatores levados em consideracoes.
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Gutierrez (1988) apresentou os resultados de uma pesquisa realizada no
periodo de fevereiro a junho de 1983, em uma empresa industrial galcha, da area
de caldeiraria pesada, com o objetivo de detectar a percepcdo de seu clima
organizacional pelos integrantes dos distintos niveis hierarquicos, segundo os quais
ela se estruturava.

A escala utilizada para mensurar clima foi a de Kolb et al (1978) associada
aos motivos sociais de McClelland: afiliacéo, poder e realizacéo.

A pesquisa de Gutierrez (1988) confirma a de Souza (1978) ao concluir que o
escaldo mais baixo percebe o clima mais favoravelmente do que o escaldo mais alto.
Baseando-se nas informacfGes obtidas através do feedback dos dados, o autor
salientou que a insatisfacdo nos niveis mais altos é gerada principalmente por
indefinicdes de estrutura e de papéis, além de um subaproveitamento dos individuos
deste nivel e de baixo investimento nos mesmos.

Amboni (1986) analisou o padrdo de relacionamento entre as variaveis
independentes, estilos de lideranca e tipos de comunicacdo em relacdo a variavel
dependente clima organizacional da Universidade Federal de Santa Catarina,
verificando que diferentes estilos de lideranca eliciam diferentes redes de
comunicacao e, por consequéncia, eliciam diferentes tipos de clima organizacional,
reforcando os argumentos de varios autores enfocados no referencial téorico-
empirico desse estudo, que admitem esse padréo de relacionamento.

Xavier (1986) pesquisou os tipos de clima percebido e desejado em dez
organizacdes de pesquisa agropecuaria (cinco estaduais e cinco federais), e como
eles variam segundo a posi¢ao hierarquica dos membros organizacionais e a esfera
administrativa a que pertencem as unidades de pesquisa.

Dentre as conclusfes salientadas pela autora, destacam-se: a representacao
gréfica do clima é o perfil de um momento de vida organizacional; cada organizacao
tem um clima especifico; a proximidade geografica parece nao ter influéncia no
desenvolvimento de um padrdo de atitudes; os tipos de clima percebidos nas
organizacdes federais sdo mais apropriados as atividades de pesquisa do que o tipo
dominante nas organizacdes estaduais; quanto maior € o grau de centralizacdo de
decisbes, menor é a clareza organizacional; as pessoas mais apoiadas, valorizadas
e recompensadas sdo as que se apresentam como as mais satisfeitas etc.

Ja& nos niveis hierarquicos mais baixos, a organizacdo € percebida com mais

clareza, embora sintam falta de calor humano e apoio. Os dados obtidos
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possibilitaram implantar varias medidas administrativas na éarea de Recursos
Humanos.

A influéncia das caracteristicas pessoais e ambientais na avaliagdo do clima
social do trabalho foram estudadas por Palacios (1995), tendo como populagéo-alvo
funcionarios administrativos pertencentes a sete categorias funcionais do Instituto
Central de Ciéncias (ICC) da UNB. A época da pesquisa, 0s funcionarios
pertencentes a essas categorias somavam 161, do total de 354 funcionarios
administrativos do Instituto. Como varidveis pessoais foram definidas: sexo, idade,
escolaridade, o tempo de trabalho na UNB e o tempo de trabalho no Centro de
Custo.

As varidveis ambientais incluem: o nimero de pessoas que trabalham na
mesma sala; a percep¢do do tamanho da sala de trabalho, que engloba também a
avaliacdo quanto a adequacao do numero de pessoas; 0 controle sobre o local de
trabalho, incluindo a avaliacdo do controle e da privacidade percebida; o tipo de
escritério que o sujeito ocupa; a personalizacdo do local de trabalho, assim como de
quadros e pinturas na sala, da mudanca da decoracdo, da mudanca da disposi¢cao
dos moveis, independéncia e liberdade para deixar a sala durante a jornada de
trabalho.

Os resultados obtidos permitiram afirmar que as varidveis ambientais
definidas para a presente pesquisa exerceram maior influéncia sobre a avaliacéo,
feita pelos funcionarios, dos diversos aspectos do clima social do seu local de
trabalho do que as variaveis pessoais.

Leitdo (1996) analisou as relagcbes entre variaveis de clima organizacional e
variaveis de transferéncia de treinamento através de 413 funcionarios de quatro
organizacdes — uma privada, duas publicas e uma de economia mista.

As variaveis — critério da pesquisa referem-se a avaliacdo da transferéncia do
treinamento e abrangem os trés indicadores usados nos estudos de Lima, Borges
Andrade e Vieira (1989) e De Paula (1992): relato da melhoria da qualidade do
trabalho, relato da utilizacdo frequente do aprendido e relato da diminuicdo do
namero de erros cometidos. As variaveis antecedentes foram as relativas a clima
organizacional, baseadas no modelo de Moos (1986) sobre ambiente de trabalho,
categorizadas em trés dimensdes: relacionamento, crescimento pessoal e

mudancas/manutencao do sistema.
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Com a utilizacdo de correlacdo canbnica, os resultados indicaram a existéncia
de correlacao significativa apenas em uma das organizacfes estudadas, na qual as
variaveis controle, coesdo de pares e clareza estiveram relacionadas com as trés
variaveis de transferéncia de treinamento.

Bruno-Faria e Alencar (1998) desenvolveram um instrumento de medida de
percepcdo de estimulos e barreiras a criatividade no ambiente de trabalho, contendo
indicadores de clima para a criatividade. O instrumento denominado de ICC destina-
se a empregados de todos os niveis de qualquer organizacdo e visa a facilitar o
gerenciamento da criatividade no ambito das organizacdes. Composto de 97 itens, o
instrumento avalia aspectos relacionados tanto a estimulos quanto a barreiras a
criatividade no ambiente de trabalho.

Arruda (2000) realizou um estudo pioneiro no Brasil a partir da existéncia de
um indicador para avaliar o grau de eticidade de uma empresa, a partir de seu clima
ético. O objetivo do artigo € estimular os executivos a se preocuparem com a
qualidade ética de sua organizacéo, informando-lhes e colocando a sua disposi¢ao
um trabalho que vem sendo desenvolvido desde 1998 pelo Centro de Estudos de
Etica nas organizacdes (CENE)/EASP/FGV em parceria com o Ethics Resource
Center, em Washington, DC, EUA. Foram apresentados os indicadores quanto a sua
construcao e aplicagéo ao setor industrial brasileiro.

Rego (2002) analisa a relagdo entre cinco climas éticos e quatro
comportamentos de cidadania organizacional (CCO). A amostra € composta por 269
diades superior-subordinado. Cada subordinado descreveu as suas percepcdes de
climas éticos; os seus CCO foram relatados pelo respectivo superior.

Os dados apresentados pelo autor sugerem o0 seguinte: as pessoas retraem-
se na execucdo de CCO quando denotam elevadas percepcdes do clima auto-
interesse; algo similar ocorre com o clima leis/cédigos; as mulheres e os homens
reagem distintamente ao clima lucros; os padrbes de reacdo dos colaboradores
fabris e ndo-fabris também divergem. Os resultados indicam a necessidade de se
desenvolverem pesquisas que testem a existéncia de variaveis moderadoras na
relacdo climas éticos e CCO.

Gomes (2002) realizou um estudo de clima organizacional em uma empresa
de telecomunicacdes, concessionaria de telefonia publica com profissionais de

vendas, consultoria e analistas de mercado. O autor utilizou a escala de Kolb et al
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(1978) associada aos motivos/necessidades sociais de McClelland: poder,
realizacdo e associacao.

A pesquisa realizada permitiu concluir que, embora o clima organizacional
resulte de fatores limitados pelas fronteiras da empresas, este ndo € o Unico
determinante vigente na empresa, ele sofre influéncias do sistema politico, do
sistema econdmico, da turbuléncia social e do sistema cultural.

Na categoria de clima atual, o indice mais baixo foi “recompensas” e 0 maior
indice médio no mesmo clima foi “conformidade”. Esse quadro leva o autor a inferir
gue o motivo pelo qual a categoria “recompensas” se apresenta insatisfatoria pode
residir no fato de que, na organizacdo, a énfase em desempenho e qualidade é
fortemente elevada, devendo-se ressaltar a obtencdo do selo de certificado 1SO
9002.

Outro fator que contribui para o baixo resultado da categoria “recompensas”
estd associado ao plano de carreira da organizacdo, que, apdés apresentado na

primeira versao, permanece em fase de aprimoramento e ajuste.

2.9 INSTRUMENTOS UTILIZADOS EM PESQUISAS DE CLIMA

Haja vista a dificuldade em definir as variaveis e/ou propriedades
organizacionais que devem ser utilizadas para estudos de clima organizacional,
neste item buscou-se a sintese de alguns dos instrumentos ja utilizados para
avaliacdo do clima, quer sejam para pesquisa efetivamente realizadas, quer sejam
destacados em referéncias bibliograficas de autores que debateram sobre o

assunto.

2.9.1 Caracteristicas Organizacionais de Likert

Em 1961, Likert desenvolveu questionario para levantamento de
caracteristicas organizacionais, objetivando diagnosticar situacdes de trabalho. Este
estudo originou a Teoria do Sistema 4, correspondendo a quatro estilos gerenciais.

Uma versdo simplificada do questionario de caracteristicas organizacionais de
Likert foi utilizada por Hollman (1976), para averiguar a relacdo entre clima
organizacional e a eficiéncia da Administracdo por Objetivos (APO) com 111

gerentes de uma grande firma de utilidades, selecionando seis dimensoes:
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Lideranca
Comunicacéao
Tomada de deciséo
Objetivos
Interacao-influéncia

Controle

2.9.2 Questionario de Clima para Agéncia de Seguro de Vida

Schneider e Bartlett (1968, 1970), para mensurarem o clima organizacional

em agéncias de seguro de vida,