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Introducao

Certamente, ao longo dos anos, desde a primeira vez
que foi concebida esta terminologia até os dias atuais,
houve evolucdo em seu conceito, agregando-se a ela
atribuices novas de acordo com as mudangas sofri-
das pela sociedade. O Clima, em uma definicdo mais
objetiva, é a percepcdo coletiva que as pessoas tém
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da empresa através do que observaram, viveram ou
experimentaram em termos de politica, estrutura, pro-
Cessos e sistemas, bem como as consequéncias desta
percep¢do em seu comportamento no ambiente de tra-
balho. Por outro lado, j& ndo nos parece tdo simples
definir ou analisar o Clima Organizacional, pois se trata
de um conceito multidisciplinar que envolve o entendi-
mento de varidveis de cunho social e comportamental.
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Dentre as inimeras definicées de Clima Organizacional,
tomaremos uma para nossas consideragdes iniciais.
Segundo Flavio de Toledo Benedito Milioni (TOLEDO,
1979), Clima Organizacional pode ser definido como
sendo um conjunto de valores, atitudes e padrdes de
comportamento, formais e informais, existentes em
uma organizacao. Partindo desta linha de definicdo, en-
tendemos que o objetivo de uma organizacao é que em
suas atitudes busque-se o melhor ambiente de Clima
Organizacional visando obter equilibrio entre a produti-
vidade da empresa e a satisfacdo de seus colaborado-
res. Nesta busca, faz-se necessario estabelecer metas
e estratégias capazes de potencializar as habilidades e
aproveitar seus conhecimentos em prol do sucesso da
empresa com a certeza de que este representa para o
colaborador a satisfacdo de participar deste feito.

Para que o colaborador coloque todo seu empenho
em atingir metas de produtividade, um fator importante
deve ser avaliado: Até que ponto as necessidades e
expectativas das pessoas estdo sendo atendidas den-
tro da organizagdo? Este questionamento representa a
base do conceito de Clima Organizacional descrito por
Stanley M. Davis. Segundo outro consultor norte-ame-
ricano, Warren G.Bennis, o Clima Organizacional é um
conjunto de atitudes e valores que afetam a maneira
como as pessoas se relacionam umas com as outras
e com a organiza¢do. Até o momento percebemos que
todas as defini¢des de Clima Organizacional referem-se
a qualidade do ambiente dentro da organizacdo e a
forma como ele é percebido pelas pessoas interferindo
diretamente no comportamento das mesmas.

Para entendermos melhor a influéncia de atitudes e
valores sobre o Clima Organizacional, consideremos a
partir de agora conceitos relacionados a “Teoria das
Necessidades de Maslow”. Os fatores motivacionais
descritos por Abraham Maslow em sua Teoria das
necessidades, segundo Andre Ferreira (FERREIRA,
2010), podem ser utilizados para explicar que quan-
do se analisa pessoas no ambiente de trabalho com
diferentes niveis de escolaridade (nivel fundamental,
meédio e superior), existe uma relacdo entre o nivel
educacional e a percepcdo quanto aos fatores moti-
vacionais no ambiente de trabalho.
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Figura 1: que representa a piramide da Teoria das Necessidades de Maslow

A teoria de Maslow propde que os fatores de satis-
facdo do ser humano, dividem-se em cinco niveis dis-
postos na piramide como podemos observar abaixo. A
base da pirdmide corresponde as necessidades basi-
cas do ser humano, denominadas fisiolégicas, aquelas
ligadas a fome, sede, abrigo, sexo e outras necessi-
dades corporais, consideradas assim necessidades de
nivel baixo junto com as necessidades de seguranca,
que incluem seguranca e protecdo contra danos fisi-
cos e emocionais. Ja as necessidades do alto nivel sdo
aquelas que vdo ao topo da piramide e sao representa-
dos pela busca da individualizagdo do ser, incluindo as
necessidades sociais, como afeicdo, aceitacdo, amizade
e sensacdo de fazer parte do grupo, necessidades de
estima que inclui respeito préprio, realizacdo e autono-
mia, status, reconhecimento e atencdo e finalmente as
necessidades de auto-realizagdo, que incluem intencdo
de progresso, crescimento e auto desenvolvimento e
alcance de seus limites de potencial. As expectativas
de nivel baixo, podem ser atendidas através de fatores
extrinsecos, tais como, remuneragdo, boas condicbes
de trabalho e seguranca no emprego. Por outro lado,
as necessidades de nivel alto serdo atendidas através
de fatores intrinsecos (ROBINNS, 2005).
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Como aperfeioamento da teoria de Marslow, Clayton
Alderfer (ALDERFER, 1973) sugeriu a Teoria de ERG-
Existéncia, Relacionamento e Crescimento (em inglés:
Existence, Relatedness, Growth), onde os cinco grupos
motivacionais de Marslow sdo transformados em
trés grupos e sdo eles: relacionamento, existéncia e
crescimento como mostra a FIGURA 2.
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Analisando o que foi exposto sobre a Teoria de
Necessidades de Marslow temos que considerar que
dado o nimero diverso de varidveis que regem o
comportamento humano, os grupos de necessidades
da Pirdmide de Marslow pareceram rigidos e sem
opcdo de inversdo. Desta forma, as necessidades de
individuos de perfil semelhante estariam sempre pro-

REALIZAGAO
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Figura 2: Pirdmide de Marslow comparada a ERG

As caracteristicas destes niveis sdo agora generali-
zados agrupando conceitos mais subjetivos, onde as
necessidades de relacionamento correspondem ao
desejo que as pessoas tem de se relacionar compar-
tilhando ideias e sentimentos, ja como caracteristicas
das necessidades de existéncia temos todas as ne-
cessidades psicoldgicas e materiais e finalmente as
necessidades de crescimento correspondem ao de-
sejo de influenciar de forma criativa e produtiva sobre
si mesmo e sobre o ambiente em que vive, gerando
a satisfacdo da necessidade de crescimento. Apesar
da Teoria de ERG estar mais alinhada com a realidade
das diferencas dos individuos, que se comportam de
forma diferente diante de cada grupo de necessida-
des dependendo de sua cultura, por exemplo, esta
ndo tem a validagdo relevante de pesquisas empiricas
que a Teoria de Marslow possui.

picios a seguir as mesmas necessidades, no entanto
isto nem sempre ocorre, pois cada individuo possui
um histérico de vida singular que interfere e direciona
a ordem de suas necessidades. As necessidades de
nivel baixo nascem com o individuo, logo podem mais
rapidamente serem atendidas enquanto que as de ni-
vel mais elevado surgem com o passar do tempo e
dependem de estimulos do ambiente.

Desenvolvimento
Clima Organizacional

Como ja foi constatado inclusive em organizacBes
militares, praticas de gestdo de conhecimento podem
resultar no melhor desempenho organizacional. Um
fator importante neste processo é o comportamento
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das pessoas pertencentes a organizacdo, no ambiente
organizacional. Deve ser criado um ambiente de apren-
dizagem corporativa continua. Desta forma, é preciso
estimular o compartilhamento de conhecimento e a
confianca entre as pessoas que fazem parte da equi-
pe. Saimos de modelos de administracdes burocratas
e controladoras para gest6es mais preocupadas com o
humano, a satisfacdo no trabalho e a motivacdo para a
produtividade de alta qualidade. Para que isto ocorra
deve ser dado espago para as ciéncias relacionadas
ao comportamento humano e a psicologia, bem como
relacionar o estudo do comportamento humano as pra-
ticas de gestdo. Esta nova visdo trouxe um avango para
as areas de gestdo e um representativo crescimento as
empresas que aplicaram estes conceitos. O processo
que envolve a busca da produtividade e a construgdo
de um ambiente organizacional favoravel ao desenvol-
vimento crescente, deve ter inicio no processo de re-
crutamento e ir além do tempo em que o colaborador
permanecer na organiza¢do. Com isto podemos dizer
que para que exista um equilibrio de gestdo, a satisfa-
¢do no ambiente de trabalho deve ter inicio recrutando
colaboradores que possuam habilidades e competén-
cias para o trabalho que irdo desempenhar, ainda que
sem experiéncia (MARCHISINI, 2002).

Para compreendermos um pouco acerca da gestdo
estratégica de pessoas, é importante definir o compor-
tamento do gestor. Este deve identificar as caracteris-
ticas e qualificaces dos individuos que fazem parte
de seu grupo de trabalho, ndo somente quanto ao co-
nhecimento adequado ao desempenho de sua fungdo,
como também a sua conduta de trabalho em grupo e
interferéncia ou contribuicdo de suas experiéncias de
vida ao seu dia-a-dia laboral. As estratégias de gestdo,
desta forma acompanharam os avangos tecnolégicos
desde o fim do século XX e inicio deste século, onde
as necessidades que surgiram entre a relagdo traba-
Ihador-empresa, estas exigiam forca de trabalho e pro-
dutividade quantitativa, enquanto hoje se necessita de
um colaborador com produtividade qualitativa, fruto de
conhecimento e qualificacdo intelectual na execugdo de
suas funcdes. Neste contexto, a valorizagdo do humano

e a motivacdo promovendo a competitividade, devem
ser equilibradas ao ponto de manter a confianca e a
ética entre os colaboradores, coexistindo junto com o
compartilhamento de conhecimento corporativo e tra-
balho de equipe. O emocional, o intelecto e as compe-
téncias se agregam para formar um colaborador empe-
nhado em contribuir positivamente com o crescimento
da organizagdo a qual pertence.

ia do Clima Organizacional

A andlise de Clima Organizacional de uma empresa
deve levar em consideracdo fatores como habilidades,
competéncias, deficiéncias, expectativas e aspiracdes
de seus colaboradores. A partir da apuragdo destes
fatores, busca-se mapear os aspectos politicos que
conseguiram o momento motivacional de seus funcio-
narios. Esta pesquisa é de extrema importancia para
criar um banco de informagBes que visa identificar e
compreender os aspectos positivos e negativos que
interferem no clima para que sejam tracados estraté-
gias de acdo para a otimizagdo do Clima e consequen-
temente satisfacdo do funciondrio na direcao de um
ganho real de produtividade.

A atitude da empresa em ouvir seus colaboradores &
uma pratica motivacional, onde revela a mensagem de
que a opinido do empregado é importante e a empresa
deseja ouvi-lo. A preocupagdo com o Clima Organizacio-
nal tem um sentido direto e objetivo, pois se sabe que
colaboradores com baixos indices de motivagdo, utili-
zam apenas 8% de sua capacidade de produgdo, en-
quanto aqueles motivados chegam a indices de 60% em
sua capacidade produtiva. Diante de um planejamento
estratégico da organizacdo, devem ser contempladas
variaveis como: o trabalho, a integracdo setorial e in-
terpessoal, o saldrio, o estilo gerencial, a comunicacao,
o desenvolvimento profissional, a imagem da empresa,
0 processo decisorio, os beneficios, as condigdes fisicas
do trabalho, o trabalho em equipe e as orientacdes para
resultados. O sigilo e a confianga durante a construcéo
da base de dados do Clima Organizacional é fundamen-
tal para o sucesso deste processo.
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As principais contribui¢des que podem ser obtidas
a partir de um Clima Organizacional sdo: Alinhamen-
to da cultura com as agBes efetivas da organizagdo;
promog¢do de crescimento e desenvolvimento dos co-
laboradores; integracdo de processos e areas funcio-
nais; otimizacdo da comunicagdo; minimizacdo da bu-
rocracia; identificacdo da necessidade de treinamento
e desenvolvimento; conducdo de a¢Bes gerenciais mais
consistentes; aumento da produtividade, diminuicdo
da rotatividade; oferecimento de conforto e seguranga
ao colaborador e finalmente aumento da satisfacdo de
clientes internos e externos.

Com tantas varidveis, podemos observar que ndo
existe uniformidade no Clima Organizacional, depen-
dendo principalmente da situacdo psicolégica e estagio
motivacional em que se encontra o funcionario.

Clima Organizacional

Muitas empresas, através de estudos comparativos,
perceberam a importancia de valorizar o fator huma-
no, pois constataram que nenhuma empresa atinge
0 sucesso se ndo tiver pessoas satisfeitas, e conse-
quentemente motivadas, trabalhando para elas. Dai a
grande mudanca na mentalidade das empresas que
hoje buscam cada vez mais criar um ambiente organi-
zacional favoravel, investindo em atividades que visam
a melhoria de qualidade de vida de seus funcionarios.
Desta forma, tem sido cada vez mais evidente que uma
empresa que deseja ser competitiva e manter bons re-
sultados, necessite oferecer bem mais que um salario
atrativo (GUSTMANN, 2014).

cional Conforme Escalao

Observou-se que ao longo dos anos as organiza-
¢des hierarquicamente mudaram, tiveram que flexi-
bilizar suas estruturas e estratégias, antes rigidas e
pouco flexiveis, pois identificaram que era necessario
acompanhar as mudangas sociais e politicas do mun-
do atual. Assim as organiza¢@es tiveram que criar um
ambiente mais favoravel para sobreviverem. Em estudo
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comparativo, utilizando diferentes niveis hierarquicos,
constatou-se que em niveis mais baixos o clima orga-
nizacional real se aproxima mais do ideal do que em
niveis mais elevados. Isto também reflete um clima de
satisfacdo maior nos niveis mais baixos de hierarquia
(GUTIERREZ,1988).

Satisfacao no Trabalho e
nento Organizacional

Existe uma relacdo direta entre a satisfacdo no tra-
balho e o comprometimento organizacional. Segundo
estudos realizados por E.J Lumley et al., utilizando um
grupo de 86 empregados de quatro companhias de
Tecnologia de Informagdo da Africa do sul, observou-
se que ha um comprometimento maior associado a
satisfacdo no trabalho. Foram avaliados vérios fatores
considerados importantes para a satisfagdo no traba-
lho e identificados como sendo os sequintes: salario,
promocdo, estilo de supervisdo, beneficios, recompen-
sas, procedimentos operacionais, colegas de trabalho,
natureza do trabalho e comunicacdo. Segundo Soari &
Judge, “Empregado feliz € empregado produtivo”. Para
entendermos melhor esta interferéncia da satisfacdo
do trabalho na produtividade, discutiremos cada um
destes fatores a sequir (LUMLEY, 2011).

0O dinheiro é importante para o individuo e faz par-
te de suas necessidades basicas, fisioldgicas, ou seja,
aquelas que nascem com este individuo e sdo aten-
didas mais facilmente. Identificou-se porém que ndo
necessariamente individuos que ganhavam mais eram
mais motivados ou mais satisfeitos.

E comprovado e conhecido que prover oportunidade
de promocdo gera uma maior satisfacdo no trabalho.
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O comportamento do supervisor imediato para com
o funcionario é fator importante que influencia na satis-
facdo no trabalho. A satisfacdo do empregado aumenta
quando seu supervisor imediato é amigavel, oferece
recompensa por melhor desempenho, se propde a
ouvir seus funcionarios e demonstra interesse pessoal
por eles. Oferecer oportunidade de que seus funcio-
narios desenvolvam suas habilidades e conhecimentos,
gerando desafios e dando-lhes oportunidade de racio-
cinio, promovera maior satisfacdo no trabalho.

e Recompensas

Os beneficios, sejam eles financeiros ou ndo, atraem
a atencdo do empregado e consequentemente podem
aumentar seu empenho, levando-o a um alto nivel de
comprometimento organizacional. Segundo Spector,
exemplos de recompensa sdo reconhecimento e felici-
tagdo pelo bom trabalho (SPECTOR, 1997).

Operacionais e
Trabalho

A ocorréncia de injusticas no trabalho é determi-
nante no comportamento das pessoas e suas reacdes
no ambiente de trabalho. De acordo com Martins e
Coetzee (MARTINS, 2007), a motiva¢do e cultura or-
ganizacional do empregado sdo afetadas pela forma
como as necessidades destes empregados e seus ob-
jetivos estdo integrados as necessidades e objetivos
da organizacdo. O fator social € atendido quando os
colegas de trabalho desenvolvem relagdes amigaveis
e colaborativas entre eles, conduzindo assim um au-
mento da satisfacdo no trabalho (ROBBINS, 1993).
A autonomia do empregado é outro fator importan-
te, pois faz aumentar o senso de responsabilidade
dando a ele um sentido de valor de seu trabalho au-
mentando a satisfagdo. O baixo nivel de exigéncia de
resultados pode levar o empregado a acomodagdo
reduzindo sua satisfacdo no trabalho.

nento

Falaremos de trés modelos de comprometimento que
interferem diretamente no comportamento do empre-
gado, denominados como: o comprometimento efetivo,
comprometimento de continuidade e comprometimento
normativo. Cada um deles é reflexo de um momento
vivido pelo empregado, podendo ser transitério ou de-
finitivo a depender do desenvolvimento do empregado
ao longo de sua permanéncia na empresa. Aqueles
comprometidos efetivamente trabalham por prazer, por
gostarem daquilo que fazem, ja os comprometidos por
continuidade, estdo na empresa por necessidade sala-
rial, para pagar as contas e tem atitudes calculistas e
finalmente aqueles que tem comprometimento norma-
tivo, estdo na empresa por uma responsabilidade ética
e se julgam moralmente no dever de permanecer na
empresa, ndo importa o retorno satisfatério ou ndo.

Conclusoes

A satisfacdo no trabalho tem como um dos fatores
mais importantes, os valores de vida do individuo. O
conceito de sucesso e a visdo de felicidade devem estar
associados a reflexdo que fazemos apés as adversida-
des da vida, sejam nossas ou de terceiros. Alguém que
nao avalia o privilégio de estar vivo do ponto de vista da
preservacao de seus sentidos e sua saude mental esta-
ra insatisfeita eternamente. Estar satisfeito ndo significa
estar acomodado, pois seja qual for a atividade laboral
escolhida, desejada ou exercida, podera ter op¢des e
oportunidades de desafios, de crescimento, de metas a
curto, médio e longo prazo, independente da capacita-
cdo do executor, ou seja, nenhum trabalho é insignifi-
cante o suficiente para que o despreze sem desenvolver
avancos e deixar sua marca ou dificil o suficiente para
que cruze os bragos e se torne mediocre. De um modo
geral, a forma como o individuo percebe a organizacdo
reflete seu comportamento diante da mesma.

Alguém que ao longo da vida soube superar adver-
sidades, sempre encontrara novos desafios que o esti-
mulem e tragam prazer a qualquer atividade. Pessoas
com inteligéncia emocional sabem que o que da valor
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ao trabalho € a forma como o executamos e ndo o
quanto nos remunera. Por outro lado, nenhuma clas-
se de trabalho é mal remunerada apenas por falta de
vontade politica, sempre existe de alguma forma um
desprezo da classe, que associa negligéncia e baixa
qualidade do trabalho executado ou mesmo produtivi-
dade, levando a remuneragdo inadequada. Na verda-
de, o prazer do que fazemos vem das afinidades com
esta atividade, dos motivos da escolha e principal-
mente da adequagdo de nossas qualificagBes ao tipo
de atividade. Com isto, 0 que ganhamos para realizar
tal tarefa torna-se secundario e ndo prioritario.

Comportamentos como assédio moral, abuso de
poder e conduta antiética estdo cada vez mais afas-
tadas em relagdo ao passado, pois hoje o mercado
de trabalho pune estas condutas e mais ainda os
gestores tem consciéncia dos prejuizos reais que
podem causar as suas empresas. Ainda temos muito
que evoluir, porém do ponto de vista histérico, muitos
progressos foram alcangados e hoje conduzem a um
(lima Organizacional favoravel a satisfacdo no traba-
lho e um elevado nivel de produtividade associado a
qualidade de vida do empregado.

I

/"m I)P~Iur/m

aval e

0g1a

0 Brasil € um pais capitalista e ndo oferece ao povo,
de forma gratuita, bons servigos de satde, educacdo
e seguranca. Existe a premissa de que nossa remune-
racdo laboral nem sempre oferece condicées de aten-
der nossas necessidades basicas e, por conseguinte,
nos torna preocupados com o que necessitamos para
mantermos nossas condi¢des minimas de sobrevivén-
cia, onde o que determina a Constituicdo Federal da
Republica do Brasil/88 acerca das atribui¢des do sa-
lario minimo ndo sdo cumpridas, porém como foi visto,
nem sempre o salario é o foco da satisfagdo ja que foi
observado que o mais remunerado ndo necessaria-
mente € 0 mais motivado.

Concluimos que o Clima Organizacional tem forte
influéncia no ambiente de trabalho, pois é comprova-
do que a satisfagdo no trabalho € fruto de um Clima
Organizacional favoravel e planejado estrategicamente
através de um conjunto de condutas de gestdo. Além
deste planejamento, devem ser consideradas teorias
envolvendo as necessidades de Maslow e o equilibrio
entre aquelas estabelecidas pela organizagdo.
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