Dora Maria Ricardo

Fonseca Saraiva

Mestre em Gestao de Unidades de
Saude; Especialista em Enfermagem
Meédico-Cirdrgica; Enfermeira no
Centro Hospitalar Cova da Beira
dorasaraival@hotmail.com

Anabela Antunes
de Almeida

Universidade da Beira Interior, Covilha;
Licenciatura em Gestao de Empresas;
Mestrado em Gestao; Doutoramento
em Gestao; Professora Adjunta

da Universidade da Beira Interior,
Covilng;Investigadora do Nucleo de
Estudos em Ciéncias Empresariais da
Universidade da Beira Interior, Covilhg;
aalmeida@ubi.pt

Gestao de recursos humanos

Distinguir cultura
organizacional e clima
zaclonal

m REVISTA PORTUGUESA DE GESTAO & SAUDE e N.° 22




INTRODUCAO

Num mundo marcado pela globalizagdo,
onde as tecnologias, a ciéncia e a acao
econdmica sdo cada vez mais seme-
lhantes, as culturas e as pessoas perma-
necem diferentes, de pais para pais, de
regido para regido e de organizacdo para
organizacao. De facto, as organizacoes,
que constituem o tipo de formagao so-
cial mais carateristico da sociedade con-
temporanea, possuem uma cultura e um
clima organizacional distinto que impor-
ta conhecer, dado o seu potencial expli-
cativo no funcionamento da organizagdo
(Speroff et al., 2010).

A cultura e o clima organizacional sao
dois conceitos que constituiram o epi-

centro dos debates organizacionais

nos anos 1970 a 1980 (Guldenmund,
2000), mas foi nas ultimas décadas que

adquiriram notoriedade significativa em
varios contextos (Pina e Cunha, Rego,
Campos e Cunha & Cabral-Cardoso,
2007). Discussoes centradas nas similitu-
des e nas diferencas entre os dois concei-
tos podem ser constatadas em diversas
fontes bibliograficas detetando-se ra-
zoavel sobreposicdo e falta de consenso
em torno do que os distingue e aproxima
(Pina e Cunha et al., 2007).

Nas secc¢Bes seguintes apresentam-se al-
gumas definicdes de ambos os construc-
tos que ajudam a compreensdo do que €
verdadeiramente a cultura e o clima or-
ganizacional em geral e sua importancia
na gestao de recursos humanos.

CULTURA ORGANIZACIONAL

Os estudos pioneiros no ambito da cul-
tura organizacional remotam aos anos
30 do século XX, mas apenas nos anos
80 emergiram como tema fundamental
para a gestdo de organizacoes (Pina e
Cunha et al., 2007).

O autor que mais claramente concei-
tuou a cultura organizacional foi Edgar
Schein, em 1985. Num artigo sugesti-
vamente subintitulado “A variavel es-
quecida nos estudos organizacionais”,
Schein define este conceito “como o
conjunto de assungdes implicitas parti-
lhadas e tomadas como verdadeiras por
um grupo, as quais determinam o modo
COMO esse grupo perceciona, pensa e
reage aos varios ambientes” (Schein,
1996, p. 236). De acordo com esse au-
tor, a cultura organizacional envolve
pressupostos, adaptagdes, percecoes e
aprendizagem (Gibson, Ivancevich, Don-
nelly & Konopaske, 2006) caraterizan-
do-se por cinco propriedades formais:
compartilhar suposicoes entre o grupo,
compartilhar inven¢des e descobertas
construidas pelo grupo, aprender a re-
solver problemas de adaptacdo interna
e externa, trabalhar bem e ter resulta-
dos e ensinar aos novos membros do
grupo a maneira correta de perceber,
pensar e sentir em relagdo aos proble-
mas (Schein, 2004).

Neste contexto, a cultura organiza-
cional era constituida pelo menos por
duas camadas: a camada exterior visi-
vel manifestada por comportamentos

observaveis, uniformes, rotinas de re-
unioes, relatérios e rituais; e a camada
interna constituida pelos valores, perce-
¢oes, crengas e pressupostos subjacen-
tes que fornecem referéncias para os
membros da organizac¢dao para interpre-
tar o comportamento dos outros e para
orientar a sua propria conduta (Schein,
1990; Helmreich & Merritt, 1998).
Desde entdo, e um pouco por todo o
mundo, este conceito tem-se expandi-
do e muitos autores (incluindo Schein)
apresentaram propostas para defini¢do
da cultura organizacional (Saraiva, 2015),
listando-se na tabela 1 alguns exemplos
que surgiram ao longo dos tempos.
Pelo exposto, constata-se falta de con-
senso no que refere as multiplas defini-
¢Oes, cujas ideias-chave sdo listadas por
Neves (2011):
> A cultura organizacional envolve
um conjunto de pressupostos psi-
cossociais como normas, valores,
recompensas e poder, sendo atri-
buto essencial a organizagao;
> A cultura da organizacao constitui
uma estrutura de referéncia co-
mum e partilhada por uma quan-
tidade significativa de pessoas da
organizagdo;
> £ socialmente  desenvolvida,
aprendida e transmitida em ter-
mos comportamentais, cognitivos
e emocionais;
> Fornece as pessoas regras e normas
orientadoras em termos de perce-
ber, pensar e sentir os problemas
do funcionamento organizacional
do ponto de vista da integracgdo in-
terna e da adaptagdo externa;
> Contribui para a definicdo da iden-
tidade organizacional e possui
carateristicas simbolicas,
das pelo significado expresso nas
manifestacdes mais observaveis,
como artefactos e padrdes de com-
portamento organizacional,
> Constitui um produto da historia
da organizacdo, podendo ser alte-
ravel, embora nao de modo facil;

revela-

> Possui influéncia direta e indire-
ta no desempenho organizacio-
nal, podendo ser avaliavel, através
de metodologias qualitativas e
quantitativas.
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TABELA 1 | Definigdes de cultura organizacional

Autores Definigbes de cultura organizacional

Conjunto de entendimentos ou significados compartihados por um grupo de pessoas, implicito entre os seus membros, que sdo

Louis (1985 ) . . "
( ) claramente relevantes e diferenciados para o grupo em particular, e retransmitidos aos novos membros.

Cooke & Rousseau (1988)  Conjunto da crengas e valores partihados orientadores do pensamento e estilos de comportamento dos membros.

Quinn (1988) Conjunto de valores e pressupostos que fundamentam a afirmagéo: “Esta € a forma como fazemos as coisas por aqui”.

Gordon (1991) Sistema organizacional especifico, de pressupostos amplamente compartihados e valores que ddo origem a padrdes comportamentais.

Hofstede (1991) Programagéo coletiva da mente que distingue os membros de uma organizagao dos de outra.

Padrao de pressupostos basicos que um determinado grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender a lidar com os seus
problemas de adaptagdo externa e integragéo interna, e que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e,
portanto, serem ensinados aos novos membros da organizag&o como 0 modo correto de perceber, pensar e sentir em relagao a esses
problemas.

Schein (1992)

Conjuntos compartilhados, coerentemente interligados e emocionalmente carregados de crengas, valores e normas que ligam algumas

Trice & Beyer (1993) pessoas e as ajuda a perceber o sentido dos seus mundos no seio da organizagéo.

Conjunto de manifestagdes que facilitam ou prejudicam a concretizagdo dos objetivos organizacionais e que se traduzem sob a forma de

el & Quiel ({1222 normas grupais, valores declarados, filosofia da empresa ou do grupo, atitudes, modelos mentais e significados partilhados.

Estrutura mais profunda das organizagdes, que esta enraizada nos valores, crengas e suposicdes mantidas pelos membros da
organizag&o. O significado € estabelecido através da socializagdo por uma variedade de grupos de identidade que convergem no local de
trabalho.

Denison (1996)

Valores compartilhados (o que é importante) e crengas (como as coisas funcionam) que interagem numa organizagéo. Conjunto de

Reason (1997 ) ; ; ;
( ) estruturas e sistemas de controlo para produzir normas de comportamento (a forma como fazemos as coisas por aqui).

Schumacher (1997) Conhecimento que é partilhado por qualquer subconjunto de membros.

Cooper (2000) Valores corporativos compartiihados que afetam e influenciam as atitudes e comportamentos dos membros de uma organizagao.

Construgéo holistica, estavel, multidimensional, compartihada por grupos da organizagéo (cultura nacional, cultura corporativa, cultura
organizacional, cultura departamental, cultura de grupo e clima psicolégico), que fornece um quadro de referéncia e que da sentido e/ou
normalmente é revelado em certas praticas (normas e valores, rituais, herdis e simbolos).

Guldenmund (2000)

Valores e crengas compartilhados pelos membros de uma organizagéo, a qual funciona como um mecanismo de controle organizacional,

Sy (2000 informalmente aprovando ou proibindo comportamentos e que da significado, diregado e mobilizag&o para os membros da organizagéo.

Conjunto de valores em vigor numa empresa, suas relagdes e sua hierarquia, definindo os padrées de comportamento e de atitudes que

Lacombe e Heilbom (2003) - o " e o
governam as agdes e decisdes mais importantes da administragéo”.

Complexa mistura de pressuposigoes, crengas, comportamentos, histérias, mitos, metaforas e outras ideias que representam a maneira
como se trabalha, refletindo a forma como a organizagéo aprendeu a lidar com o seu ambiente; um sistema de crengas, expetativas e
valores; uma forma de interagéo e relacionamento tipicos de determinada organizagéo.

Chiavenato (2004)

Valores, normas e pressupostos subjacentes formados ao longo do tempo durante a histéria da empresa e que afetam todas as

Reiman & Oedewald (2004) atividades da empresa e sdo, por sua vez, afetados por elas.

Conjunto de valores assumidos pela organizagéo, percetiveis pelas historias e explicagdes dos gestores e por atos traduzidos em mitos,
rituais, simbolos, sistemas de controlo e estruturas de poder formal e informal. Corresponde a personalidade do individuo e transmite a
forma como as pessoas de uma organizag&o se comportam.

Teixeira (2005)

Cameron e Quinn (2006) A cultura organizacional reflete-se pela linguagem Unica, simbolos, regras e sentimentos etnocéntricos vivenciados na organizag&o.

Formada por valores e crencas que séo passados para os empregados, sendo explicitados por meio de mitos, simbolos, rituais, histérias
e determinados tipos de linguagem, que guiam os empregados a agirem e solucionarem problemas dentro da organizagéo, diminuindo
consideravelmente os riscos de conflitos dentro da empresa.

Macédo e Pires (2006)

Processo de criagao, recriagéo e estruturagdo de significados e de interpretagdes pelo qual € estabelecida a propria estrutura
organizacional. Os processos sociais, as imagens, os simbolos e rituais criam e desenvolvem, na organizagéo, um ethos proprio
consagrado através da sua estrutura formal

Morgan (2007)

Conjunto de valores e praticas definidos e desenvolvidos pela organizagdo, com base nos quais € sociamente construido um sistema de

Plitere Cunlii siell (2007) crengas, normas e expetativas que moldam o pensamento e o comportamento dos individuos.

Fonte: Adaptado de Choudhry, Fang e Mohamed (2007), Silva (2008) e complementado com fontes proprias.

Atualmente, a cultura organizacional
pode ser entendida como “o conjunto de
pressupostos basicos que os grupos ge-
ram, descobrem ou desenvolvem, a par-
tir da experiéncia, para enfrentar os seus
problemas” (Fernandes, 2012, p. 275).
Quando pensamos numa organizagao,

percebe-se que a cultura compreenda os
valores éticos e morais, principios, cren-
cas, politicas internas e externas, siste-
mas e clima dessa mesma organizagao
(Fernandes, 2012), comportando tam-
bém os elementos da cultura da socieda-
de em que esta inserida (Pina e Cunha et
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al. 2007; Lobo, 2008). E transferida para
0s novos membros da organizagao pelo
processo de socializag¢do, contribui para
a identidade organizacional, compro-
misso coletivo, estabilidade do sistema
e funciona como dispositivo consensual
(Kinicki & Kreitner, 2006).



De um modo geral, a cultura constitui
a personalidade da organizacdo tornan-
do-a numa instituicao singular. Com-
preende um conjunto de propriedades
do ambiente de trabalho e constitui
uma das forcas importantes que in-
fluenciam o comportamento. Integra,
além das normas formais, também o
conjunto de regras nao escritas que
condicionam as atitudes tomadas pelas
pessoas dentro da organizagdo; por este
motivo, o processo de mudancga é muito
dificil, exigindo cuidado e tempo. Quan-
do se pretende obter uma mudanca du-
radoura, ndo se tenta mudar as pessoas,
mas 0s pressupostos psicossociais e as
restricdes organizacionais que operam
sobre elas.

A cultura representa, assim, a forma
especifica como funciona cada organi-
zagao, uma vez que da sentido de iden-
tidade e fornece uma ligacdo vital en-
tre os membros da organizacdo e a sua
missdo, sendo considerada o principal
determinante do sucesso ou fracasso da
mesma (Vargas & Recio, 2008). Influen-
cia e molda os processos individuais,
coletivos e organizacionais (Gibson et
al., 2006), assim como, a forma como
as pessoas se comportam na organiza-
¢ao a que pertencem (Frankel, Gandhi
& Bates, 2003; Pronovost et al., 2009),
determinando o tipo de gestdo que se
pratica na organizagao (embora existam
perspetivas distintas).

Com efeito, para Schein (1996), é a
cultura organizacional que determina
o tipo de praticas de gestdo. Segundo
esta perspetiva, as praticas de gestdo,
em geral, e as de recursos humanos (re-
crutamento e selecdo, formacdo, ava-
liacao, remuneracdo, entre outras), em
particular, sao consideradas expressao
da cultura da organizacao. Desta for-
ma, para terem impacto real e serem
eficazes, as praticas de gestdo devem
ser desenvolvidas na dependéncia e
em conformidade com as exigéncias da
cultura e das carateristicas da organi-
zacao (Fontes, 2010).

Em conformidade, Robbins (2007) refere
que a cultura é a argamassa social que
ajuda a manter a organizacao coesa e
que da forma as atitudes e comporta-
mentos dos seus membros.

FIGURA 1 | Relagdo entre clima, atitudes e resultados

>  Afectivo / Desempenho
\ Satisfacdo com
/ o trabalho
bem-estar
Cognitivo psicolégico
Impllcagao com
a organizagao \
Ly Instrumental Retirada

o

Atualmente,

a cultura
organizacional
pode ser entendida
como “0 conjunto
de pressupostos
basicos que os
grupos geram,
descobrem ou
desenvolvem, a
partir da experiéncia,
para enfrentar

0s seus problemas”

Também Melo et al. (2015) defende que
a cultura organizacional contribuiu
para a decisdo sobre recompensas e
punicoes, qual o ambiente ideal para a
realizacdo dos servigos prestados e os ti-
pos de comportamentos que devem ser
estimulados ou evitados pelos membros
da organizacao.

Esta perspetiva tem ganho uma im-
portancia cada vez maior no ambiente
de trabalho, pois considera-se que a
cultura organizacional exerce diversas

Fonte: Chambel e Curral. 2008, p.196

fungdes na organizacdo: define fron-
teiras que distinguem uma organizagao
de outra; constitui o senso de identida-
de que é transmitido aos membros da
organizacgao; promove a estabilidade
do sistema social e estabelece o com-
prometimento acima dos interesses
individuais.

Em contrapartida, existem autores que
assumem uma posicdo oposta a an-
terior, afirmando que sdo as praticas
de gestao de recursos humanos que
determinam a cultura e outros, ainda,
que aceitam existir uma influéncia re-
ciproca entre os dois conceitos. A cul-
tura desempenha um papel crucial na
manutencao de cumplicidade na estru-
tura organica, pois é, em parte, atraves
da cultura que a gestdo assegura que to-
dos os valores sejam consistentes com
aqueles que sao exteriores a organiza-
cao (Fontes, 2010). A gestao de recursos
humanos exerce a sua influéncia atra-
vés das suas funcgodes estratégicas, que
promovem a aceitagao, a consolidagdo,
a manutencdo e a mudanca cultural.

De qualquer modo, apés ter emergido
como moda e panaceia nos anos 1980,
a gestdo da cultura é hoje entendida
como condicdo necessaria para efica-
cia organizacional (Pina e Cunha et al.,
2007), podendo atuar como um instru-
mento poderoso e subtil para a gestao e
controlo dos comportamentos no local
de trabalho.
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TABELA 2 | Definigdes de clima organizacional

Litwin & Stringer (1968)

Hellriegel & Slocum (1974)

Joyce & Slocum (1982)

Reichers & Scheneider (1990)

Koys & DeCotiis (1991)

Chiavenato (1992)

Deninson (1996)

West et al. (1998)

Chiavenato (2000)

Scheneider, Salvaggio & Subirats
(2002)

Pina e Cunha et al. (2007)

Chambel & Curral (2008)

Definigbes de clima organizacional

Conjunto de propriedades mensuraveis do ambiente de trabalho, percebidas, direta ou indiretamente pelas pessoas que vivem e
trabalham nesse ambiente, e que se assume que influenciem a sua motivagéo e comportamento.

Conjunto de atributos que podem ser percebidos sobre uma organizagao particular e/ou seus subsistemas, e que pode ser
induzido a partir do modo como a organizagao e/ou subsistemas lidam com os seus membros e ambiente.

O clima psicolégico ou organizacional refere-se as descrigdes individuais de praticas e procedimentos organizacionais, na maioria
das vezes avaliado através da percegdo média dos membros da organizagao.

Percegdes das politicas organizacionais, praticas e procedimentos que séo compartihados pelos individuos dentro das
organizagoes.

Experiéncia multidimensional e fendmeno percetivo duradouro que é amplamente compartihado pelos membros de uma
determinada unidade organizacional.

O clima organizacional constitui 0 meio interno de uma organizag&o, a atmosfera psicoldgica, e caracteristica que existe em cada
organizagdo

O clima organizacional € muitas vezes considerado como relativamente temporério, sujeito a controlo direto e em grande parte
limitado aos aspetos do ambiente social que sdo conscientemente percebidos pelos membros da organizagéo.

Percegdes dos membros de uma organizagéo sobre os elementos fundamentais da mesma, e que influencia e € influenciado
pelo estado motivacional das pessoas, representando a qualidade ou propriedade do ambiente da organizagéo.

O clima da organizagao demonstra a atmosfera psicolégica de cada instituigdo e a satisfagéo das necessidades dos
participantes, que pode demonstrar ser satisfatério ou insatisfatério, dependendo de como os participantes se sentem em
relagdo a organizagdo

Percegoes partihadas pelos empregados sobre politicas, préticas e procedimentos que sé&o recompensados, apoiados e
esperados, relativamente ao servigo ao cliente.

Criagéo psicolégica de um grupo de individuos que interagem e partilham um quadro de referéncia comum, o qual resulta na
estabilizagdo das representagbes acerca do que significa trabalhar na organizagéo.

Conjunto de percegdes partihadas pelos colaboradores em relagao as praticas e politicas organizacionais, sendo uma
representagdo momentanea da cultura organizacional. Este conjunto de percegdes ajuda os colaboradores a encontrar um
sentido homeostatico no seu dia a dia organizacional, possibilitando a criagdo de um significado em relagéo ao que percecionam
no seu meio organizacional, préticas, politicas, rituais, comportamentos e normas.

Fonte: Adaptado de Silva (2008) e complementado com fontes proprias
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Com efeito, as consequéncias e impli-
cacOes da cultura organizacional de-
pendem da sua forca e podem causar
impacto profundo nos resultados que
se pretendem alcangar. Para Dubrim
(2003) as principais consequéncias e
implicacOes sdo:
> Vantagens competitivas e sucesso
financeiro: a cultura organizacio-
nal contribui para lograr vantagens
competitivas e alcangar o sucesso;
> Produtividade, qualidade moral:
enfatiza a produtividade, a quali-
dade, estimulando os colaborado-
res a serem produtivos;
> Inovacgdo: estimula o comporta-
mento criativo e o processo de to-
mada de decisdo;
> Compatibilidade de fus&es e aqui-
si¢oes:
alianca de duas ou mais organi-
zagOes (compatibilidade e sinergia
entre elas);
> Ajuste pessoa/organizagao: ocorre
quando um colaborador encontra

indicador confiavel da

uma organizagdo compativel com
a sua personalidade. Uma orga-
nizacdo € bem-sucedida quando
existe ajuste da maioria da per-
sonalidade dos seus membros
a cultura;
> Direcao da atividade de lideranca:
na gestao de recursos humanos
grande parte do tempo é despen-
dido com as forcas que moldam as
atitudes e valores dos colaborado-
res em todos os niveis.
Para terminar, salienta-se que, este
constructo € de natureza multidimen-
sional e pode ser analisado a varios
niveis que se interpenetram: indivi-
dual (os individuos perfilham valores,
premissas e crengas que ndo coinci-
dem necessariamente com os de ou-
tros membros da mesma organizacao),
grupal (os grupos tém as suas proprias
culturas), organizacional (cada organi-
zagdo tem uma cultura peculiar, ndo
necessariamente igual a cultura de
outras organizacbes do mesmo con-
texto nacional/cultural) e até nacio-
nal (diferentes paises também se dis-
tinguem pela especificidade das suas
culturas) (Pina e Cunha et al., 2007;
Saraiva, 2015).

o

O clima
organizacional
tem propriedades
concetuais distintas
que podem ser
identificadas num
constructo mais
restrito de cultura
organizacional,

o qual existe na
interface entre

as contingéncias
situacionais e

os membros da
organizacao em
interacao

CLIMA ORGANIZACIONAL

A primeira referéncia explicita ao clima
organizacional surgiu 40 anos antes
do conceito de cultura organizacional.
Num estudo sobre o efeito da lideran-
¢a no “clima social” em criancgas, levado
a cabo por Lewin, Lippitt e White em
1939 é feita a abordagem ao tema ape-
sar de ndo ter sido definido o conceito
(Yule, 2003). Este foi introduzido na li-
teratura uns anos mais tarde, em 1968,
por Litwin e Stringer. Segundo estes
autores, o clima é definido pelos efei-
tos percebidos subjetivos do sistema
formal, o estilo informal dos gestores
e outros fatores ambientais importan-
tes sobre as atitudes, crencas, valores e
motivagdes das pessoas que trabalham
numa determinada organizacao (Litwin
& Stringer, 1968, p. 5 citado por Pina e
Cunha et al., 2007).

A semelhanca do que se verifica para
a cultura organizacional, na revisao da
literatura encontram-se muitas outras
defini¢des de clima organizacional (Sa-
raiva, 2015). Na tabela 2 apresentam-
-se alguns exemplos que refletem a

auséncia de consenso decorrentes
duma dinamica organizacional num
mundo em continua mudanca.
Por conseguinte, conclui-se que o clima
organizacional tem propriedades conce-
tuais distintas que podem ser identifi-
cadas num constructo mais restrito de
cultura organizacional, o qual existe na
interface entre as contingéncias situa-
cionais e os membros da organizacao
em interagao (Silva, 2008).
Entre a multiplicidade de investiga¢des
que se tém debrucado sobre o clima or-
ganizacional destacamos as principais
carateristicas:
> O clima organizacional decorre
naturalmente da cultura, sendo a
sua manifestacdo mais evidente
dentro de uma organizagdo, o que
equivale a dizer que a cultura orga-
nizacional se expressa através do
clima organizacional;
> Carateriza a atmosfera psicologica
da instituicdo e, desta forma, pode
ser considerado como resultado
psicossociolégico da interpreta-
¢ao das condicOes de trabalho na
organizacao;
> Forma-se em virtude dos indivi-
duos numa organizacao estarem
expostos aos mesmos fatores or-
ganizacionais resultando, por isso,
em percegoes semelhantes;
> Pode ser avaliado através da perce-
cao ou medidas objetivas, distin-
gue-se entre e interorganizacoes e
é relativamente estavel no tempo;
> Influencia, direta e indiretamente,
0s comportamentos, a motivagao,
a produtividade e a satisfacdo dos
profissionais na organizagdo;
> Reflete a capacidade da empresa
para atrair e reter colaboradores
competentes que contribuam para
os resultados desejados;
> Permite retratar aspetos criticos que
configuram a motivacdo dos funcio-
narios: pontos fortes, necessidades,
deficiéncias, expetativas e aspiracdes;
> Serve de indicador da satisfacdo
dos membros da empresa em rela-
¢do a diferentes aspetos da cultu-
ra, tais como as politicas de recur-
sos humanos, modelo de gestdo,
missdo da empresa, processo de
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QUADRO 1 | Tipos de clima organizacional

Clima organizacional

Desfavoravel
Frustragéo
Desmotivagdo
Falta de integragédo na organizagéo

Falta de credibilidade mutua
organizagdo/funcionérios

Falta de retengao de profissionais competentes
Improdutividade
Pouca adaptagéo as mudangas
Alta rotatividade
Alta abstencéo
Pouca dedicagao
Baixo comprometimento com a qualidade
Clientes insatisfeitos
Frequentes doengas psicossomaéticas

Insucesso nos resultados

comunicagdo, valorizagdo profissio-
nal e identificagdo com a empresa;
> Pode indicar a origem de proble-
mas, permitindo, dessa forma,
uma intervengao corretiva e uma
acdo proativa evitando, assim, a
ocorréncia dos mesmos (Verbeke,
Volgering & Hessels 1998; Gulden-
mund, 2000; Chambel e Curral,
2008; Carvalho, 2011; Neves, 2011;
Saraiva, 2015).
Um dos interesses mais relevantes nos
estudos sobre o clima organizacional,
consiste precisamente na relagdao que
este tem com diferentes atitudes e
comportamentos dos individuos numa
organizacao. Chambel e Curral (2008)
verificaram o impacto do clima no es-
tado afetivo e cognitivo do individuo, os
quais por sua vez influenciam os seus
comportamentos (figura 1).
Estes autores consideram que o clima
tem um papel intermediario entre as ca-
rateristicas da organizacao e os resulta-
dos individuais, como as atitudes, a mo-
tivacdo e o desempenho dos colabora-
dores. Na generalidade, “a percecdo do
contexto de trabalho, relacionada com
o clima, evoca expectativas e valéncias,
que tém uma influéncia direta na mo-
tivacao, e desencadeia também senti-
mentos de satisfacdo e de identificacao

Intermédio
Indiferenca
Apatia
Baixa integragéo na organizagao

Baixa credibilidade mutua
organizagao/funcionérios

Baixa retencéo de profissionais competentes
Baixa produtividade
Média adaptagao as mudangas
Média rotatividade
Média abstengéo
Média dedicagéo
Médio comprometimento com a qualidade
Clientes indiferentes
Algumas doengas psicossomaticas

Estagnagéo dos resultados

com o proprio trabalho e com a organi-
zagao” (Chambel e Curral, 2008, p. 195).
Por sua vez, as atitudes e a motivacao
estao relacionados com os comporta-
mentos dos membros da organizacao,
ou seja, com o seu desempenho, absen-
tismo e turnover, na medida em que,
uma elevada ou uma baixa motivagao,
vai refletir-se num aumento ou numa
diminuicao destes fatores.

O clima organizacional pode ser positi-
VO oU negativo, sadio ou doentio, satis-
fatério ou insatisfatério, dependendo
de como os profissionais o percebem.
No entanto, todos, profissionais e orga-
nizagao, sao beneficiados por um clima
organizacional positivo (Guldenmund,
2000). Uma instituicdo com um clima
organizacional positivo é garantia de
que a satisfacdo e a seguranca do clien-
te, interno e externo, sao priorizadas
nos servicos prestados. Para a institui-
¢do, possuir profissionais satisfeitos
com o seu trabalho é garantia de me-
nores taxas de acidentes, maior produ-
cdo e melhores relagdes interpessoais,
com todos os beneficios que dai advém
(Brand et al. 2010; Carvalho, 2011).
Um clima organizacional satisfatério
consegue gerar condic¢oes diferencia-
das de inovacdo e integracdo para os
seus colaboradores, criando agilidade
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Favoravel
Satisfacao
Motivagao

Alta integrag&o na organizagao

Alta credibilidade mutua
organizagéo/funcionarios

Alta retengéo de profissionais competentes
Alta produtividade
Maior adaptag&o as mudangas
Baixa rotatividade
Baixa abstencao
Alta dedicagéo
Alto comprometimento com a qualidade
Clientes satisfeftos
Raras doengas psicossomaticas

Sucesso nos resultados

Fonte: Adaptado de Bispo (2006).

e rapidez de resposta num mundo em
forte mutacao.

Em contrapartida, um clima insatisfatério
contribui para conflitos, alta rotatividade
de pessoas, baixo desempenho e pouco
comprometimento na execugdo dos obje-
tivos. Carateriza-se pela existéncia de es-
tados de depressdo, desinteresse, apatia
e até mesmo por repercussées na saude
fisica e mental dos trabalhadores.

O quadro 1 resume a caraterizagao dos di-
ferentes tipos de climas organizacionais.
Sistematizando, o clima funciona como
a camada mais periférica da cultura, ou
seja, traduz o que acontece em reagdes
mais rapidas, no curto prazo e pouco
profundas, sendo por essa razdo mais
vulneravel as flutuacdes das variaveis or-
ganizacionais. A cultura € mais profunda
e explica o porqué dos acontecimentos,
por isso, é mais resistente a mudanga e
com efeitos a longo prazo (Fontes, 2010).
A cultura organizacional constitui o
contexto que explica em parte por que
razdo as coisas acontecem na organiza-
cdo, sendo de natureza estavel influen-
ciada pela histoéria e construida pelo co-
letivo. O clima aparece como um aspeto
percetivel dessa cultura, assente nas
politicas, praticas e procedimentos ado-
tados pela organizagao (Fontes, 2010).
Para terminar, importa referir que o



debate sobre o alinhamento dos concei- qual a parte mais visivel é o clima.

tos cultura e clima organizacional esta A compreensao da relacdo entre a cultu-
longe de ser pacifico e conclusivo, mas ra organizacional (conceito mais amplo,
nao se pode negar o fato da performan- A cultura de mais lenta transformagdo), e o clima

ce das organizacoes refletir, cada vez . . 1 organizacional (mais restrito, de facil

mais, as perce¢des e envolvimento dos organizacional € o transformacao) € essencial na gestdao de

seus colaboradores na construcdo da clima or ganizacional recursos humanos.

identidade de cada organizacao. sao dOiS termos O clima de uma organizacdao retrata o

A grau de satisfacao material e emocional

CONCLUSAO usados, muitas das pessoas no trabalho e influencia de
vezes, como modo profundo a motivagao, a satisfa-

sinénimos porém ¢ao no trabalho e a produtividade do
’ individuo e, consequentemente, os re-

A cultura organizacional e o clima orga-
nizacional sao dois termos usados, mui-

tas vezes, como sinénimos, porém pela pela revisdo da sultados alcangados.
revisdo da literatura percebe-se que literatura percebe—se Considera-se que a avaliagdao destes
sao conceitos complementares, mas constructos tem constituido uma fer-

que sao conceitos

independentes. ramenta pratica na gestdo dos recursos
O clima organizacional pode ser conside- Complemeﬂtare& humanos que permite as organizacdes
rado o reflexo da cultura da organizagdo, mas independentes atuar proativamente, assim como, pla-
ou seja, o reflexo dos efeitos dessa cultu- near a melhoria da qualidade interna,
ra, na organiza¢cao como um todo. Desta avaliar o impacto e a eficacia das me-
forma, pode dizer-se que o clima e a cul- didas implementadas e efetuar bench-
tura se assemelham a um “iceberg”, no marking interno e externo.
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