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Resumo: Uma mudanga no modo de repensar a administracdo publica vem colocando as pessoas em um certo
lugar de destaque. Nenhuma institui¢cdo consegue o sucesso se ndo mantiver os seus colaboradores satisfeitos com
o seu trabalho. Cada vez mais o servigo publico vém se preocupando com o bem-estar das pessoas. Questdes mais
humanas tem sido consideradas um grande diferencial das empresas, quando se trata de vencer a competitividade.
Hoje, para que se alcance bons resultados, ha que primeiro oferecer algo mais do que simplesmente uma
remuneragio atraente, para conquistar maior compromisso dos colaboradores. E preciso investir em condigdes
laborais que sinalizem melhoria na qualidade de vida dos funciondrios, seu aperfeicoamento profissional e um
ambiente livre de riscos. Por isso a importancia da avaliacdo do Clima Organizacional e o impacto que ele tem
sobre o comportamento das pessoas. O presente artigo prople, enquanto objetivo geral, discutir se o
comportamento das pessoas, bem como seu desempenho, estdo significativamente associados ao clima
organizacional. A metodologia utilizada foi a revisdo bibliografica acerca da importancia do clima organizacional
para organizagdes.
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Organizational Climate Management Impact
in the Behavior of the Public Sector People

Abstract: A change in the way of rethinking public administration has put people in a certain place of prominence.
No institution can succeed if it does not keep its employees satisfied with their work. Increasingly the public
service has been worrying about the well-being of people. More humane issues have been considered as a major
differential for companies when it comes to overcoming competitiveness. Today, in order to achieve good results,
we must first offer something more than simply attractive remuneration, in order to achieve greater commitment
from our employees. It is necessary to invest in working conditions that signal improvement in the quality of life
of employees, their professional improvement and a risk-free environment. Therefore the importance of the
evaluation of the Organizational Climate and the impact that it has on the behavior of the people. The present
article proposes, as a general objective, to discuss if the behavior of the people, as well as their performance, are
significantly associated to the organizational climate. The methodology used was the bibliographic review about
the importance of the organizational climate for organizations.
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Introducéo

Este artigo aborda a gestdo do clima organizacional como ferramenta importante na
administracdo do comportamento das pessoas, visando um plano de desenvolvimento para
melhor gerir as pessoas e a organizagao para o alcance das metas institucionais nos setores da
administracdo publica do estado da Bahia. Sdo apontados tdpicos relevantes para 0s
administradores publicos, servidores publicos no papel de lideres; coordenadores e estudantes
de diversas especialidades na area de administracdo, psicologia, e aqueles que possam
apresentar interesse pelo o assunto. E apresentada uma reflexdo sobre a influéncia do clima
organizacional no comportamento humano e alguns critérios para se conseguir a satisfacdo dos
colaboradores e construir um clima organizacional favoravel para o alcance das metas
institucionais.

A influéncia do clima organizacional nas institui¢ces publica e nos servidores, objetiva
verificar como os setores publicos podem atuar para conseguir a satisfacdo dos servidores no
sentido da exceléncia nos servigcos publicos. As pessoas constituem o principal ativo da
organizacdo. Por isso a necessidade de tornar as organizacdes publicas mais conscientes e
atentas a seus funcionarios. Assim, faz-se necessario responder o seguinte questionamento: qual
0 impacto da gestdo do clima organizacional no comportamento das pessoas da esfera publica?

A gestdo do clima organizacional contribui significativamente no comportamento das
pessoas, e falta aos gestores maior conhecimento sobre esse aspecto. Nesse sentido, visando
amenizar possiveis tendéncias no setor publico, este artigo apresenta sugestdes no sentido de
melhorar o clima organizacional e, por conseguinte o comportamento humano.

O objetivo geral é discutir se 0 comportamento das pessoas e 0 seu desempenho estdo
significativamente associados ao clima organizacional; os objetivos especificos sdo: identificar
as principais influéncias decorrentes do clima sobre as pessoas e apontar solucdes para o

andamento dos processos e o0 alcance da exceléncia profissional nos setores publicos.
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Abordagem conceitual sobre Clima Organizacional

Com a finalidade de adentrarmos mais a fundo e de tornar mais clara a abordagem do
tema em questéo, torna-se importante a defini¢do de "clima organizacional™.

De acordo com Chiavenato (1999):

O clima organizacional reflete 0 modo como as pessoas interagem umas com as
outras, com os clientes e fornecedores internos e externos, bem como o grau de
satisfacdo com o contexto que as cerca. O clima organizacional pode ser agradavel,
receptivo, caloroso e envolvente, em um extremo, ou desagradavel, agressivo, frio e
alienante em outro extremo (CHIAVENATO, 1999, p. 440).

Segundo Oliveira (1995):

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 espago de
tempo em razdo de novas influéncias surgidas, e que decorre das decisdes e acdes
pretendidas pela empresa, postas em prética ou ndo, e/ou das reagdes dos empregados
a essas acdes 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 agdes internas (OLIVEIRA,
1995, p.47).

O clima néo é unico em toda e qualquer organizacgdo. Por isso, 0 mais importante é estar
sempre envolvido em criar o proprio clima organizacional no cotidiano laboral, ou seja, atuando
como agentes promotores do bem-estar organizacional para assim, conseguir a tdo sonhada

exceléncia nos servicos prestados pela a esfera pablica.

Comportamento Organizacional e a sua importancia

Devido as inumeras mudancas nos ultimos anos, cada vez mais se faz necessario que as
organizagOes e profissionais repensem e se preocupem com 0 comportamento organizacional.
Para tanto, é primordial refletir o que vem a ser comportamento organizacional. Assim,

comportamento organizacional é o estudo de individuos e grupos em organizagdes. Ou seja, €
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0 estudo do comportamento das pessoas e grupos em situacdo de trabalho, bem como seus
impactos no ambiente organizacional.

O estudo dos comportamentos parece estar relacionado a fatores que exercem grande
influéncia nos resultados finais alcancados pela instituicdo como: estruturas hierarquicas,
formas de lideranca, processos grupais, aprendizagem, percepcao, atitudes, formas de
adaptacdo as mudancgas, gerenciamento de conflitos internos, dimensionamento do trabalho,
entre outros que tendem a afetar os individuos e as equipes organizacionais.

As organizagdes publicas tém uma importante tarefa neste contexto. Devido ao seu
perfil, aparelhamento do Estado, para a prestacdo dos servicos publicos, para a gestdo dos bens
publicos e dos interesses da comunidade, onde seus servidores, geralmente possuem
estabilidade. E importante trabalhar o clima e o comportamento das pessoas com a finalidade
de se obter a boa convivéncia, motiva¢ao e o alcance das metas institucionais. “As condi¢des
ambientais, no entanto, ndo sao suficientes para induzir o estado de motivacéo para o trabalho.
Para que haja motivacdo, de acordo com Herzberg, € preciso que a pessoa esteja sintonizada
com seu trabalho, que enxergue nele a possibilidade de exercitar suas habilidades ou
desenvolver suas aptiddes.” (MAXIMIANO, 2007 p.268-269).

Sabe-se que “ambiente” ¢ o conceito indicativo da relagdo de contingéncia entre o
comportamento humano e as consequéncias do comportamento (o que implica em uma acao
modificadora tanto do ambiente quanto do comportamento). Ou seja, 0 ser humano responde
ao ambiente se comportando e é também modificado pela interacdo deste meio. Cada
organizacdo tem suas crencas, seus valores e principios-guia que formam sua cultura
organizacional prépria. Esta cultura é percebida a partir do comportamento das pessoas quando
adentram a organizacdo. A tarefa das empresas, ante tal realidade, normalmente partindo-se do
setor de RH ou Gestéo de Pessoal, é tentar alinhar o mais préximo possivel, 0 comportamento
dos novos colaboradores a uma conduta esperada pela organizacdo, em conformidade com sua
cultura organizacional.

Para Morgan (2000 p.82),

Quando se fala sobre cultura, “geralmente refere-se ao padréo de desenvolvimento
refletido no sistema de conhecimento, ideologia, valores, leis e rituais diarios de uma
sociedade”. Assim, cultura significa que diferentes grupos de pessoas tém diferentes
modos de vida e uma organizagdo também tem uma cultura a qual poderia ser
identificada com a sua personalidade. Por fim, cultura organizacional é um sistema de
valores compartilhados dentro de uma organizacdo que determina, posteriormente e
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em grande parte, a forma como esta organizacdo deve agir (sejam os empregados, 0s
socios, a administragdo, os colaboradores, etc.).

Gestéo de Recursos Humanos e o viés do Comportamento Organizacional

Inimeras situacbes dentro de uma organizagdo tornam-se uma indicacdo de que algo
ndo vai bem. Em outras palavras, oferecem informacdes sobre como anda o ambiente
organizacional ou, como estd o clima. Neste caso, quando indicadores de um clima
organizacional apontam insatisfatorios, deve-se observar mais amiude quais sdo, ou a que
condigdes pode estar relacionados. Se as condigdes fisicas de trabalho estdo sendo percebidas
como inadequadas; como a empresa esta em termos de beneficios, se estes atendem as
demandas bésicas dos servidores; se estdo relacionadas ao modo como os chefes administram
suas areas, ou como estes se relacionam com seus subordinados. Podem estar associado a
alguma restricdo na participacdo dos servidores em decisdes da instituicdo, ou a alguma
impossibilidade de realizar internamente numa carreira profissional mais promissora, por
exemplo. Por outro lado, pode haver indicativos que indiquem a existéncia de um clima
organizacional favoravel. Nestes casos, normalmente ha uma participacdo mais espontanea dos
colaboradores naquelas atividades consideradas extras; maior senso poupanca e de economia;
melhor relacionamento e envolvimento dos colaboradores nas tarefas conjuntas; melhora a
qualidade dos produtos e servicos oferecidos; e finalmente, ha uma diminuicdo nas reclamacdes
de clientes.

Analisando os estudos desenvolvidos na area de Gestdo de Pessoas, observa-se a
importancia das pesquisas sobre o comportamento humano no ambiente institucional. Tal fato
leva a abordar, no presente artigo, algumas contribuicdes validas, tais como a identificacdo de
possiveis desvios de conduta que tendem a levar a um comprometimento dos objetivos a serem
alcancados pelas organizac@es. Diante de tal reflexdo, torna-se necessaria a abordagem da
Psicologia Organizacional para refletir bons resultados na gestdo das pessoas. “Diferentemente
da tecnologia, das financas e da comercializacdo, a administracdo das empresas tem deixado
claro que o elemento humano se caracteriza como fator de inquestiondvel importancia com
relagdo ao comprometimento de se chegar aos objetivos organizacionais pretendidos."
(BERGAMINI, 2011, p. 12)
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Destarte, a Psicologia aplicada as inimeras circunstancias organizacionais, conforme
Bergamini (2011), auxilia bastante no desenvolvimento de pesquisas acerca da motivacao para
o trabalho, da moral e do clima organizacional via observagdes diretas, das caracteristicas de
lideres eficazes, através da aplicacdo de entrevistas e questionérios. Haja vista que s6 o
gerenciamento forte centrado em pessoas de lideranca holistica e a for¢as adjuntas, sdo capazes
de energizar e motivar este processo adequadamente. Uma organizacao pode fabricar diversos
produtos diferentes ou todas idénticas, que podem ser utilizados na industria, ativos ou bens
fabricados em série. Mas pessoas sdo diferentes umas das outras, nunca foram méquinas.
Possuem experiéncias, valores, criatividade, emocdo, motivacdo, expectativas e cultura
precedidas de grandes diferencas. Pertencem a grupos de convivio social diferentes. Vivem de
percepcdes, diferentes. Possuem niveis de inteligéncia e formacdo escolar diferentes. Gerentes
e lideres holisticos ttm mesmo de se utilizarem da habilidade humana, pedag6gica-coaching,
para saberem detectar as necessidades de educacdo, treinamento, harmonia das pessoas e do
grupo e conduzirem o ativo pensante o ‘“capital humano”. As pessoas trazem as solugodes,

resultados e a produtividade.

Porque e para que se pesquisar o clima organizacional?

Porque a problematizardo: alcance de objetivos e motivagdo para o trabalho - tem o
resultado ponderado de um bom clima organizacional. A pesquisas do clima interno torna
possivel diagnosticar problemas que possam esta afetando o andamento dos servi¢os. Segundo
Kahale (2003, p. 2), "esta atitude da empresa, de fazer a pesquisa de clima, eleva bastante o
indice de motivacdo dos funcionarios. Eles sentem-se participando, sentem-se ouvidos e
respeitados em suas opinides. A crenca na empresa se eleva sensivelmente”.

No entanto, para que os trabalhadores possam geral algum resultado ou mudanca
concreta, uma pesquisa de clima deve ser levada a cabo, e maneira organizada, séria e
comprometida, compartilhando-se os resultados com todos os colaboradores que participarem.
Quando ndo compartilhados, os de iniciativas como essa, tende a ter efeito inverso: Gera
descrenga na empresa, podendo aumentar a sensacdo de inseguranca e a relagdo dos

colaboradores com a empresa passa a ser de grande desconfianca.
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De acordo com Kahale (2003):

Um clima organizacional bem trabalhado pode trazer alguns beneficios para a
organizacdo: retencdo de talentos; diminuicdo do indice de doencas psicossomaticas;
treinamentos  sintonizados com 0s objetivos da empresa, aumento no
comprometimento dos funcionarios com a empresa (sentem-se responsaveis por ela,
como coautores); credibilidade; integracdo; unido; adequacdo do processo de
selecdo/premiacao, entre outros (KAHALE, 2003, p. 25)

Ferramentas que podem auxiliar os Gestores Publico na conduc¢do de um bom Clima

Organizacional

Na administracdo publica € preciso que 0s gestores publicos compreendam a
importancia de conhecer as diversas ferramentas de gestdo publica que podem ser utilizadas
para auxiliarem na construcdo de um bom ambiente de trabalho e assim, transformar habitos e
permitir que os seus colaboradores vivenciem experiencias cada vez melhores dentro da
organizacdo. Essa transformacao precisa ser entendida como um processo global, sem volta, e
cada vez mais presente e continuo. As organizac¢@es publicas que tem caminhado para uma
orientacdo mais gerencial e menos burocratica, objetivando cumprir os principios da eficiéncia
e da eficacia, tem adotado ferramentas de gestdo, que antes eram utilizadas somente em

instituicdes privadas.

Endomarketing na esfera publica como ferramenta de satisfacdo dos servidores

O Endomarketing geralmente € utilizado quando se busca a satisfacdo dos empregados,
que passam a ser tratados como clientes internos. Imagina-se que empregados satisfeitos geram
resultados e ganhos, em termos de qualidade e produtividade para a organizacdo, além da
satisfacdo aos clientes. O endomarketing apresenta como caracteristica principal a comunicagédo
interna. Dessa forma, fortalece o relacionamento organizacional. E possivel que, programas
assim so tenham sucesso com o apoio da alta administragéo.

Para Robbins (2002, p.135) fatores que determinam a satisfacdo do empregado sao:
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a) trabalhos que lhes déem oportunidades de crescimento e de que seja oferecido
retorno qudo bem eles estdo se saindo; b) recompensas justas, de acordo com a
legislacdo vigente, exigéncias de trabalho, habilidade do empregado. O resultado mais
provavel é a satisfacdo; c) boas condicBes de trabalho, para conforto pessoal e
realizacdo das atividades e; d) apoio dos colegas pois o retorno financeiro é interesse
de todo trabalhador mas a necessidade da integracdo social e reconhecimento por parte
da organizacdo também é um fato importante.

Neste sentido, torna-se muito crucial a comunicacdo entre a alta administracao,
coordenadores e demais trabalhadores, que assume cada vez mais, uma intensidade maior,
quase que obrigando as organizagGes publicas a gerarem e repassarem informag6es, com maior

velocidade e assertividade, aos diversos publicos a que atendem, sejam internos ou externos.

A influéncia do endomarketing no comportamento e no clima organizacional

Dispor de colaboradores bem engajados dentro da estrutura do servico publico, bem
como também bem informados é sem ddvida um dos sonhos d de todas as esferas de governo.
Na Administragdo Publica Brasileira, seguindo a tendéncia internacional, existem varios
movimentos no sentido de modernizar e profissionalizar o servico publico tornando a gestao de
pessoas uma ferramenta estratégica, especialmente nos periodos reformistas. E possivel citar
como exemplo o Decreto n° 5.707/2006 que instituiu a Politica Nacional de Desenvolvimento
de Pessoal (PNDP), cuja premissa tedrica de fundo parece ser a gestdo por competéncia atrelada
a capacitacdo.

E nesse cenario que o endomarketing surge para complementar o tdo sonhado clima
organizacional, por ter influéncia direta com o comportamento das pessoas. Sabendo que as
organizacGes comportam aglomeracfes humanas, com interesses comuns e também algum
interesse divergente, eis que esta complexidade, de certa forma ambigua, é um desafio aos
administradores publicos, que direcionam o Endomarketing, para a obtencéo de resultados. A
opinido do publico interno normalmente exerce grande influéncia nas opinides e perspectivas

do publico externo, inclusive do consumidor.

O Endomarketing existe para atrair e reter o primeiro cliente, ou seja, o cliente interno.
Afinal, funcionarios insatisfeitos com as condi¢cdes de trabalho e com os préprios
produtos langados, irdo fazer uma propaganda contraria cada vez que multiplicam fora
da empresa a sensagdo de descontentamento que os dominam. E, caso estejam
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satisfeitos com a organizacgdo, a tendéncia é um marketing positivo para o cliente
externo (ANDRADE, 2011, p.302).

Dentre as principais mudancgas no clima organizacional obtidas quando se utiliza o
endomarketing € uma lideranga mais democratica, passando a dividir mais as
responsabilidades, delegando poderes e, envolvendo-se com o desempenho e desenvolvimento
da equipe. A comunicacdo interna tende a melhorar, tornando mais enriquecedoras as trocas e
compartilhamentos de experiéncias, conhecimentos e opinides; A cultura organizacional parece
tornar-se mais descentralizada; O clima organizacional observa-se mais respeitoso, gerando
maior confianca, cooperagdo e harmonia. A maior contribui¢do do endomarketing talvez esteja
relacionada a uma melhoria no ambiente interno da organizagdo. Um clima mais favoravel,
motivador e confiante se instala.

E absolutamente importante ndo se confundir o Endomarketing com a Comunicacéo
Interna. Enquanto o primeiro tem a finalidade de melhorar a moral e a motivacdo dos
colaboradores; a Comunicacdo interna faz funcionar uma interligacdo entre os setores da
organizacao. Os dois sdo complementares entre si. Isto é, sem uma comunicacao eficiente entre
os setores, € provavel que os colaboradores ndo fiqguem bem informados e acabem passando
dados incorretos ou incompletos para outros setores ou até mesmo para clientes, o que acabara
gerando confuses internas ou insatisfacdo do consumidor, causando assim a desmotivacao dos
colaboradores. Por isso € importante alinhar a estratégia de comunicacdo interna e de

endomarketing para que tudo aconteca conforme o planejado.

Feedback

O feedback é uma ferramenta indispensavel para toda e qualquer organizacdo. Por isso
a sua importancia no cotidiano dos gestores publicos. Essa ferramenta refere-se a avaliagcdo que
é dada a um grupo ou a algum colaborador individualmente, sobre as suas ac¢Ges, qualidade da
producdo ou resultados. Embora seja considerado essencial para o bom funcionamento de uma
instituicdo, existem muitos colaboradores e lideres que ainda ndo se utilizam corretamente desse
instrumento de comunicacio. E possivel que a maioria dos gestores acredite que o feedback

seja uma via de mao Unica: sendo assim, eles analisam e devolvem aos seus funcionarios uma
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avaliacdo, cheia de criticas e recomendacdes. Na realidade, o feedback constitui-se numa via
de mdo dupla. Quem da, também deve receber o retorno sobre seu procedimento enquanto
colaborador. Para que as organizacfes crescam e funcionem de modo 6timo e eficiente, é
imprescindivel que aqueles que estdo em cargos de chefia estejam preparados receberem
criticas e sugestdes quato ao seu comportamento e atitudes na empresa, bem como novas ideias
de seus funcionarios.

De acordo com GODINHO, MENDES e BARREIROS (1995, p. 217) feedback:

"¢é a expressao geneérica que identifica o mecanismo de retroalimentacao
de qualquer sistema processador de informacdo”. E o retorno de
informagdo que permite ao sistema avaliar o quanto foi cumprido os
objetivos, ¢ uma condigdo obrigatéria para ocorrer aprendizagem.
Existem 2 tipos de Feedbacks: O Positivo e Negativo. O Feedback Positivo é quando a
equipe ou o colaborador alcancam as metas esperadas. Dar este feedback ao colaborador é
bastante importante para que ele, ou a equipe saibam que estdo no caminho certo em seus
comportamentos, suas atitudes e resultados. Esta acdo tende a motivar os colaboradores a
continuarem engajados em prol dos objetivos da empresa; e ja quando o Feedback é Negativo
aequipe ou o colaborador tendem a mostrar resultados abaixo do esperado, seja em suas atitudes
ou resultados (BENITEZ, 2001). E preciso ter muita sensibilidade para dar esse feedback ao
colaborador, para ndo gerar conflitos maiores e desgaste desnecessario entre 0s membros da

equipe.

Procedimentos Metodol6gicos

A metodologia adotada neste artigo foi a revisdo bibliografica acerca da importancia do
clima organizacional para organizacdes, que tém por objetivo reunir trabalhos de outros autores,
com aintencdo de conhecer melhor a tematica e suas pesquisas para um melhor aprofundamento
do estudo e suas inovacgdes no decorrer do tempo e aplicabilidade no setor publico como meio
de melhorar a forma de abordar o contetdo e suas formas e servir de referencial para futuros
estudos.

Para Caldas (2000, p. 15) a pesquisa bibliografica representa a “coleta e armazenagem

de dados de entrada para a revisdo, processando-se mediante levantamento das publicacdes
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existentes sobre o assunto ou problema em estudo, selecdo, leitura e fichamento das
informacodes relevantes”. Através da analise bibliografica sobre livros e artigos publicanos na
internet ela da um suporte para poder confrontar e obter um nimero suficiente de informacdes
sobre determinado tema ha ser debatido com propriedade sem ocasionar nenhum desvio de

opinido de um Unico material bibliogréafico.

Considerac0es Finais

A gestdo do clima organizacional contribui significativamente no comportamento das
pessoas e que falta aos gestores, maior conhecimento sobre os colaboradores para que possam
desempenhar melhor suas fun¢des. Nesse sentido, visando minimizar possiveis tendéncias no
setor publico, esse trabalho abordou o endomarketing como ferramenta de motivacéo, pois, 0
conhecimento do perfil motivacional do colaborador possibilita o desenvolvimento de
programas diferenciados voltados para a satisfagdo de seus colaboradores dentro das
organizacgdes. Dessa forma, ha uma tendéncia ao favorecimento de um Climae Comportamento
Organizacional mais eficaz. N&do se deve desvincular as metas do trabalhador das estratégias de
motivacao laboral levadas a cabo em uma determinada organizagéo, pois se assim for, pode
estar fadada ao insucesso.

A partir do momento em que existe um levantamento analitico do ambiente interno da
empresa, torna-se possivel enfrentar com maior assertividade, os principais focos das eventuais
dificuldades ali existentes, melhorando o clima de trabalho e relacionamento das pessoas.

E fundamental o espirito de equipe, a comunicacio aberta e a confianca entre todos 0s
membros da equipe. O que se pode observar, também, € que a lideranca tem um papel
fundamental na criacdo de um ambiente de trabalho, onde as pessoas tém prazer em trabalhar,
pois os lideres sdo responsaveis pela integracdo da sua equipe de trabalho e pelo
reconhecimento e valorizacdo das pessoas. Um clima agradavel no trabalho é vantajoso para
ambas as partes, funcionarios e empresa, e o resultado é menos estresse, mais prazer em fazer

parte da empresa, mais envolvimento com o trabalho e melhores desempenhos e resultados.
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