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APRESENTACAO

O conhecimento da area bioldgica € rico e vasto, permeando a area ambiental,
industrial, médica, e de saude. E é na area de saude que este conhecimento adquire um
olhar mais interessante: desde a triagem e descoberta de novos compostos biolégicos para
fabricacdo de medicamentos a métodos diagnéstico de doengas, bem como a importante
contribuicdo a Educagdo em Saulde para prevencao e controle de doengas.

A obra “Conceitos e metodologias de integragéo em ciéncias bioldgicas e da saude
2” esta focada em discutir a formagéo do conhecimento que permeia as Ciéncias Biologicas
e a area da Salde, dando ao leitor uma visao plural e ampla sobre o0 que esta se produzindo
atualmente. Esta obra possui onze capitulos compostos por artigos cientificos originais
baseados em trabalhos de pesquisa e trabalhos de revisao bibliografica.

Os trabalhos descritos neste livro abordam caracterizagdo de moléculas presentes
em veneno de serpentes, ou aspectos farmacologicos e etnobotanicos da flor de algodao
do México, a trabalhos envolvendo alcoolismo durante a gestacgao e lactagéo a eficiéncia de
biopolimeros na conservagao de rizobactérias e aplicagdes de realidade virtual e realidade
aumentada na saude; etc.

Temos certeza de que esta obra enriquecera seu conhecimento e sera uma leitura
muito prazerosa. A Atena Editora, prezando pela qualidade, possui diversos revisores de
universidades renomadas do pais para revisar suas obras. Por isto, tenha certeza de que
vocé esta com um trabalho de excelente qualidade em méaos. Esperamos que vocé faga
bom proveito de sua leitura!

Daniela Reis Joaquim de Freitas
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RESUMO: Introducéo: O clima organizacional é
representado pelos conceitos e sentimentos que
as pessoas partilham a respeito da organizacéo
e que afetam de maneira positiva ou negativa
sua satisfacdo e motivacdo para o trabalho.
Objetivo: identificar fatores que interferem no
clima organizacional. Metodologia: Ensaio
narrativo realizado a partir de de estudos que
foram captados nas bases de dados eletrénicas
LILACS e SCIELO em pesquisa desenvolvida no
més de Outubro de 2021 . Resultados: A busca
e andlise das fontes de dados pesquisadas,
levaram a identificacdo dos seguintes fatores
como relacionados ao clima organizacional:
suporte organizacional; gestdo do conhecimento;
lideranca. Conclusdo: As pesquisas de clima
consideram as percepcdes das pessoas sobre
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o ambiente de trabalho que possam esclarecer
melhor as varias relagdes, hierarquias e o préprio
ambiente que perpassa a organizacdo. Essa
percepg¢éo tem impacto sobre como e quanto os
funcionarios trabalham.

PALAVRAS-CHAVE: Cultura Organizacional;
Administracéo dos servicos de saude.

ORGANIZATIONAL CLIMATE: TOOL
CONCEPT FOR QUALITY MANAGEMENT

ABSTRACT: Introduction: The organizational
climate is represented by the concepts and
feelings that people share about the organization
and that positively or negatively affect their job
satisfaction and motivation. Objective: to identify
factors that interfere with the organizational
climate. Methodology: Narrative essay based
on studies that were collected from the electronic
databases LILACS and SCIELO, in a research
developed in October 2021. Results: The search
and analysis of the surveyed data sources led
to the identification of the following factors as
related to organizational climate: organizational
support; knowledge management; leadership.
Conclusion: Climate surveys consider people’s
perceptions of the work environment that can
shed more light on the various relationships,
hierarchies, and the environment itself that
permeates the organization. This perception has
an impact on how and how hard employees work.
KEYWORDS: Organizational Culture;
Administration of health services.
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11 INTRODUGCAO

Os servicos de saude devem prestar assisténcia a populagdo na prevengédo e
tratamento de doencgas, na recuperagdo e reabilitacdo da salde. Para tanto, devem
desenvolver a¢des no sentido de estabelecer uma politica de qualidade em sua gestéao
e uma estratégia para tal fim seria operacionalizar agbes de avaliagdo e monitoramento
(ANVISA, 2011; RODRIGUES et al., 2011). Nao obstante, no Brasil ha crescentes iniciativas
de instituir uma cultura avaliativa no ambito dos servigos de saude.

Os servicos de saude, sejam eles publicos, sejam eles privados, sédo organizagdes
com missdes e valores que objetivam o cuidado a sadde de seus usuarios através de um
conjunto de agbes e procedimentos capazes de promover a cura e melhora na qualidade
de vida das pessoas (GARIGLIO, 2012). Nessa perspectiva, mobilizar os recursos da
organizagao, (materiais, financeiros, técnicos e humanos) para o alcance das suas metas,
constitui-se em uma das mais importantes ferramentas de gestao, principalmente no que
se refere aos recursos humanos que, através de seus valores e comportamentos, traduzem
a qualidade do ambiente de trabalho observado (FERRARI; BASILE; PRESCILLA, 2019).

Nesta perspectiva de alcangar metas, é fundamental ter uma equipe de trabalho que
compartilhe a missdo do servico, apreenda valores organizacionais coerentes a esta misséo
e convivam e auxiliem a constru¢éo de um clima organizacional satisfatorio e impulsionador
de atitudes como proatividade, compartilhamento, criatividade e comprometimento.

De fato, no tocante ao desempenho como um todo, variaveis contextuais tém
influéncia como a formagéo das equipes de trabalho, as relagbes de poder, as condi¢des de
saude, as caracteristicas da cultura, os valores organizacionais e o clima organizacional,
e varidveis individuais, como significado e envolvimento no trabalho, comprometimento
organizacional, motivacao para trabalhar e satisfacdo com o trabalho (PAULA; QUEIROGA,
2015).

Pela amplitude de variaveis inerentes ao desempenho, o desempenho é apreendido
como o conjunto de comportamentos da pessoa no trabalho que leva a empresa a obter
resultados. Esses comportamentos estdo relacionados ao contexto (proatividade do
funcionario, o que inclui espontaneidade, altruismo, iniciativa, responsabilidade, entre
outros comportamentos nédo vinculados diretamente a atividade laboral) e a tarefa em si
e, portanto, a comportamentos necessarios a execucgéo direta do trabalho (contribuicbes
técnicas do individuo para o ndcleo do cargo ou ocupagdo exercida, dependendo
principalmente de habilidades cognitivas) (SONNENTAG; FRESE, 2002).

Ainda no tocante ao desempenho, Bendassolli e Malvezzi (2013), afirmam existirem
trés grandes linhas explicativas para os determinantes do desempenho. Primeiro, a linha
das diferengas individuais, em que se destacam os preditores personalidade, experiéncia,
habilidades cognitivas, motivagéo e autoeficacia. Em uma segunda linha, séo ressaltados

aspectos do ambiente, como estilos de lideranca, clareza de papéis, cultura organizacional
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e qualidade dos relacionamentos interpessoais. Uma terceira linha aborda processos
cognitivos para realizar as atividades de trabalho, a partir da compreensao do problema, da
elaboragéo de um plano de agéo e da capacidade de manter o foco.

Neste trabalho, haverd énfase ao clima organizacional, relacionando a segunda
linha de Bendassolli e Malvezzi (2013), aspectos do ambiente, sendo o foco deste ensaio
narrativo (UNESP, 20015).

Segundo Medeiros (2014, p. 31), “o clima organizacional é representado pelos
conceitos e sentimentos que as pessoas partilham a respeito da organizacao e que afetam
de maneira positiva ou negativa sua satisfacéo e motivacéo para o trabalho”. A harmonia ou
desarmonia predominante no ambiente da equipe podem ter sua origem também de fatores
externos a empresa, advindos de experiéncias pessoais (GOMES, 2015).

Considera-se, também, o clima organizacional como eventos, préaticas e processos
da organizacéo, ou seja, sdo contempladas diversas dimensdes do ambiente (CARDOSO;
FORLINI; DIAS, 2019). Outra importante considerag¢ao sobre o clima organizacional é sua
dinamicidade, uma vez que sofre influéncia de um estado momentaneo da organizagéo,
que pode alterar-se ante alguma mudanc¢a no ambiente ou no contexto e, portanto, pode-
se dizer que o clima organizacional reflete uma realidade num determinado momento
(CARDOSO; FORLINI; DIAS, 2019).

O Clima Organizacional (CO) engloba estrutura organizacional e de
processos, relacionamento interpessoal, administracdo de compensacdes,
comportamento dos funcionarios, expectativa de desempenho e oportunidades
de crescimento. Ademais, CO é a maneira pela qual os membros da
organizacgéo percebem ou caracterizam seu ambiente de trabalho. Além disto,
o Clima organizacional envolve a ligagdo entre pensamentos, sentimentos e
comportamentos dos membros da organizagao, que s&o fatores relacionados
com promocdo da partilha do conhecimento (RODRIGUEZ; MUNIZ JR;
MUNYON, 2018)

Assim, no tocante a geréncia de servigos, é preciso identificar o clima organizacional
vigente e instituir estratégias para um clima positivo a missdo da organizagéo e satisfacédo
de profissionais. Sendo assim, o foco deve ocorrer nos fatores internos a organizagao,
fatores esses sobre quais ha governabilidade.

Portanto, a andlise do climaorganizacional constitui-se em ferramenta potencialmente
eficaz na area de Gestédo de Pessoas (GP) (CARDOSO; FORLINI; DIAS, 2019).

Em virtude da utilidade do clima organizacional como conceito-ferramenta para o
gerenciamento de servigos orientado pela qualidade do cuidado, torna-se importante a
identificacdo dos fatores que interferem no clima organizacional sendo este o objeto de
discussado desta revisdo narrativa de literatura.
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21 METODO

As ideias abordadas nesta revisdo de literatura que versam sobre os fatores
relacionados ao clima organizacional foram captadas em bases de dados eletrénicas, no
caso, as bases LILACS e SCIELO em pesquisa desenvolvida no més de Outubro de 2021.

Apergunta norteadora da busca foi “Quais fatores interferem no clima organizacional
? ” com a perspectiva de contribuir para reflexdes acerca de variaveis a serem analisadas
e trabalhadas no processo cotidiano de gerenciamento de servigos de saude.

Todavia, 0 método desenvolvido na revisao integrativa para captura dos artigos nédo
€ o intuito deste ensaio narrativo. O ensaio narrativo vigente constitui-se em reviséo de
literatura com finalidade de mapear sendo identificada como revisao bibliogréafica. Portanto,
o objetivo é construir uma contextualizagéo para o problema e a anélise das possibilidades
presentes na literatura consultada para a concepcao do referencial tedrico da pesquisa. No
caso, o referencial teérico relacionado ao clima organizacional e aos fatores associados
(UNESP, 2015).

31 DESENVOLVIMENTO

A busca e analise das fontes de dados pesquisadas, levaram a identificagcdo dos
seguintes fatores como relacionados ao clima organizacional: suporte organizacional
(CARDOSO; FORLINI; DIAS, 2019, PAULA; QUEIROGA, 2015); gestdo do conhecimento
(RODRIGUEZ; MUNIZ JR; MUNYON, 2018); lideranca (SANTOS; PARANHOS, 2017,
CARVALHO; SOBRAL; MANSUR, 2020).

3.1 Suporte organizacional

O conceito de suporte organizacional encontra-se alicergado em duas vertentes
tedricas, quais sejam, a teoria das trocas sociais e a teoria da norma da reciprocidade
(WAYNE et al. 2002, ASELAGE; EISENBERGER, 2003). A primeira concebe que as trocas
sociais acontecem unicamente com base na confianca e na boa fé entre as partes (no
caso, entre trabalhadores e organizagéo), envolvendo a oferta de favores, que acabam
por criar obrigacdes morais futuras (WAYNE et al, 2002). Ja na segunda, menciona-se
que as relagdes sociais séo regidas por um principio moral, aceito universalmente, o qual
define a obrigagéo de retribuir favores recebidos. Assim é esperado que se deve ajudar a
quem nos ajuda e nédo se deve prejudicar quem nos beneficia. Pesquisadores que estudam
0 suporte organizacional tendem a concordarem que o mesmo, se percebido de forma
positiva, geralmente se associa a redu¢ao do absenteismo e patologias laborais (GILLET et
al., 2013, KURTESSIS et al., 2017, SEARS; ZHANG; HAN, 2016, WIKHAMN; HALL, 2014).

Conforme sinalizaram Futris, Schramm, Richardson e Lee (2015), Kurtessis et al.
(2017) e Wikhamn e Hall (2014), o suporte organizacional esta relacionado a percepcgao,
por parte dos trabalhadores acerca da qualidade do tratamento que recebe da instituicdo
em que exerce suas fungdes laborais, sendo que questdes de ordem emocional (tais como
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elogios e empatia), bem como de ordem instrumental (como equipamentos adequados
para se trabalhar e salérios considerados justos para as fungdes), se bem trabalhadas pela
organizacgdo, podem ser consideradas importantes preditores de engajamento no trabalho.
Em acréscimo, o suporte organizacional também é tido como uma variavel que influencia
positivamente na percepcéo da melhoria no relacionamento com a lideranca e aumento
do desempenho no trabalho (SHANOCK; EISENBERGER, 2006), a maior percepg¢ao de
justica organizacional e confianca entre os funcionarios (DECONINCK, 2010), com maior
percepcdo de compromisso afetivo e desempenho no trabalho (CASIMIR et al., 2014,
KIM; EISENBERGER; BAIK, 2016), maior motivagdo no trabalho (CHEN; SHASSER,
2017), maior percepg¢do de adequado clima organizacional (ALVES; NEIVA;PAZ, 2014,
BALDUCCI; KANAANE, 2007), dentre outros aspectos.

A exemplo, Sousa, Mendonga, Zanini e Nazareno (2009) ao encontrarem correla¢des
positivas entre os dois construtos, salientaram que quando o suporte organizacional
é percebido pelos trabalhadores de forma positiva, os mesmos passam a se sentir
valorizados e tendem a desempenhar melhor suas fungdes. Nessa mesma direcédo, alguns
autores (LIU et al., 2013, SANT’'ANNA; PASCHOAL;GOSENDO, 2012, WANG; HSIEH,
2013, ZHANG; QIU; TENG, 2017) destacaram que as condigbes mais favoraveis para o
desenvolvimento de adequada percepg¢ao de suporte organizacional estdo relacionadas
ao quanto os trabalhadores percebem que a organizagéo se preocupa, cuida de seu bem-
estar e o valoriza.

Variaveis como relacionamento entre funcionarios, salarios, beneficios, condicbes
de trabalho e relacionamento com a liderancga, se bem abordados, estardo associados a
maiores indicadores de suporte laboral (CARDOSO; FORLINI; DIAS, 2019).

O suporte laboral apresenta elementos comuns a satisfacdo com o trabalho, conceito
multidimensional, dividido em cinco aspectos: colegas, salario, promogoes, trabalho e
chefia. Conforme Siqueira (2008), a satisfagdo no trabalho refere-se ao quanto o individuo
vivencia experiéncias prazerosas no contexto das organizagbes (PAULA; QUEIROGA,
2015).

Desta forma, clima organizacional e satisfagcéo no trabalho teriam elementos comuns,
por ser o clima relacionado ao suporte organizacional. Todavia, o clima organizacional
marca-se por apresentar uma natureza cognitiva, ao passo que a satisfacdo envolve uma
natureza afetiva (TAMAYO; BORGES, 2001). Portanto, sao construtos diferentes.

Melo (2011),em sua pesquisa, reconhece ainfluéncia de aspectosfisicos, psicoldgicos
e sociais que interferem no clima organizacional, refletindo no bem-estar das pessoas. Esse
bem-estar, por sua vez, diz respeito a satisfacédo no trabalho, ao quanto as caracteristicas
da organizagdo agradam o funcionario e o fazem se sentir bem (MARTINS, 2008). Assim,
0s conceitos sdo distintos pelo fato de a satisfacdo medir o quanto o funcionario “gosta ou
ndo” de aspectos do ambiente de trabalho, enquanto no clima é mensurada a percepcao
de presencga ou auséncia desses aspectos (TAMAYO; BORGES, 2001). Dessa forma, as
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semelhancgas sdo quanto aos aspectos abordados nos dois construtos e as diferengas séo
quanto ao critério de mensuracéo.

No tocante aos aspectos relacionados ao suporte laboral que influenciam no clima
organizacional, abordaremos nos subtdpicos seguintes o ramo da atividade da organizagéo,
fluxos de comunicacéo e relagdes interpessoais; desenvolvimento profissional e beneficios
e ergonomia. A lideranga como aspecto relacionado a chefia serd abordada em um topico

especifico em virtude de maiores aprofundamentos.

3.1.1 Ramo da atividade da organizacédo, fluxos de comunicagcédo e
relagbes interpessoais

Acredita-se que pode haver percepgdes distintas sobre o clima organizacional e,
talvez, o ramo de atividade da organizacéo pode ser uma variavel que influencie positiva
ou negativamente essa percepgao. Todavia, os estudos recentes que fizeram avaliagbes
da percepg¢ao de suporte em relagdo ao tipo de organizacdo ndo encontraram um resultado
comum. Em acréscimo, no estudo de Formiga, Fleury e Souza (2014) a percepc¢éo de
suporte quanto as interagbes humanas no trabalho foi superior em trabalhadores de
empresas privadas, ao passo que Formiga et al. (2015) encontraram maior percepgéo de
suporte na referida dimensao em trabalhadores de organizagdes publicas e, por fim, Oliveira
et al (2016) ndo encontrou diferencgas significativas em relagdo aos tipos de organizagbes
avaliadas.

De forma especifica, o fator Comunicacéo, integracéo e satisfagdo esta associado
a qualidade percebida pelos funcionarios em relagdo a circulagdo de informagbes e
cooperacdo entre os trabalhadores, assim como aos sentimentos dos funcionarios pela
organizagdo. O resultado encontrado em todos os ramos indica uma percepgdo nao
muito adequada desses quesitos na organizacdo (RUEDA; SANTOS, 2011). Concorda-
se com Robbins (2005) na medida em que o autor afirma que a adequada comunicacao
tende a proporcionar a facilitagdo no trabalho, levando os individuos a perceberem maior
qualidade nesse ambiente. Sobre a integragéo e satisfagéo, Abreu et al. (2013) ressaltaram
que os relacionamentos interpessoais sé&o diretamente intervenientes na percepgéo do
clima organizacional, e que quanto mais acolhedora a organizagao se apresentar a seus
funcionarios, maior sera a tendéncia de percepcdo de um bom local para se trabalhar,
aumentando, assim, a satisfagdo com o contexto laboral. Assim, a adequada comunicac¢éo
tende a proporcionar a facilitagdo no trabalho, levando os individuos a perceberem maior
qualidade nesse ambiente (ROBBINS, 2005). Por outro lado, condi¢cbes inadequadas de
trabalho tendem a levar ao adoecimento fisico e psiquico dos trabalhadores, seja pela falta
de cuidado com a seguranca no trabalho, ou mesmo pela escassez de recursos materiais
disponiveis aos funcionarios (OLIVEIRA et al., 2016).
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3.1.2 Desenvolvimento profissional e beneficios

No tocante ao desenvolvimento profissional e Beneficios, aspectos condizentes as
politicas de promogao de pessoas e beneficios oferecidos pela organizagdo também tém
influéncia sobre a satisfagdo por parte dos trabalhadores. Para Paz (2004) e Paschoal,
Torres e Porto (2010), quando ndo ha a percepcdo de que existam possibilidades de
crescimento na organizagdo, também ha uma tendéncia de se diminuir a confiangca do
trabalhador para com as ag¢des da organizacdo. Sobre os beneficios, Bispo (2006) e Luz
(2007) afirmaram que os fatores financeiros séo variaveis também responséaveis pela
manutenc¢ao do adequado clima organizacional, entretanto pode ter uma influéncia negativa
caso os individuos nédo estejam suficientemente contemplados por tais agdes.

Outro aspecto importante relacionado ao desenvolvimento profissional é o estimulo
a autonomia. Neste sentido, Chaves e Guimardes (2016) chegaram a conclusdo que a
promogéao da autonomia no trabalho tende a proporcionar, além de um clima agradavel
no trabalho, também a possibilidade de tornar as fun¢des e decisées nesse contexto mais
democraticas.

3.1.3 Ergonomia

Conforme destacam Canela, Lima e Santiago (2016) e Santos (2016), a ergonomia,
que tem por objetivo possibilitar conforto aos individuos no trabalho, tende a ser percebida
pelo funcionario como um fator positivo em relagédo ao clima organizacional. Do contrério,
havendo mas condi¢des ergondmicas, pode acarretar descontentamentos e riscos a satde
fisica dos trabalhadores. Estivalete et al (2016) sinalizam que um ambiente seguro para
a execucgao das fungdes laborais geralmente é associado a percepgao positiva de clima

organizacional.

3.2 Gestiao do conhecimento

A Gestao do Conhecimento (GC) é a atuacdo sistematizada, formal e deliberada
para capturar, preservar, compartilhar e (re)utilizar os conhecimentos tacitos e explicitos
criados e empregados pelas pessoas durante as tarefas de rotina e de melhoria dos
processos produtivos, de modo a gerar resultados mensuraveis para a organizacao e para
as pessoas. Além disso, ela permite que uns aprendam com os outros, melhorando as suas
operacgdes, e impulsionando a gerac&o de novos conhecimentos que podem trazer inovacao
e otimizagao aos produtos e processos. Assim, a GC ¢ estratégica para a sobrevivéncia das
empresas, ou seja, um fator de uso conhecimento na cria¢do do valor. Pesquisas sugerem
descobrir quais sdo os fatores motivadores a intencdo de partilhar o conhecimento,
assim como as barreiras a esta partilha, examinando os ambientes de trabalho e como
fatores, como cultura, comportamento e CO, influenciam a GC (RODRIGUEZ; MUNIZ JR;
MUNYON, 2018).
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A GC trata do compartilhamento das melhores praticas e procedimentos, definindo
padrdes operacionais, de armazenamento de dados e recuperacdo de informacoes,
colocando énfase sobre as formas de promover, motivar, incentivar, fomentar e guiar o
processo do conhecimento e suprime a ideia de capturar e distribuir 0 conhecimento.
Além disso, considera-se que o conhecimento compde um capital especifico da empresa,
atividades que incentivam a geragcdo de novos conhecimentos correspondem a uma
evolugdo ou uma atualizagdo deste capital de conhecimento. Os ativos intangiveis, como
0 conhecimento, tém substituido os ativos tangiveis como principal motor do crescimento
econdmico, tais como maquinas, prédios, recursos fisicos (RODRIGUEZ; MUNIZ JR;
MUNYON, 2018).

Adicionalmente, a GC permite que a empresa ajude os funcionarios no
desenvolvimento de competéncias individuais, que, por conseguinte, geram inovacdo do
produto e dos processos da empresa. A implantagcdo da GC envolve fatores individuais,
organizacionais e tecnol6gicos, sendo necessario pensar em desenvolvimento de carreira
por meio do mapeamento das competéncias, ligado as metas individuais e ascensoes de
cargos no emprego (RODRIGUEZ; MUNIZ JR; MUNYON, 2018).

Uma dificuldade da GC é delinear as iniciativas para afetar a capacidade de criagdo
de valor organizacional e medir este resultado no desempenho do neg6cio, o que destaca
a importancia da compreensao da integracao da GC na estratégia e cultura da organizagao.
Outra dificuldade é aproveitar o conhecimento tacito da organizagdo, o potencial dos
colaboradores que retém este conhecimento dada as suas caracteristicas intangiveis.
Esta perspectiva de adequacao inclui criagédo, codificacdo, disseminacgéo, transferéncia,
aplicagédo e uso do conhecimento. A relevancia da GC esta relacionada ao seu impacto
sobre as melhorias de desempenho de negécios, ou seja, para que as organizacbes
obtenham ganhos, elas tém de ser capazes de transformar suas areas de conhecimento
em produtos e servigos rentaveis, mas também de renovar de forma dinamica as suas
capacidades (RODRIGUEZ; MUNIZ JR; MUNYON, 2018).

Assim, é preciso continuar e ativamente adquirir, organizar, compartilhar e aplicar
seus recursos de conhecimento. Além disso, os beneficios focam na significativa e continua
resolucdo de problemas organizacionais, que irdo conectar a GC ao desempenho da
empresa e demonstrar impactos financeiros e ndo financeiros. Quando existe interagéo
e cooperagdo entre os membros de um grupo, ha um maior interesse em trabalhar em
conjunto para partilhar e desenvolver o conhecimento tacito e tentar promover melhores
desempenho e aprendizagem uns dos outros. Quando os funcionarios percebem um maior
grau de cooperagédo na atmosfera da organizagdo, eles estdo mais propensos a construir
relacionamentos com outros membros (RODRIGUEZ; MUNIZ JR; MUNYON, 2018).

Por conseguinte, é possivel identificar fatores do clima organizacional que interferem

na gestao do conhecimento.

Conceitos e metodologias de integragéo em ciéncias biolégicas e da saide 2 Capitulo 9 “



3.2.1 Fatores do clima organizacional que interferem na gestdo do
conhecimento

Ha um consenso na literatura, que aponta que o Clima Organizacional (CO)
favoravel, dado pela cooperacgéo, envolvimento da lideranca, estratégia organizacional e
a cultura de equipe, propiciam a interagdo social, contato pessoal, comunicagéo aberta,
socializagdo entre os funcionarios, comportamentos de coordenacédo, elevado grau de
autonomia, aumento da confianga e integracdo com o trabalho promovendo beneficios
sobre a GC. Por conseguinte, ha uma necessidade de criar um CO que ajude os membros
da organizagdo a desenvolver uma atitude favoravel frente ao trabalho, seguido por
normas subjetivas, motivagdes extrinsecas, envolvimento e visibilidade. Esses elementos
constituem exemplos do impacto positivo e, por sua vez, melhores praticas do CO para
favorecer a GC. Porém, organizag6es com muita formalizacéo e centralizagao dificultam a
integracao entre os membros da organizacao e a interagdo social o que acaba promovendo
barreiras do CO que comprometem o bom desempenho dos niveis da GC (RODRIGUEZ;
MUNIZ JR; MUNYON, 2018).

Alguns critérios usados com frequéncia no mundo contemporaneo, como as
novas tecnologias de informacédo e a inovagédo possuem também uma relagdo de causa
efeito entre 0 CO e a GC. Organizagdes inovadoras precisam de um CO que estimule a
mente aberta, empenhada e envolvida, relacionamentos de confianga e apoio mutuo para
desenvolver novas ideias e responder rapidamente a novas oportunidades, propiciando
reforcados niveis de gestdo do conhecimento. O uso da tecnologia da informagdo pode
auxiliar a aplicagéo da GC, para isso, deve prevalecer um clima de aderéncia ao sistema
que deve ser pratico e dindmico, caso contrario, o impacto positivo pode ser revertido e
visto como obstaculo nas organizagdes (RODRIGUEZ; MUNIZ JR; MUNYON, 2018).

Portanto, h&a necessidade de criar um CO que ajude os membros da organizacao
a desenvolver uma atitude favoravel diante do trabalho, seguido por normas subjetivas,
motivacdo extrinseca (RAMAYAH; YEAP; IGNATIUS, 2013), envolvimento e visibilidade,
processo no que a alta geréncia deve ter lideranca (BOH; WONG, 2013), promovendo um
clima aberto que favorega a tomada de riscos, a confiancga e a interagao aberta (BERTELS;
KLEINSCHMIDT; KOEN, 2011), coletando e qualificando o conhecimento individual, o
capital intelectual e organizando as informag6es da sua organizacéo (TSENG; CHANG;
CHEN, 2012).

Organizagbes inovadoras devem ter uma estrutura descentralizada, menos
formalizada e mais integrada (CHEN; HUANG; HSIAO, 2010), precisando de um CO que
estimule uma mente aberta, empenhada e envolvida, relacionamentos de confianca e apoio
mutuo para desenvolver novas ideias e responder rapidamente a novas oportunidades,
devendo envolver uma mudanca cultural para o fortalecimento das redes locais,“cultural”

(DIELEMAN, 2013), dedicando tempo em atividades de transformacgéo do conhecimento
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em inovagdes, proporcionando reforgcados niveis de GC (CHEN; HUANG; HSIAO, 2010).

A lideranga tem um rol fundamental na criagdo de CO e GC favoraveis, e algumas
das melhores praticas s&o: criar uma cultura organizacional caracterizada por apoio da
alta geréncia e divisdo de conhecimentos através da interacdo entre administradores
e empregados. Os gerentes devem motivar os funcionarios a propor ideias para novas
oportunidades e fomentar uma cultura positiva de interagdo social para a implementacéo
de iniciativas de GC, os gestores devem também cultivar um clima aberto, favorecendo a
tomada de riscos, a confianca e a interacédo aberta (BERTELS; KLEINSCHMIDT; KOEN,
2011). O lider da geréncia do conhecimento deve coletar e qualificar o conhecimento
individual e organizar as informacdes acumuladas em banco de dados ou biblioteca
(TSENG,; CHANG; CHEN, 2012).

No tocante a lideranga, este € um fator deveras importante tanto relacionado ao
suporte organizacional, como visto anteriormente, quanto a gestdo do conhecimento.
Assim, a lideranca é o terceiro topico relacionado ao clima organizacional.

3.3 Lideranca

O conceito de lideranca envolve, em suas definicdes mais usuais, trés elementos:
influéncia, grupo e objetivo. Os lideres tratariam de influenciar, induzir e impactar o
comportamento de outros, processo que se da em um contexto grupal. O ultimo elemento
envolve a ideia de direcdo — o comportamento dos membros do grupo é influenciado no
sentido de determinados objetivos. Esses elementos tiveram destaque e foram aplicados
na teoria e na pesquisa sobre lideranga, marcadamente até a metade dos anos 1980. A
partir de entdo, as definicbes empregadas utilizam o conceito da “gestdo do simbdlico”. A
caracteristica fundamental da lideranga, na perspectiva simbolica, seria promover valores
que fornecam significados partilhados sobre a natureza da organizagcdo. Desta forma,
os lideres seriam aqueles que “mudam a forma das pessoas pensarem sobre o que é
desejavel, possivel e necessario SANTOS; PARANHOS, 2017, CARVALHO; SOBRAL,;
MANSUR, 2020).

Os lideres sao os chefes visiveis das organizagdes e sao responsaveis por projetar e
definir o ambiente onde os funcionarios realizam seu trabalho. Assim, eles sao responsaveis
por promover diferentes recursos e processos que podem influenciar as experiéncias de
trabalho dos funcionarios. O importante papel da lideranga na saide e no bem-estar dos
trabalhadores tem sido reconhecido, com foco nos dois lados da moeda: a consideragcao
dos lideres como potenciais estressores e como potencializadores da salide (TORDERA;
MONTESA; MARTINOLLI, 2020).

Os lideres podem atuar como estressores quando fazem altas demandas e / ou
exercem uma lideranga pobre ou abusiva. Além disso, a lideranga ineficaz pode expor
os funcionarios a outros estressores no local de trabalho, como sobrecarga de fungbes
e inseguranca no trabalho. A lideranca eficaz também pode ser um fator chave no
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desenvolvimento de funcionarios saudaveis e organizagdes sustentaveis. O contexto social
do local de trabalho é um fator chave na determinacdo do bem-estar dos funcionarios,
em que a relagdo com o lider desempenha um papel central. Os lideres podem facilitar
0 acesso a recursos valiosos, como autonomia, reconhecimento e recompensas ou
oportunidades de autodesenvolvimento. Esses recursos podem promover diretamente
0 bem-estar ou amortecer os efeitos negativos das demandas de trabalho (TORDERA;
MONTESA; MARTINOLLI, 2020)

Desta forma, o reconhecimento da missdo do servico em questao e atribui¢cdes
para alcanca-la é algo fundamental para a efetividade e, por consequéncia, para um clima
organizacional adequado ao funcionamento fluido deste servigo. Assim, o conhecimento do
lider sobre as atribuicbes de cada membro do grupo para alcancgar o objetivo é essencial,
havendo a possibilidade de mobilizar as competéncias de cada um para este fim utilizando-
se de habilidades gerenciais especificas interpessoais, intrapessoais, intelectuais e
técnicas.

Existe a proposicédo de oito praticas para os gerentes eficazes: (i) perguntar o que
precisa ser feito; (ii) perguntar o que é bom para a instituicao; (iii) fazer planos de acéo; (iv)
assumir a responsabilidade pela decisao; (v) assumir a responsabilidade pela comunicagéo;
(vi) focar em oportunidades ao invés de em problemas; (vii) fazer reuniées produtivas e,
(viii) falar “n6s” ao invés de “eu” (SANTOS; PARANHOS, 2017).

No tocante a liderancga, serdo abordadas a lideranca colaborativa e a teoria da troca
lider-membro. No caso, frise-se que a lideranga colaborativa pode ser inerpretada como
um meio de viabilizar uma interacdo lider-liderado intersubjetiva como preconizado nesta
teoria da troca lider-membro. Assim, esta teoria da troca lider-membro seria um construto
conceitual e a lideranca colaborativa uma forma de operacionalizagdo deste construto.

3.3.1 Liderancga colaborativa e formas participativas de gestdo

A necessidade de lideranca colaborativa e formas participativas de gestdo emergem
dos alicerces da democracia e da necessidade de representagé@o nas burocracias publicas.
Portanto, o compartilhamento da tomada de deciséo e do controle permitem que os membros
da equipe assumam um papel mais participativo para que a maquina publica funcione
de forma mais eficaz (CARVALHO; SOBRAL; MANSUR, 2020). Pesquisas anteriores
mostraram que formas colaborativas e compartilhadas de lideranga sdo adequadas para a
maioria das instituicbes governamentais, especialmente nas areas de salde, educagéo e
gerenciamento de projetos (CURRIE; LOCKETT, 2011; OSPINA, 2017; WHITE; CURRIE;
LOCKETT, 2016). Uma vez que esses ambientes compreendem uma gama de organizagdes
baseadas no conhecimento, que sdo caracterizadas por alta complexidade de tarefas e
funcionarios qualificados, os servidores publicos sdo mais propensos a assumir fungdes de
lideranca e responsabilidades (CARVALHO; SOBRAL; MANSUR, 2020).
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A lideranca compartilhada (lideranga distribuida, horizontal ou plural) pode ser
entendida como um processo coletivista, no qual varias pessoas assumem papéis de
liderancga, tanto formal quanto informalmente. Nesse processo, a responsabilidade da
lideranga é dividida entre os individuos de acordo com suas competéncias Unicas. A
combinacao de diferentes experiéncias pode criar um tipo de lideranca mais forte, baseada
no compartilhamento de conhecimentos e competéncias. Nessa perspectiva coletivista,
a lideranca ndo é apenas um estilo ou conjunto de acbes e caracteristicas individuais,
mas um processo de influéncia entre dois ou mais individuos, conduzindo e influenciando-
se mutuamente, em direcdo ao alcance de um objetivo comum (CARVALHO; SOBRAL;
MANSUR, 2020).

Organizagbes complexas, baseadas no conhecimento, com profissionais altamente
qualificados sdo as adequadas para o desenvolvimento de liderancas compartilhadas,
pois esses individuos costumam preferir trabalhar de forma independente de forma
integrada. Nesse contexto, compartilhar a lideranga é fundamental, pois € dificil para um
Unico lider ter todos os conhecimentos e habilidades necessarias para liderar as diferentes
especialidades de trabalho (CARVALHO; SOBRAL; MANSUR, 2020). Devido a essas
condigdes especificas, pesquisas anteriores geralmente encontraram efeitos mais fortes de
formas plurais de lideranca em equipes de alta administracdo (MIHALACHE et al., 2014),
voluntarios (ROUTHIEAUX, 2015); equipes virtuais (DRESCHER et al., 2014) e equipes de
pesquisa e desenvolvimento (FAUSING et al., 2015).

A lideranga compartilhada é uma forma de desenvolver praticas de gestdo mais
consistentes, promovendo um ambiente de trabalho mais integrado e satisfatério para os
membros da equipe. Nesse sentido, é fundamental apontar que a lideranga compartilhada
€ um processo que emerge da interacdo entre os individuos. Portanto, algumas condi¢cbes
podem facilitar ou mesmo restringir a distribuicdo da lideranca (CARVALHO; SOBRAL;
MANSUR, 2020).

Pesquisas mostraram o impacto da lideranca compartilhada nos indicadores de
desempenho, como produtividade, comprometimento, inovacao e desempenho de servigco
(LACERENZA; SALAS, 2017; FITZGERALD et al., 2013) e como a estrutura institucional
pode afetar a dindmica da lideranca distribuida (CURRIE; KOTEYKO; NERLICH, 2009).
No entanto, poucos estudos examinaram empiricamente quais caracteristicas de equipe
podem ajudar as formas plurais de lideranga a florescer. A seguranca participativa &
apontada como um facilitador do surgimento de lideranca compartilhada em organiza¢des
publicas.

A seguranca participativa refere-se a um ambiente de equipe interna positivo,
caracterizado por propésito compartilhado, apoio social e voz que pode facilitar o
surgimento de lideranca compartilhada em um contexto publico. A énfase no tocante ao
contexto publico é importante em virtude de caracteristicas proprias que interferem na
lideranga exercida (CARVALHO; SOBRAL; MANSUR, 2020). Como apontado por Perry e
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Rainey (1988), enquanto as instituicées privadas séo de propriedade privada, as publicas
sé@o de propriedade coletiva da comunidade a que servem, que financia suas agbes por
meio de impostos e tem uma influéncia essencial nas agbes organizacionais. Além disso,
as empresas publicas lidam com metas intangiveis, simbélicas, multiplas e desafiadoras
para medir que devem respeitar principios como democracia, justica, capacidade de
resposta, equidade social, abertura, responsabilidade e corre¢do moral. Frequentemente,
alguns desses objetivos sdo conflitantes e fortemente influenciados por atores politicos
e escrutinio publico (CURRIE; KOTEYKO; NERLICH, 2009). As diferencas no capital
humano também s&o uma distingdo importante entre a administracéo publica e privada.
As agéncias governamentais frequentemente elaboraram estruturas administrativas que
tornam a gestdo mais complexa e sobrecarregam o pessoal com burocracia excessiva
(VAN WART, 2013). Além disso, os lideres publicos ndo tém total liberdade para contratar
e demitir seus funcionarios, e existem poucos motivadores extrinsecos para estimular o
trabalho dos servidores publicos (por exemplo, aumentos, bénus e promocgoes).

Além disso, os funcionarios publicos apresentam muitas caracteristicas
comportamentais diferentes dos que atuam em empresas privadas, como maior senso de
identificacdo com as missOes organizacionais e maior motivagdo intrinseca (BULLOCK;
STRITCH; RAINEY, 2015; CHAPMAN et al., 2016). Por fim, a influéncia constante dos
politicos e a existéncia de restricbes institucionais também influenciam a tomada de
decis@o nessas burocracias, 0 que impacta sua eficacia (HVIDMAN; ANDERSEN, 2014).
Apesar da estabilidade entre os servidores publicos, ha um alto nivel de rotatividade entre
os nomeados politicos devido a mudancgas em diferentes mandatos (BULLOCK; STRITCH;
RAINEY, 2015), o que pode, em ultima analise, afetar o desempenho.

Devido as caracteristicas mencionadas acima, algumas praticas de lideranga podem
ser mais adequadas ao contexto publico. A lideranga transformacional, por exemplo, foi
sugerida como uma boa opg¢éo para agéncias governamentais, pois real¢ca dois aspectos
criticos da natureza de tais organizacoes: valéncia de missao e clareza de objetivos, sendo
que ambos impactam resultados importantes, como desempenho, satisfagcdo e motivacéo
(WRIGHT; MOYNIHAN; PANDEY, 2011)

No entanto, como a inclusdo democratica e o pluralismo sdo caracteristicas vitais da
administragao publica, um estilo coletivo de lideranca pode se adequar ainda melhor a esse
tipo de organizagéo, pois a distribuicdo da liderancga reflete melhor o carater integrador e
participativo das burocracias governamentais. Como tal, o processo de compartilhamento
da lideranga pode ser uma forma mais apropriada de atingir os objetivos essenciais do
lider publico (por exemplo, servir ao interesse publico, promover a democracia e a ética) do
que os processos verticais e hierarquicos de lideranca (CARVALHO; SOBRAL; MANSUR,
2020).

O principal argumento da lideranga colaborativa consiste na dificuldade de uma

Unica pessoa possuir todas as caracteristicas e competéncias necessarias para uma
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lideranca eficaz, questédo que se torna ainda mais dificil nos dias de hoje, com 0 aumento da
complexidade das organizagdes e a necessidade de adaptacdo as constantes mudancas.
Além disso, muitas abordagens contemporaneas de lideranga tém se concentrado na
perspectiva relacional da lideranca, percebendo-a como uma préatica ndo hierdrquica que
se distribui por toda a organizacdao (CARVALHO; SOBRAL; MANSUR, 2020). Portanto,
ter um processo de lideranga horizontal que conta com lideres plurais com diferentes
competéncias e habilidades pode ser uma forma eficaz de lidar com os dilemas das
organizagbes contemporaneas (VAN WART, 2013).

3.3.2 Teoria da troca lider-membro (relac&o intersubjetiva lider-liderado)

Diferentes abordagens teéricas propuseram e exploraram uma relagéo positiva
entre lideranca eficaz e bem-estar dos funcionarios. A teoria da troca lider-membro tem se
mostrado uma estrutura apropriada para estudar essas relagbes (MONTANO et al., 2017).
Em comparagédo com outras abordagens de lideranca, tem sido sugerida como a melhor
para explorar essas conexdes (GREGERSEN; VINCENT-HOPER; NIENHAUS, 2014). Por
exemplo, em sua meta-analise sobre lideranga e saude, Montano et al (2017) descobriram
que a teoria da troca lider-membro estava associada a niveis mais elevados de bem-estar
e funcionamento. Eles também descobriram que a teoria da troca lider-membro estava
relacionada a niveis mais baixos de sintomas afetivos, como esgotamento, estresse e
queixas de saude. Além disso, o bem-estar media a relagdo entre teoria da troca lider-
membro e desempenho.

A teoria da troca lider-membro é baseada na premissa de que os lideres ndo usam
0 mesmo estilo ou comportamento de maneira uniforme com todos os subordinados. Em
vez disso, os lideres tendem a formar relacionamentos Unicos com cada subordinado.
As relagbes de troca reciproca de alta qualidade sédo geralmente descritas como tendo
niveis positivos de respeito e confianga. Consequentemente, os subordinados na teoria da
troca lider-membro elevados representam o “dentro do grupo”, que € caracterizado pela
comunicacéo privilegiada, enquanto aqueles que nédo tém um relacionamento teoria da
troca lider-membro de alta qualidade formam o “grupo externo” (TORDERA; MONTESA;
MARTINOLLI, 2020).

Por outro lado, os individuos que alcangam um status “dentro do grupo” se
beneficiam de receber atribuicées de trabalho desejaveis e maiores niveis de suporte de
seu supervisor. Além disso, os membros do grupo geralmente recebem mais amplitude de
decisé&o no trabalho. Por outro lado, espera-se que os membros do “grupo externo” cumpram
os elementos béasicos do contrato de trabalho, onde o trabalho é simplesmente trocado por
um salario, com poucas oportunidades para uma interagédo superior-subordinado favoravel
(TORDERA; MONTESA; MARTINOLLI, 2020). Os membros do “grupo externo” raramente,

ou nunca, se reinem com 0s supervisores, recebem pouco feedback de desempenho e
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frequentemente recebem tarefas monétonas, o que levou Lagace (1990) a classificar esses
individuos como “ trabalhadores contratados “ (p. 12)

Lideres de alta qualidade foram descritos como recursos importantes para
funcionarios, e pesquisas descobriram que subordinados que gostam de alta interacéo
lider-liderado séo mais propensos a receber oportunidades de treinamento, controle sobre
seu trabalho, informagdes, suporte, ou melhor qualidade de comunicagdo (NIELSEN,
2017). Por essas razdes, espera-se que a interagéo lider-liderado de alta qualidade afete
positivamente o bem-estar dos funcionarios.

A este respeito, a relagdo entre qualidade da interacéo lider-liderado e estresse
foi explorada, e pesquisas descobriram que est4 negativamente relacionado a percepgéao
de estressores no trabalho, como ambiguidade de papéis, conflito de papéis, sobrecarga
de papéis e conflito vida-trabalho por exemplo (CULBERTSON; HUFFMAN; ALDEN-
ANDERSON, 2010; DUNEGAN; UHL-BIEN; DUCHON, 2002; GERSTNER; DAY, 1997;
TORDERA ET AL., 2008). Da mesma forma, foi negativamente relacionado a experiéncia
geral de estresse e niveis mais baixos de burnout (SON; KIM; KIM, 2014). Esses resultados
foram confirmados em uma recente meta-analise de Harms et al. (2017). A pesquisa
também estudou extensivamente a relagdo entre a interacdo lider-liderado e aspectos
cognitivos do bem-estar relacionado ao trabalho, como satisfagdo no trabalho, encontrando
consistentemente relacionamentos positivos (DULEBOHN ET AL., 2012, GERSTNER; DAY,
1997; LIAO ET AL, 2017) . Alguns estudos também consideraram indicadores de bem-estar
livres de contexto, como satisfagdo com avida, e descobriram que eles estavam relacionados
a qualidade interagdo lider-liderado (GONZALEZ-NAVARRO ET AL. 2019; KACMAR;
CARLSON; BRYMER, 1999). No entanto, deve-se observar que o bem-estar do funcionario
€ um conceito amplo que compreende varias conceituagbes e operacionaliza¢des, que vao
desde a saude fisica até a satisfagdo no trabalho, envolvimento ou bem-estar psicolégico.

3.3.2.1 O Contexto da Teoria da troca lider-membro: Clima Organizacional como
uma Condigao Limite

Clima organizacional é um conceito amplo que abrange as percepgdes dos
funcionarios sobre o ambiente de trabalho, em termos de procedimentos, praticas e
comportamentos (ROUSSEAU, 1988; SCHNEIDER, 1990) que refletem os valores, crencas
normativas e premissas que caracterizam a cultura da organizag¢éo. Além disso, diferentes
dimensdes foram propostas e examinadas, levando a definicdo de climas genéricos e
focalizados. Para ambos os tipos, muitos estudos mostraram que o clima organizacional
esta positivamente relacionado ao bem-estar dos funcionarios (PAULIN; GRIFFIN, 2016;
VIITALA; TANSKANEN; SANTTI, 2015). A teoria da troca lider-membro é um recurso valioso
para os funcionarios que lhes proporciona altos niveis de confianga, suporte e autonomia
e, por sua vez, afeta seu bem-estar. No entanto, esses recursos podem ser especialmente
benéficos para o bem-estar dos funcionarios em contextos de trabalho mais enriquecidos e

Conceitos e metodologias de integragéo em ciéncias biolégicas e da saide 2 Capitulo 9




/ ou exigentes. De fato, nesses contextos, a autonomia e o apoio fornecidos pelos lideres
sdo mais uteis para lidar com oportunidades de realizar tarefas, implementar novas ideias
ou alcancar niveis mais elevados de realizacdo e autodesenvolvimento. Nesse sentido, a
qualidade da teoria da troca lider-membro e o clima organizacional podem criar sinergias
exclusivas que influenciardo positivamente o bem-estar dos funcionarios.

De fato, pesquisas anteriores mostraram que diferentes dimensdes do clima
psicologico moderam a relagé@o entre interacao lider-liderado e a percepgéo de sobrecarga
de papéis (TORDERA ET AL., 2008). Mais especificamente, as percepc¢des de climas
altamente enriquecidos orientados para suporte, inovacdo, metas e regras foram
encontradas para fortalecer a relagéo negativa entre a interacao lider-liderado e sobrecarga
de papéis. Assim, altas interacdes lider-liderado estariam associadas a menos sobrecarga
de papéis no trabalho.

No tocante a inovacdo e metas, essas sdo duas caracteristicas importantes do
ambiente de trabalho que caracterizam as organizagbes dos tempos atuais (2022).

Ambientes de trabalho caracterizados por uma alta orientagdo para a inovacao
podem fornecer um contexto mais enriquecedor, onde os funcionarios podem encontrar
niveis mais elevados de significancia e oportunidades de crescimento. Isso seria alcangado
procurando por novas solugdes para problemas, encontrando novas formas de trabalhar,
elaborando novos produtos ou servigos, ou implementando novas idéias. De fato, o clima
de inovagao tem sido positivamente relacionado ao bem-estar e negativamente as reacées
de estresse (GONZALEZ-ROMA; PEIRO; TORDERA, 2002; NEWMAN ET AL., 2019). Ao
mesmo tempo, ambientes inovadores requerem um alto nivel de recursos cognitivos e
emocionais (MONTANI ET AL., 2019). Em tais contextos, os recursos fornecidos pela alta
qualidade da interacgéo lider-liderado, como informagdes, suporte e autonomia, serdo mais
valiosos. Portanto, propomos que os funcionarios com percepgdes mais elevadas do clima
de inovacao se beneficiem mais da teoria da troca lider-membro para se manterem bem.

O cumprimento das metas é um fator chave para o sucesso das organizagdes.
Ambientes de trabalho orientados para objetivos podem exigir maiores exigéncias de alto
desempenho. Ao mesmo tempo, podem ser definidos como ambientes orientados para a
maestria, onde o conhecimento e o desenvolvimento de habilidades, a aprendizagem e
o crescimento sédo enfatizados (ADRIAENSSENS et al, 2015). Altos niveis de orientagédo
para metas de dominio foram relacionados a niveis mais altos de engajamento e niveis
mais baixos de burnout (ADRIAENSSENS et al, 2015). No que diz respeito as percepgdes
climaticas, um clima de orientagdo para metas tem sido positivamente relacionado ao bem-
estar ocupacional (GONZALEZ-ROMA; PEIRO; TORDERA, 2002). Em um contexto com
uma orientacdo mais elevada para as metas, os recursos fornecidos pelos lideres podem
criar sinergias que podem aumentar seu efeito no bem-estar dos funcionérios. Ao mesmo
tempo, os recursos fornecidos pela teoria da troca lider-membro, como autonomia, suporte
e confianca, podem ser mais Uteis em ambientes de trabalho caracterizados por um clima
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de orientacéo para metas.

41 CONSIDERAGOES FINAIS

Conforme observado, o desempenho no trabalho é afetado por variaveis contextuais,
como o clima organizacional. Pode-se afirmar que o clima varia, pois depende de como o
contexto de trabalho afeta os comportamentos e as atitudes de quem faz parte dele. As
pesquisas de clima consideram, portanto, as percepcdes das pessoas sobre o ambiente
de trabalho que possam esclarecer melhor as varias relagdes, hierarquias e o proprio
ambiente que perpassa a organizag¢do. Essa percepc¢éo tem impacto sobre como e quanto
os funcionarios trabalham (PAULA; QUEIROGA, 2015)

Ao medir o clima organizacional, é importante considerar que clima refere-se a um
atributo da organizagéo, pois € comum na literatura localizar o clima como um atributo
meso, ou seja, no nivel das equipes, setores ou unidades de trabalho. Por outro lado,
apesar de ser coletiva, a mensuragéo, em geral, ocorre no nivel individual, uma vez que a
organizagdo néo fornece esses dados diretamente, mas por meio dos individuos. Assim,
é pratica comum aplicar escalas psicométricas, respondidas individualmente, e calcular
fatores gerais que representam o clima de um setor ou organizagdo. Pode-se também
recolher e analisar as percepgdes individuais compartilhadas sobre politicas, praticas e
procedimentos da instituicdo. Ambos os caminhos sao viaveis, porém, o pesquisador deve
estar ciente do nivel de analise e ter definicdes claras (PAULA; QUEIROGA, 2015).

Em relagéo ao clima organizacional, o mapaemento realizado neste estudo para
reponder “Quais fatores interferem no clima organizacional ? ” viabilizou a identificacdo dos
fatores: suporte organizacional; gestdo do conhecimento e lideranca.
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