‘ O presente artigo pretende clarificar que factores do clima organizacional influenciam a per-
formance individual, e consequentemente a sua produtividade. Atraves da analise sistematica da bi-
bliografia existente sobre o assunto, verifica-se que as conclusoes consensuais gue existem em re-
lacao a correlagao entre clima, performance individual e produtividade organizacional sao reduzidas,
mas existern com alguma consisténcia em cinco aspectos do clima: valores e processos organiza-
cionais, ambiente de entreajuda, afecto, satisfacao no trabalho, e atitude dos gestores.

RACT This paper meant to clarify the organizational climate factors that influence individual per-
formance, and consequently its productivity. Through systematic analysis of the existent bibliograp-
hy on the subject, it is verified that consensual and systematic conclusions about the correlation of
climate, individual performance, and organizational productivity are short, but exist with some con-
sistency in five climate aspects: organizational values and procedures, suportive environment, affect,
work satisfaction, and managers’ actitude.
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1.
INTRODUCAO

Nos Ultimos duzentos anos, e sobretudo na se-
gunda metade do século XX, a ocidentalidade
assistiu a mais rapida e dramatica melhoria nos
padrdes de vida na histéria da humanidade, mar-
cada pelo rapido desenvolvimento do fenémeno
da globalizacéo (De Botton, 2004: 14-25; Walker,
2007; Deaconu & Rasca, 2008: 38; Cruz, 2009:
17-22).

Esta nova realidade tem trazido profundas e
constantes transformagdes para a sociedade:
existe hoje uma nova mundividéncia que quebra
com a epistemologia pré-estabelecida e com os
valores basicos das sociedades, e isso reflete-
se nas estruturas politicas, econémicas e sociais
contemporaneas, que se tentam adaptar através
do incremento da produtividade dos individuos e
da vantagem competitiva das organizagdes, e do
enfoque nas capacidades e potencialidades que
o capital humano Ihes pode oferecer (Cooper,
2000: 2; Cunha et al., 2007: 257, 274 ¢ 886-
889; Deaconu & Rasca, 2008: 38; Cruz, 2009:
17-22).

Neste sentido, na teoria organizacional como
teoria da produtividade, as percepcdes sobre o
clima organizacional tém sido vistas nos ultimos
anos como um determinante critico para o com-
portamento individual nas organizagdes (p.e. As-
hkanasy et al., 2000: 1-19; Andrews & Kacmar,
2001: 348-349; Carr et al., 2003: 605-606;
Rhoades & Eisenberger, 2002: 698-699).

O presente artigo pretende perscrutar de que
forma o clima organizacional influencia a produ-
tividade organizacional através da performance
individual. Para tal, toma-se como método de
andlise a revisdo sistematica, através do qual se
tentara dar resposta as seguintes questdes: De
que forma é percepcionado o conceito de clima
organizacional? Como é avaliado o clima de
uma organizagao? Existira correlagdo entre o cli-
ma e a performance organizacional? Que facto-
res do clima influenciam a performance, e de
que forma?

Para responder as perguntas de partida, es-
truturou-se o presente artigo da seguinte manei-
ra: numa primeira fase perscrutar-se-a a defini-
¢&o de clima organizacional, na sua perspectiva
psicolégica e na sua perspectiva organizacional,
e explicar-se-a a importancia dos modelos de
pesquisa para a percepcéo do clima organiza-
cional, designadamente do modelo Litwin-Strin-
ger; numa segunda fase serdo explicitadas as
definicdes de performance individual e de pro-
dutividade organizacional; e numa Ultima fase
sera destringada a relagao existente entre clima
organizacional, performance individual e produ-
tividade organizacional, nomeadamente no que
respeita aos seguintes factores: os valores e 0s
processos organizacionais; o clima de entreaju-
da; 0 afecto; a satisfagéo e envolvimento dos co-
laboradores para com o seu trabalho; e a impor-
tancia do papel dos gestores. No final serdo
explicitadas as conclusoes.



2.
DEFINICAO DE CLIMA
ORGANIZACIONAL

Existem duas correntes de interpretacdo, ndo ne-
cessariamente adversas entre si, sobre 0 que é
o clima organizacional: uma primeira sublinha a
percepcao psicoldgica que as pessoas cons-
troem individualmente dois factores de afectacéo
organizacional — movimento de fora para dentro
dos individuos — doravante designada perspec-
tiva psicoldgica; e uma segunda que sublinha a
ligacao existente entre elementos da cultura exis-
tente na organizagao e a relagéo das percepgdes
das pessoas em relagéo ao contexto do traba-
lho — factor intermédio na interacgéo pessoa-
meio — doravante designada perspectiva organi-
zacional (Hellriegel & Slocum, 1984: 255-256;
Joyce & Slocum, 2004 721-722).

Segundo a perspectiva psicologica, o clima or-
ganizacional é definido como as percepgdes ge-
rais das directrizes, politicas e praticas, formais e
informais, que influenciam os comportamentos
individuais relaciodados com o trabalho numa or-
ganizagao, por parte das pessoas que a consti-
tuem (Litwin & Stringer, 1968: 1-3; Pritchard &
Karasick, 1973: 135-140; Schneider, 1990; As-
hkanasy et al., 2000: 1-15; Schneider, 2008:
391-392).

Nesta perspectiva, e fazendo a distingdo entre
as definicdes de cuttura organizacional e clima or-
ganizacional, Denison (1996) esclarece que en-
quanto que a cultura se refere “[...] a estrutura

INTERNATIONAL BUSINESS AND ECONOMICS REVEW 224 . 225

profunda das organizagoes, [... o clima diz res-
peito] aqueles aspectos do ambiente social cons-
cienciosamente percepcionados pelos membros
das organizacdes” (Denison, 1996: 624).

As estruturas de uma organizagéo que per-
cepcionam o seu clima através desta perspecti-
va, sobrevivem sustentadas pela necessidade de
monitorizar constantemente a implementacéo da
sua misséo e da sua estratégia, sobretudo atra-
vés de pesquisas associadas as percepcdes do
clima (questionarios e/ou similares), colocando o
enfoque no estudo sobre tematicas como a res-
ponsabilidade, a tomada de decis&o, os senti-
mentos de justiga e de equidade, os niveis de
conflito, o turnover, e a relagéo de feedback en-
tre colaboradores (p.e. Reichers & Schneider,
1990: 33-34; Hom et al., 1992: 905-906; Payne,
2000: 172-174; Huang et al., 2003: 524-526).

A perspectiva organizacional, por seu lado, per-
cepciona o clima como o elo conceptual entre 0
nivel individual e o nivel organizacional, ou con-
junto de atributos que caracterizam e afectam o
ambiente de trabalho, com o objectivo de identi-
ficar os aspectos que precisam de ser melhora-
dos dentro de uma organizag&o, nomeadamen-
te através da analise da compatibilidade de
espectativas, valores, interesses, atitudes, satis-
fac@o e bem-estar individuais, com as necessi-
dades, valores e directrizes organizacionais, mas
também padrbes de relacionamento social entre
colaboradores, tais como a sinceridade ou a au-
toridade (Payne & Mansfield, 1973: 515; Kaczka
&Kirk, 1978: 270-272; Low, 1997: 3-4; Lima &
Albano, 2002: 35-36).



Brunet (2002) esclarece bem esta dimensao
soécio-individual do clima organizacional ao afir-
mar que aquele resulta de varias dimensdes: “[sle
conhecemos a natureza interdependente das va-
riaveis em jogo, as mudangas devem ser pla-
neadas, considerando-se a totalidade da organi-
zagao e ndo somente os individuos que sao
parte desta. Assim, o gestor do clima devera
centrar 0s seus esforcos em acgdes que produ-
zam uma transformacéo profunda e duradoura
no ambiente de trabalho. Adiccionalmente, de-
vera considerar os possiveis efeitos multiplicado-
res que determinada mudanca podera ter sobre
outras dimensdes” (Brunet, 2002: 104).

Na perspectiva organizacional, o clima é sem-
pre o reflexo da cuttura da organizag&o, pelo que,
ainda que estando sempre dependente de com-
portamentos individuais, o clima é sobretudo in-
fluenciado pela confluéncia de interacgdes que
se desenvolvem num determinado contexto,
sendo que a alteragédo do clima organizacional
apresenta-se sempre COmMo Um Processo Moro-
so (Lima & Albano, 2002: 36).

Em suma, e apesar dos estudos sobre o clima
organizacional terem usado diferentes definicdes
e medidas, segundo Lichtman (2007) ‘T...] todos
parecem concordar que o clima se refere a um fe-
némeno sistematico que atravessa uma organi-
zagao e as suas partes, e influencia a performan-
ce individual no trabalho” (Lichtman, 2007: 39), i.e.,
se por um lado os individuos apreendem o seu
mundo de forma individual (clima como subjecgao
OU percepcan), por outro lado essas apreencdes
surgem das interaccdes que os individuos esta-

belecem entre si no espago-tempo determinado
que constitui a sua organizacgao, pelo que aquela
separagao tedrica na pratica ndo é mantida
(Guion, 1973: 124; Lichtman, 2007: 39).

3-
MODELOS DE PESQUISA DO
CLIMA ORGANIZACIONAL

O clima organizacional, entendido por um lado
Como a Nogao organizacional que os individuos
intrinsecamente percepcionam, e que os influen-
cia na acgao (perspectiva psicoldgica), e por ou-
tro, mas complementarmente, como o elo con-
ceptual existente entre elementos de uma mesma
cultura (perspectiva organizacional), € um fend-
meno sistematico cujos estudos iniciais, segun-
do Bispo (2006), “1...] surgiram nos Estados Uni-
dos no inicio dos anos 1960” (Bispo, 2006: 260).

Os métodos de analise do clima organizacio-
nal baseiam-se em modelos de inquéritos as-
sentes em questionarios e entrevistas, que ao
longo dos Ulitimos cinquenta anos foram percep-
cionando aguele conjunto de variaveis das orga-
nizagcOes através de varios modelos, propostos
de acordo com diferentes objectivos (Martins,
2008: 31-33).

No mais conhecido, aplicado e testado desses
modelos, o Litwin-Stringer, desenvolvido na obra
“Motivation and Organizational Climate” (Litwin &
Stringer, 1968), é aplicada a perspectiva psicold-
gica que os autores tinham das dinémicas do cli-
ma organizacional, e é oferecida uma perspecti-
va macro da analise da organizagéo, sendo a



ténica colocada sobre a percepgéo dos atribu-
tos individuais na sua relagdo com os sub-siste-
mas do trabalho, e as conexdes motivacionais.

Qutros ha, contudo, que oferecem outras pers-
pectivas, nomeadamente o estudo para avaliar a
relacao existente entre o clima organizacional e a
lideranca, oferecido pelo modelo Kozlowski-Do-
herty (Kozlowski & Doherty, 1989: 1-4), e o estu-
do para avaliar a correlagéo entre 0 desempenho
econdmico das empresas e 0 nivel de satisfagéo
dos seus empregados, descrito pelo modelo Le-
vering (Levering, 1984: 3-5).

4.

PERFORMANCE INDIVIDUAL
E PRODUTIVIDADE
ORGANIZACIONAL

Antes de se perscrutar de que forma o clima or-
ganizacional, através dos seus modelos de estu-
do, influem sobre a performance individual e a
produtividade das organizagdes, importa ainda
esclarecer os conceitos de performance e de
produtividade.

Para Cunha et al. (2007) a performance, ou de-
sempenho, individual & “T...] uma medida dos re-
sultados individuais [, ...] ou uma comparacao
entre as expectativas de desempenho e o de-
sempenho real” (Cunha et al., 2007: 887), sendo
que aquele so é passivel de existir na medida em
que se enguadra no esfor¢co por alcangar objec-
tivos organizacionais, envolvendo sempre duas
componentes distintas: por um lado os compor-
tamentos, ou seja, as atitudes e competéncias

INTERNATIONAL BUSINESS AND ECONOMICS REVEW 226 . 227

dos individuos enquanto trabalhadores; e por ou-
tro os resultados, i.e., 0 produto da actuagéo da-
quele comportamento sobre os factores de pro-
ducao (Motowidlo et al., 1997: 73).

Neste sentido, para Borman & Motowidlo
(1997) o desempenho numa tarefa é “...] a efica-
cla com que os incumbentes dos cargos levam a
cabo actividades que contribuem para o nucleo
técnico, seja directamente através da implemen-
tagdo de uma parte do seu processo tecnoldgi-
CO, seja indirectamente proporcionando-lhe os
materiais ou servigos necessarios” (Borman &
Motowidlo, 1997: 97).

Perante este quadro apreende-se que os indi-
viduos contribuem para a eficacia organizacional
sempre que cumpram ou ultrapassem as activi-
dades prescritas para 0s seus cargos, i.e., aju-
dando ou prejudicando “...] a prossecugao dos
objectivos organizacionais fazendo coisas que
est&o directamente relacionadas com as suas
principais funcdes, mas que sdo importantes
porgue modelam o contexto organizacional, so-
cial e psicoldgico que serve como catalisador cri-
tico para as actividades e processos da tarefa”
(Cunhaetal., 2007: 888).

No que ao conceito de produtividade diz res-
peito, mais do que a soma de resultados indivi-
duais, “[a] produtividade pode ser concebida
COMO O grau em que 0s resultados se aproxi-
mam dos objectivos [conceito de eficacial, ou
como a relag&o entre os resultados e os inputs
necessarios para alcangéa-los [conceito de efi-
ciéncia)” (Cunha et al., 2007: 887), e portanto
esta relacionada com o grau preciso de coorde-



nacao daquilo que os individuos oferecem a or-
ganizagéo, com a disponibilidade dos recursos
imateriais necessarios ao processo produtivo
(Cunhaetal., 2007: 887).

Nesta perspectiva as pessoas sdo o funda-
mento do processo de agregagéo de valores in-
tangiveis e de vantagens competitivas, e por isso
um dos grandes desafios das organiza¢des con-
temporaneas é a manutencao de um ambiente
potencializador do activo humano através do
despelotar do seu interesse por outras matérias
como as atitudes no trabalho ou as dinémicas de
grupo, impulsionando dessa forma os niveis de
performance individual, e consequentemente,
conhecendo 0 modo como as organizacdes se
tornam mais eficazes e eficientes, os de produti-
vidade organizacional (Ulrich, 1998: 2-3; Organ
& Paine, 1999: 338).

5-
CLIMA, PERFORMANCE
E PRODUTIVIDADE

Vimos até aqui, numa primeira fase, que o clima
organizacional é entendido como uma concep-
¢ao intrinseca que influencia a acg&o de cada in-
dividuo dentro de um ambiente organizacional
(perspectiva psicolégica), mas também como o
elo conceptual dos elementos de uma mesma
cultura, através de um conjunto alargado de fac-
tores intangiveis (perspectiva organizacional).
Vimos num segundo momento que a perfor-
mance individual & o conjunto de medidas dos re-
suttados individuais no esforco por alcancar objec-

tivos organizacionais, e que a produtividade orga-
nizacional & concebida como a correlagéo positiva
dos graus de eficacia e de eficiéncia dentro de uma
organizacao, e que em conjunto, actualmente, pro-
movem o activo humano como fundamento do
processo de agregacao de valores intangiveis e de
vantagens competitivas nas organizagoes.

Mas de que forma esta relagao acontece? Que
tipo de correlagbes existem entre uma correcta
utilizac&o e monitorizagao do clima organizacio-
nal e a performance individual, tendo como ob-
jectivo a produtividade organizacional?

Vérios sdo os estudos que demonstram que o
clima organizacional influencia a performance
dos individuos que constituem as organiza¢des
(p.e. Chiavenato, 1994: 53; Shadur et al., 1999:
499-500; Ashkanasy et al., 2000: 2-6), sendo
que a tendéncia geral indica que “[...] o clima or-
ganizacional é favoravel quando proporciona sa-
tisfag@o das necessidades pessoais dos partici-
pantes, produzindo elevagao do moral interno |,
e €] desfavoravel quando proporciona frustragéo
daquelas necessidades” (Chiavenato, 1994: 53).

Aquela relag&o acontece atraves de um con-
junto de factores, que para além de ndo estarem
conscritos a uma lista pré-estabelecida, também
n&o existe certeza sobre qual deles afecta mais
a produtividade organizacional (Ashkanasy et al.,
2000: 5-6).

A conseguéncia deste facto leva a que se crie,
estudo apods estudo, um conjunto de padrdes di-
fusos de analise do clima gque promove a falta de
conclusdes sistematicas, tanto por se usar dife-
rentes indicadores de performance, como por se



diferenciar a medida temporal de andlise (Patter-
sonetal., 2004: 2).

Tendo este conjunto de limitagdes presente,
seréo exploradas neste artigo apenas as conclu-
sOes passiveis de explicitar consenso.

A primeira dessas conclusdes parte do princi-
pio de que as medidas de avaliagdo do clima or-
ganizacional tendem a representar as experién-
cias dos colaboradores em relag&o aos valores e
Processos organizacionais mais relevantes, tidos
como preditores da performance organizacional,
apesar de na maioria das vezes esse facto ndo
se confirmar (Patterson et al,, 2004: 2; Brown et
al., 2006: 145-149).

Os dois exemplos de associagao positiva nes-
te campo s&o os estudos desenvolvidos por De-
nison (1990: 2-7), que demonstrou que um clima
que encoraje 0s colaboradores a se envolverem
nos processos de tomada de decis&o afecta po-
sitivamente o sucesso financeiro dos anos sub-
seqguentes da organizacao a que pertencem; e
por Gordon & DiTomaso (1992: 795), que confir-
maram que existe maior crescimento financeiro
em empresas que baseiam a sua politica de re-
cursos humanos na adaptabilidade.

Um segundo conjunto de conclusdes tem que
ver com a possivel correlagdo entre um clima de
entreajuda, i.e., “[...] o total de apoio que 0s
colaboradores percepcionam receber dos seus
pares, de outros departamentos, e dos seus su-
periores, ajudando-os dessa forma a proceder
COom mais sucesso nos seus deveres” (Luthans
et al., 2008: 225), e a performance organizcional.

Neste contexto, a percepgéo dos clientes e a
sua satisfagéo € um dos factores associados a
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existéncia de entreajuda dentro de uma organi-
zag&o (Rogg et al., 2001: 444-445), bern como
a existéncia de uma relacéo positiva entre um cli-
ma organizacional de entreajuda e alguns resul-
tados associados ao desempenho dos indivi-
duos, nomeadamente no que respeita a
satisfacdo em relac&o ao trabalho e ao grau de
entrega, compromisso e diligéncia que déo quer
a tarefa quer também a organizagéo (Mercer &
Bilson, 1985: 75; Eisenberger et al., 1990: 57-58;
Rhoades et al., 2001: 834).

Um terceiro vector comum na avaliagdo da
contribuicdo do clima organizacional para a per-
formance tem que ver com a importancia do
afecto. O presuposto existente € o de que qual-
quer pessoa avalia, ainda que informalmente, de
modo a conseguir dar significado aquilo que o
rodeia, e o primeiro factor de avaliagéo € o signi-
ficado que damos aos estimulos que recebemos
do exterior (Osgood et al., 1957: 50-53; Patter-
son et al., 2004: 3-7). Desta forma as percep-
¢Bes que criamos modelam a nossa acgao, e 0
significado com que percepcionamos do mundo
exterior pode ser dirigido pelas organizagdes
para 0 Sucesso e para os resultados comuns,
porgue “...] guanto mais uma area é valorizada,
maior a correlag&o entre clima e satisfagcéo” (Pay-
ne et al., 1976: 53).

Mas o afecto pode estar, ele proprio, directa-
mente relacionado com a performance, € a pro-
posig&o é a de que as percepgdes, per se, Nao
conseguem gerar impulsos para a acgéo, mas o
afecto pode. Na verdade a variagdo do grau de
disposicéo (boa ou ma) afecta quatro tipos de



actuacdes na organizagdo: ajuda a outros, pro-
tecc@o da organizacéo, desenvolvimento pes-
soal, e promogao de sugestdes que melhoram o
funcionamento da organizag&o; pelo que a pro-
mogao da boa disposi¢do ou de emogdes posi-
tivas promove indices de performance elevados
(George & Brief, 1992: 113-114; Staw et al.,
1994: 65-68; Wright & Staw, 1999: 17-19; Cu-
nha, Rego & Cunha, 2007: 33-39).

Para além do nivel individual, formas colectivas
de afecto também podem contribuir para uma
relag@o entre clima e performance, quer para
processos de cooperagéo, quer também para a
criagéo de conflitos, factos que inferem na per-
formance grupal de uma organizagdo, nao so-
mente de forma directa, mas também nos pro-
cessos de tomada de decisgo, de colaboragéo,
e até nos comportamentos de desisténcia, como
€ 0 caso do absentismo (George & Brief, 1992:
316-319; George, 1996: 87-90).

Nurma outra perspectiva, varios estudos suge-
rem que o clima social criado no local de traba-
Iho tem consequéncias significativas para a sa-
tisfagdo e 0 envolvimento dos colaboradores
para com o seu trabalho (p.e. Ashkanasy et al.,
2000: 2-5; Andrews & Kacmar, 2001: 358-359;
Carr et al., 2003: 612-613; Ostroff et al., 2007:
411-413), podendo a satisfagdo no trabalho, en-
tendida como [... 0] sentimento positivo geral
que uma pessoa possui do seu trabalho ou da
sua carreira” (Lichtman, 2007: 39), estar relacio-
nada com a produtividade organizacional.

Exemplos disso mesmo sdo os trabalhos de
Koys (2001: 108-111) e de Harter et al. (2002:

274-276), que explicitam que a satisfagdo dos
colaboradores estéa correlacionada com a pro-
dutividade subsequente das organizacdes; mas
também de Cockburn & Perry (2004: 1-5) e de
Boro et al. (2001: 1-3), que referem que a satis-
fag&o no trabalho € uma a determinante chave
para a performance no caso dos designados lo-
wer-level jobs, onde s&o requeridos baixos niveis
de proficiéncia técnica.

Uma outra raz&o tem que ver com a proposicao
de que colaboradores mais satisfeitos tendem a
destacar-se dos restantes no que respeita a atri-
butos de personalidade que possuem intrinseca-
mente, nomeadamente auto-estima, auto-efica-
cia, locus de controlo e estabilidade emocional,
sendo que, desta forma, possuem também mais
apténcia para terem maiores indices de perfor-
mance (Judge & Bono, 2001: 88-89).

Por fim, um dltimo ponto de vista defende que
o clima organizacional néo pode ser apenas afe-
rido através dos colaboradores, mas sobretudo
através dos gestores, sendo que para esta pers-
pectiva ... a gestéo n&o &, claramente, um vec-
tor aferivel através dos empregados de uma em-
presa” (Gordon & DiTomaso, 1992: 788).

Neste sentido existern evidéncias que demons-
tram que as percepgdes dos gestores em relacéo
ao clima da sua organizacéo tende a ser mais po-
sitivo que a dos restantes colaboradores, mas ten-
de também a ser baseada num conhecimento
mais compreensivo, para além do facto das suas
decisdes terem mais impacto na performance da
organizacao, e portanto as suas percepcdes se-
rem mais precisas no que diz respeito aos resutta-



dos a eles associados (Payne & Mansfield, 1973:
525-526; Gordon & DiTomaso, 1992: 795).

6.
CONCLUSOES

A tendéncia para a globalizag&o tem-se acen-
tuado a um ritmo acentuado nos ultimos anos,
sendo que a era de prosperidade ocidental da
segunda metade do século passado sofreu, e
continua a sofrer, uma alteragdo profunda.

Neste contexto a importancia da subjectivida-
de humana, ou o conjunto de atributos que s&o
intrinsecos a cada homem dentro de uma orga-
nizagao (motivagdes, interesses, valores, histéria
de vida, modo de relacionar-se, etc.), e a promo-
¢éo do activo humano como fundamento do
processo de agregacao de valores intangiveis,
s80 a esséncia da criacdo de vantagens compe-
titivas por parte das organizagdes.

Desta feita o clima organizacional, ou seja, a con-
cepcéo intrinseca que influencia a acgéo de cada
individuo dentro de um ambiente organizacional
(perspectiva psicologica), e o elo conceptual dos
elementos de uma mesma cultura, atraveés de um
conjunto alargado de factores intangiveis (pers-
pectiva organizacional), sendo uma tematica
abrangente mas central, na medida em que a sua
andlise demonstra que o clima organizacional in-
fluencia em parte a performance dos individuos
que constituem as organizagdes, € sobretudo um
estudo complexo e limitado, porque aquela rela-
¢80 acontece através de um agregado de factores
cuja correlacao é ocasional, ndo consensual, e ca-
racterizada pela falta de conclusdes sistematicas.
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O presente artigo conclui que a relagéo entre
clima, performance individual, i.e., 0 conjunto de
medidas dos resultados individuais no esforgco
por alcancar objectivos organizacionais, e pro-
dutividade organizacional, ou seja, a interdepen-
déncia positiva dos graus de eficacia e de efi-
ciéncia dentro de uma organizagao, acontece
com alguma consisténcia apenas através de cin-
CO motores: valores e processos organizacionais,
clima de entreajuda, afecto, satisfacéo com o tra-
balho, e ac¢éo dos gestores.

Os valores e processos organizacionais sao re-
levantes na medida em que o sucesso financei-
ro de uma organizagao é afectado positivamen-
te por um clima que encoraje os colaboradores
a envolverem-se Nos processos de tomada de
deciséo, e por politicas de potencial humano que
déem prioridade a adaptabilidade das pessoas
as funcgdes que desempenham.

Noutro sentido, a existéncia de um clima de
entreajuda entre colaboradores de uma organi-
7acao acentua a boa percepgao e satisfacdo que
os clientes constroem da organizag@o, e promo-
ve a satisfagéo, o grau de entrega, 0 compro-
misso e a diligéncia dos stakeholders em relagéo
a0 seu trabalho.

No que diz respeito ao afecto, as percepgdes
que criamos do ambiente que nos rodeia mode-
lam a nossa acgao, e o significado com que per-
cepcionamos do mundo exterior, se for conve-
nientemente trabalhado pelas organizagdes para
0 SUCESSO € para 0s resultados comuns, pode
criar um clima de valorizac&o do trabalho. Neste
sentido, a promogé&o da boa disposigéo e de



emogdes positivas dentro de um ambiente coo-
perativo, através da ajuda mitua, da protecgdo do
que é proprio da organizacao, da valorizagdo do
desenvolvimento pessoal, e da promogao de su-
gestdes que melhoram o funcionamento da orga-
nizagao, produz indices de performance elevados.
Por outro lado, a satisfacéo e o envolvimento
dos colaboradores para com o seu trabalho esta
correlacionada com a produtividade subsequen-
te das organizagdes, sobretudo no caso dos de-
signados lower-level jobs, onde sao requeridos
baixos niveis de proficiéncia técnica. Para além
disso, colaboradores mais satisfeitos tendem a
destacar-se dos restantes no que respeita a atri-
butos de personalidade que possuem, nomea-
damente a auto-estima, a auto-eficécia, o locus
de controlo e a estabilidade emocional, sendo
que, desta forma, possuem também mais aptén-
cia para terem maiores indices de performance.
Por ultimo é importante ndo descorar o papel
que 0s gestores possuem na criagdo de um clima
organizacional afecto a produtividade, e neste sen-
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