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APRESENTACAO

Este trabalho baseia-se na Dissertagdo de Mestrado da
autora, restringindo-se, no entanto, a abordagem do clima
organizacional relacionado 4 motivagdo e a insatisfagdo no
trabalho. Sdo investigados os tipos de clima percebido e de-
sejado em dez organizagBes de pesquisa agropecudria (cinco
unidades estaduais e cinco federais) e como eles variam se-
gundo a posigdo hierdrquica dos membros organizacionais e
a esfera administrativa a que pertencem as unidades de pes-
quisa.

Os dados sdo resultantes das percepgBes e aspiragdes
de 30 dirigentes, 37 assistentes ou assessores, 307 pesquisa-
dores e 194 técnicos de nivel médio, coletados mediante
um questionario de sete dimensdes. Obteve-se como resul-
tado principal que as organizag®es apresentam climas espe-
cificos, embora a agregacdo das dimensdes, tenha revelado
que o tipo mais percebido no Grupo Estadual, especialmen-
te pelos dirigentes, é o motivado para o “poder’’e na maio-
ria das organizagdes do Grupo Federal predomina o tipo
“realizador’’. Este Grupo apresenta, também, indices bem
mais baixos de insatisfagdo no trabalho. Porém, em ambos
os Grupos, os membros desejam um clima “‘afiliativo’’ com
tendéncia para a ‘‘realizagdo”".

INTRODUCAO

A evolug@o e o desenvolvimento de pesquisas na drea
das ciéncias sociais vém, dia-a-dia, despertando a ateng@o
de administradores para o estudo do ser humano no am-
biente de trabalho, pois € ele o principal fator de produgdo,
por ser o agente realizador das tarefas organizacionais, o
acionador de equipamentos, o criador de tecnologias. A or-
ganizacdo, ao produzir bens ou servigos, funciona como o
meio onde este individuo revela suas habilidades e manifes-
ta a sua criatividade, procurando satisfazer suas neéessida-
des. Porém, suas a¢Bes dependem das condigdes ambientais
que a organizagdo lhe oferece, ou seja, do clima que elaes-
tabelece para ele.

O clima organizacional nfo € uma vaga analogia me-
teorologica. E um fendmeno invisivel, mas perceptivel em
toda organizag¢@o, porém complexo para ser compreendido,
pois € resultante da interagdio de miiltiplas variaveis dos sis-
temas pessoal e institucional. S3o variaveis dificeis, as vezes,
de serem detectadas e medidas, contudo, o dirigente ndo de-
ve ignora-las, se desejar conhecer melhor cada individuo e
a realidade da organizagdo que dirige.

Este estudo visa, portanto, caracterizar o clima perce-
bido e desejado em organizagBes de pesquisa agropecudria,
identificando dreas carentes de atengdo por parte de seus di-
rigentes. Assim, o estudo de clima organizacional constitui
uma forma de diagnéstico do ambiente de trabalho, para
orientar o administrador quanto ao melhor uso das politi-
cas e praticas administrativas.

FUNDAMENTACAO TEGRICA

Toda organizagdo sé alicerga numa base formal, isto
é, nasce com uma natureza formal, subordinada a certos
principios bdsicos, como: racionalizagdo, especializacdo de
tarefa, coordenag¢do, unidade de comando € outros, mas

‘possui também uma estrutura informal. Juntas, constituem

a personalidade da organizagdo. Isto significa que ela possui
caracteristicas das demais institui¢cSes ao adotar principios
da teoria geral, mas se diferencia sensivelmente no que diz
respeito A constitui¢do e i dinamica interna.

As organizagOes de pesquisa agropecudria, como tais,
nio fogem a essa regra natural. Embora a sua atividade es-
pecifica seja a investigagdo tém, como institui¢Bes sociais,
carater e propriedades impares. Enquanto em algumas se
pode observar que os empregados s3o, em geral, dedicados,
responsiveis, motivados, zelosos, trabalham com afinco e
inspiram confian¢a, em outras acontece o contrario: cum-
prem estritamente suas obrigagdes, sio acomodados, nio
se interessam pelo desenvolvimento de suas tarefas, tém bai-
x0 moral, sdo dispersivos e nio acreditam nem mesmo no
que fazem.

Para Amon (1978), embora as condi¢Bes de trabalho
numa grande organizagdo de pesquisa sejam totalmente di-
ferentes daquelas existentes num ambiente académico, os
cientistas permanecem, por treinamento e inclinagdo, im-
buidos dos valores académicos e orientados para a investi-
gacdo independente. Afirma que os pesquisadores s3o con-
cebidos como individuos ‘‘diferentes”, atraidos pelo exé-
tico, rebeldes, avessos aos procedimentos da organizagdo
e ndo aceitam o que possa afetar a sua autonomia. Sdo ze-
losos por suas prerrogativas e tém inclinagdo a discutir a
competéncia profissional de seus colegas. Sdo individualis-
tas e, em lugar dos objetivos da organizagdo, sdo conheci-
dos como possuidores de grande propensdo a trabalhar pelo
alcance dos seus préprios objetivos. Tém tendéncia a de-
preciar as ocupagOes administrativas ou ndo cientificas, sen-
do considerados pelos administradores como ‘‘primas-do-
nas”, dificeis de serem manejados.

Por outro lado, Hinrichs (1963), em pesquisas realiza-
das com 3.500 cientistas e engenheiros ativos da investiga-
¢do industrial, contradiz essas afirmages tradicionais de
que eles sdo ““diferentes e dificeis’’. Sua pesquisa mostrou
que os cientistas em investigagdo industrial desejam traba-
lhar sob uma administragdo bastante rigida, tém necessida-
de de saber com precisdo o que a administra¢gdo deseja de-
les, demonstram tragos de personalidade também encon-
trados em outras pessoas ambiciosas dos campos ndo cien-
tificos e tém problemas profissionais similares aos dos
outros trabalhadores: desejo de reconhecimento, de infor-
magdo, de facilidade para realizar o trabalho, de defini¢do
de fungdes e de status profissional.

Segundo Blake & Mouton (1972), “o problema de
administrar homens consiste em orientar e conduzir suas
emo¢Oes de modo que eles possam pensar logicamente e
reduzir ou eliminar distor¢des de logica que sdo provocadas
por emogdes internas’’. Mais adiante, afirmam também que
existe alguma criatividade potencial dentro de todo homem
de inteligéncia razo4vel, mas € essencial um clima de aprova-
¢do para que essa criatividade seja exteriorizada™”.

O estudo de clima organizacional, nos Estados Uni-
dos, vem desde a década de 60, com grande destaque as
pesquisas de Pelz & Andrews (1966); no Brasil, ainda é
considerado assunto novo, contando com poucos trabalhos
especfficos, dos quais Souza (1977) € pioneira. Esta autora
tem realizado vérias pesquisas nessa linha, em secretarias de
Estado, empresas privadas e estatais.

Para este trabalho tentou-se levantar a literatura exis-
tente, iniciando por aqueles estudos que ndo tratam expli-
citamente do assunto, mas que, de alguma forma, deixam
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transparecer a preocupagdo com o ambiente de trabalho
e as relagdes individuo-organizagdo (McGregor, 1960;
Tannenbaum, 1973; Likert,1973; Argyris, 1975).

E bom lembrar que a maioria dos autores ndo esbo-
¢a uma conceituagdo clara e univoca de clima organizacio-
nal. Em geral, consideram-no como sinénimo de cultura
organizacional (Katz & Kahn, 1976); atmosfera ambiental
(Saldanha, 1971; Glen, 1976); psicoestrutura organizacio-
nal (Xavier, 1973; Chiavenatto, 1979; Bergamini, 1980) ou
personalidade da organizagdo (Halpin & Croft, 1963; Davis,
1972).

O clima organizacional tem sido estudado sob diver-
sos dngulos. Algumas pesquisas ddo €nfase s caracteristicas
individuais e organizacionais (Schneider & Bartiett, 1968;
Gavin, 1975; Schneider & Snyder, 1975; Cross & Kissler,
1978; Bona, 1981; Gutierrez, 1983; Sbragia, 1983), outras
enfatizam o comportamento gerencial (Campbell et al.,
1970; Schneider & Bartlett, 1970; Drexler Jr., 1977; Hae-
tinger, 1979; Brock, 1980; Litwin & Stringer, 1971 e, ainda
hd outros autores que se preocuparam com trés fontes de
medidas de clima: a empresa ou estrutura organizacional,
o supervisor imediato e o proprio individuo (House & Rizzo,
1972; Sims & Lafollette, 1975).

Schneider (1972), por exemplo, num dos seus estu-
dos, partiu do pressuposto que o clima de uma organizagio
estende-se além dos limites organizacionais formais, influen-
ciando a percepgdo dos empregados em potencial, pois es-
tes, antes de serem escolhidos, ja escolhem a empresa onde
desejam trabalhar. Concluiu que as expectativas desses in-
dividuos sdo mais realistas (ou congruentes com o clima
existente) do que suas preferéncias.

Diante das vdrias proposi¢des para estudo de clima
organizacional, nota-se que o tema é préprio para discus-
sdes, especialmente em épocas de transi¢do nos sistemas so-
ciais, pois hd controvérsias quanto a sua conceituagdo, hi
divergéncias nos modelos de andlise e hid componentes de
clima inexplorados.

Como diz Schneider & Snyder (1975), ele é um com-
posto de vdrias dimensdes, tanto quanto o clima meteorolo-
gico inclui temperatura, umidade, quantidade de precipita-
¢do etc. Essas dimensdes podem ser avaliadas com referén-
cia a certo nimero de condi¢Bes interligadas, como, por
exemplo, a precipitagdo pode ser avaliada em relagdo a chu-
va, neve, granizo etc.

Na conceituagdo de Souza (1978), o clima organiza-
cional é “um fenOmeno resultante da interagio dos elemen-
tos da cultura™ Afirma que ele é mais perceptivel do que
suas fontes causais, comparando-o a um perfume, pois “‘per-
cebe-se o efeito, sem conhecer os ingredientes, embora, as
vezes, seja possivel identificar alguns deles’”.

Grande parte de seus estudos apoia-se na teoria
de McClelland (1961), que da destaque a motivagdo. Tem
encontrado resultados interessantes sobre a percepgdo de
clima segundo a hierarquia em empresas privadas (1980b)
e em Orgios publicos (1981); em esferas administrativas
(municipais, estaduais e federais), registrando altos escores
em clareza organizacional e baixos em conformidade
(1983b). Em sistemas organizacionais, com tarefas bem es-
truturadas (companhias de processamento de dados, ban-
cos), constatou maior clareza organizacional, altos padr&es
de desempenho e conformidade as normas (1982a e 1983a);
entretanto, apoio, calor humano e oportunidade de lideran-
¢a 3s normas (1982a ¢ 1983a); entretanto, apoio, calor hu-
mano e oportunidade de lideranga sdo encontrados em grau

mais elevado nas organizagdes sujeitas a inovagdo e que li-
dam com maior imprevisibilidade e risco (empresas de con-
sultoria e unidades de planejamento).

Seus estudos com pessoal envolvido em atividades de
pesquisa, em secretarias de Estado no Sul (1981) e no Nor-
deste (1980a) do Brasil, revelaram que os pesquisadores
‘“véem a organizagdo como altamente normativa, exigente
em conformidade e restrigtes” (1981) e apresenta-se a drea
técnica como a “mais conflitada com padrdes internos
(prioridades técnicas versus prioridades politicas) e desejo
de maior clareza’’ (1980a).

Outro estudo que merece destaque, pela sua profun-
didade e riqueza de informagdes relacionadas a este traba-
lho, é o realizado por Pelz & Andrews (1966), da Universi-
dade de Michigan, sobre clima de organizagdes de pesquisa.
Durante um periodo de seis anos estes pesquisadores coleta-
ram dados sobre desempenho técnico, relagdes de trabatho
e motivagdo de 1.311 cientistas e engenheiros de organiza-
¢Oes universitarias, governamentais e industriais, com o pro-
poésito de estudar as relagOes entre o desempenho de cientis-
tas e a administragdo de laboratorios.

Os resultados, que sdo os reflexos das percepgdes des-
ses profissionais, foram narrados na obra Scientists in orga-
nizations: productive climates for research and development.
Para esclarecer cada problema ou questdo levantada, os re-
sultados foram agrupados, pelos autores, em temas que
constituiram capitulos da referida obra, onze dos quais se-
rdo mencionados abaixo, dada a importdncia do estudo e
sua similaridade com e que ora se realiza:

a) LIBERDADE - os cientistas tém forte desejo de autono-
mia e gostam de influenciar pessoas como, por exemplo,
os tomadores de decisdo; apreciam a independéncia, mas
sdo favoraveis A interagdo com colegas, desde que estes
ndo exer¢am o poder de veto sobre eles;

b) COMUNICACAO — cientistas eficientes tanto buscam
como recebem mais comunicagdo de colegas, pois mes-
mo aqueles que ndo gostavam de trabalhar em equipe,
valorizavam a troca de idéias, mostrando maior rendi-
mento do que aqueles que pouco interagiam;

c) DIVERSIDADE - pessoas altamente especializadas ou
unilaterais s@o menos eficientes do que aquelas com vd-
rios interesses ou vérias especializagdes;

d) DEDICACAO — atmosfera de excitagdo, entusiasmo,
interesse ou dedicagdo sdo revelagSes de cientistas e en-
genheiros com alto desempenho, os quais sfo profunda-
mente envolvidos no trabatho;

e) MOTIVACAO - cientistas motivados por fontes inter-
nas (idéias proprias) sdo altamente eficientes, ao contra-
rio daqueles motivados por estimulos provenientes dos
supervisores, pois pagamentos e titulos sdo recursos mo-
tivadores de desempenho quando entrelagados com
outros fatores, tais como: desejo de realizagdo, auto-con-
fianga e orgulho pelo préprio trabalho;

f) SATISFACAO - cientistas fortemente motivados ndo
s30 necessariamente os mais satisfeitos, mas a indepen-
déncia e a auto-confian¢a s3o essenciais para a realizagdo
cientifica, assim como as oportunidades de crescimento
profissional e de status;

g) SIMILARIDADE — tanto semelhangas (nas fontes de
motivagdo) quanto diferengas (em abordagens de traba-
lho e estratégias técnicas) entre cientistas s3o vantajosas,
¢ formar grupos com elementos que pensam diferente-
mente pode ser uma fonte de choque intelectual esti-
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mulante e necessaria para a inovagdo, assim como simila-
ridade propicia seguranga emocional necessédria para su-
portar a ansiedade da atividade criativa;

h) CRIATIVIDADE — a habilidade criativa melhorou o de-
sempenho daqueles que atuavam em projetos novos, de
curto prazo ou como membros de equipe onde a coorde-
nagdo era fraca e a comunicagdo livre, com acesso a in-
fluéncia decisoria; diminuindo o desempenho em situa-
¢Oes restritivas e menos flexiveis;

i) IDADE — a motivagdo interior influencia a curva de de-
sempenho em relagdo & idade, conservando-a alta, mes-
mo que o cientista tenha ultrapassado o ponto médio
da carreira (quando se registra o auge do desempenho);

j) COORDENAGAO — os resultados indicaram que, quan-
to menos coordenada era uma situagdo, tanto mais havia
a necessidade de o individuo ser motivado, pois a ten-
déncia dos auténomos é baixar o rendimento;

1) GRUPO (duragdo de vida grupal) — até quatro ou cinco
anos de existéncia um grupo pode ser muito produtivo,
declinando apos esse prazo, pois grupos mais velhos se
tornaram menos entusiastas, menos comunicativos, me-
nos competitivos e mais inclinados a especializagio.

Modelos Referenciais

Este estudo tem como referencial basico a teoria de
McClelland (1961) sobre motivagdo humana e os modelos
conceituais de Litwin & Stringer (1971) e de Kolb, Rubin
& McIntyre (1978), discutidos a seguir; pois, no estudo de
clima organizacional, através de percepg¢des individuais, ndo
hé como ignorar a motivagdo, que pressupde necessidades e
estd relacionada a outros conceitos, como: satisfagdo/insa-
tisfagdo, interesse, aspiragdo.

Os motivos humanos sio classificados de diferentes
formas pelos estudiosos do assunto, como Murray (1967)
e Maslow (1970), porém, entre eles hd uma concep¢do uni-
voca: as pessoas comportamse diferentemente diante de
uma situagdo ou fendmeno, conforme a forga interior ou
motivo dominante que guia suas a¢des, determinando seu
comportamento.

Sendo a motivagdo um processo interno ao indivi-
duo, ela aflora de forma diferente nas pessoas, quanto ao
tipo e intensidade. McClelland (1961) acredita que as neces-
sidades surgem da interagdo do homem com o seu meio e
identifica trés delas na dindmica do comportamento:

a) NECESSIDADE ou MOTIVO DE PODER - Caracteriza-
da pelo forte desejo de dominar e controlar, chefiar, in-
fluenciar e manter impacto sobre outras pessoas; “apre-
senta-se manifestamente relacionada com os meios poli-
ticos usados para realizar fins econdmicos ou outros™
(McClelland, 1972).

b) NECESSIDADE ou MOTIVO DE REALIZAGCAO — Eo
desejo de alcangar sucesso ou de ter éxito competitivo,
medido em relagdo a um padrdo pessoal de exceléncia.
Pessoas com forte necessidade de realizagdo rejeitam ta-
refas monotonas e rotineiras, onde ndo ha desafio; ten-
dem a ser criativas, auto-confiantes, independentes, res-
ponséveis e exigentes, preferindo trabalhar com especia-
listas. Exigem feedback de suas ag¢Oes e sdo figuras perti-
nazes ¢ ambiciosas no ramo dos negdcios.

¢) NECESSIDADE ou MOTIVO DE AFILIAGAO — Con-
siste no desejo pessoal de estabelecer relagdes calorosas,

afetuosas e amistosas com outros individuos; encontra-se
nas pessoas propensas a criar, manter ou restaurar, em
qualquer momento, uma relagio afetiva com outras, ma-
nifestando medo da rejeigdo e dando sempre mais impor-
tancia as pessoas do que & propria tarefa (Murray, 1967).

Para McClelland (1961), o clima organizacional é de-
terminado pelos estilos de lideranga e administragdo, bem
como pela estrutura organizacional, contribuindo na orga-
nizag¢@o para moldar o comportamento dos individuos para
a afiliagdo, poder ou realizagao. Baseando-se principalmente
neste estudo, Litwin et al. (1971), da Universidade de Har-
vard, realizaram experiéncias em trés companhias idealiza-
das para engajarem em trabalho semelhante de produgdo e
desenvolvimento, tendo cada uma um dirigente escolhido
para atuar conforme prescrigdes dos motivos classificados
por McClelland. Ao final das duas semanas, as diferencas
em termos de satisfagdo e de desempenho retrataram trés
situagBes bem distintas, fazendo com que os pesquisadores
concluissem que diferentes climas organizacionais poderiam
ser criados, variando os estilos de lideranga, que exercem
grande influéncia sobre as pessoas e sobre o desempenho e
saide da organizagdo.

Assim, este estudo se fundamenta no seguinte concei-
to de Litwin & Stringer (1971): “Clima organizacional é
a qualidade ou propriedade do meio ambiente organizacio-
nal que (a) é percebida ou experimentada pelos membros
da organizagdo e (b) influencia seu comportamento’’, em-
bora se saiba que ele representa apenas o pensamento des-
tes autores e pode ser tio pouco explicativo quanto outros
da literatura.

Mais tarde, Kolb e colabordadores (1978), inspirados
no instrumento de Litwin & Stringer (1971), elaboraram
uma escala com sete dimensSes de clima: conformidade,
responsabilidade, padrSes de desempenho, recompensas,
clareza organizacional, lideranga, apoio e calor humano, as
quais se relacionam com os motivos identificados por
McClelland (1961): poder, realizagdo e afiliagdo.

Kolb et al. (1978) afirmam que: “... o comporta-
mento relacionado com a realizagdo, associagdo ou poder €
uma fungdo dos interesses motivacionais da pessoa e da sua
percepgdo sobre como esses interesses serdo recompensados
pelo meio ambiente no qual ela se encontra, isto é, sua per-
cepgio do clima organizacional®’. Ressaltam que ndo existe
homem melhor ou pior e que 0 comportamento expresso é
func@io das crengas, dos valores pessoais (que geram necessi-
dades diferentes) e da realidade ambiental. Dai por que con-
sideram clima como a varidvel maledvel, que pode servir co-
mo instrumento administrativo efetivo para integrar a moti-
vagdo individual com os objetivos e tarefas da organizagdo.

METODOLOGIA

Este estudo foi realizado em dez organiza¢des que tra-
balham exclusivamente com investigacdo agropecudria, si-
tuadas num Estado do Sul do Brasil. Elas constituem, por-
tanto, o universo desta pesquisa (Tabela 1) e, para preser-
vd-las no anonimato, passam a ser denominadas de AE, BE,
CE, DE e EE as unidades que formam o Grupo de Organiza-
¢0es Estaduais (GOE) e de FF, GF, HF, IF e JF as unidades
que constituem o Grupo de Organiza¢des Federais (GOF).
Umas estdo mais voltadas para a pesquisa de produtos agri-
colas, outras para estudos na 4rea animal e, ainda outras, pa-
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ra a investigagdo de recursos naturais. Mas, em todas predo-
mina a orientagd0 para a pesquisa aplicada.

O instrumento de coleta de dados foi aplicado no pe-
riodo de outubro a novembro de 1983 a todos os dirigen-
tes, assistentes ou assessores, pesquisadores e técnicos de
nivel médio, que poderiam respondé-lo ou ndo. O nivel de
resposta foi considerado bom, pois corresponde a 80% dos
710 sujeitos existentes e contatados nas dez unidades de
pesquisa (Tabela 1). Ndo estdo incluidos nestes totais os
individuos que se encontravam em curso de pos-graduagio,
a disposi¢@o de outras institui¢Ses ou em licengas prolonga-
das.

TABELA 1
Populagio ou universo da pesquisa
Total

Grupo Organizacdo
Contatados Respondentes
AE 94 79 = 84,04%
BE 44 38 = 86,36%
Estadual CE 167 118= 70,65%
DE 87 58= 66,67%
EE 30 27 = 90,00%
FF 54 54 = 100,00%
GF 38 36 = 94,73%
Federal HF 30 29 = 96,66%
IF 52 30= 57,69%
JF 114 99 = 86,84%
TOTAL 10 710 568 = 80,00%

Comparando as propor¢Ges da Tabela 1, percebe-se
que s6 duas organizagGes tiveram um nivel de resposta infe-
rior a 70%. Considerando os grupos organizacionais (Tabela
2), onivel de resposta mais baixo se d4 entre os Pesquisado-
res estaduais, mas como esta é a categoria mais numerosa,
o possivel viés fica fortemente diluido nos nimeros globais.

TABELA 2
Amostra e sua identificagdo com a populagdo
Grupo Estadual Grupo Federal
Grupos
Hierarquicos | Conta- Respon- Conta- Respon-
tados dentes tados dentes
Dirigentes 22 19 = 86,36% 11 11 =100,00%
Assistentes ou
Assessores 16 16 =100,00% 25 21 = 84,00%
Pesquisadores | 280 (205 = 73,21% 125 (102 = 81,60%
Tecnicos 104 80 = 76,92% 127 |114 =. 89,76%
TOTAIS 422 |320= 75,83% | 288 (248 = 86,11%

O instrumento de medida constitui-se de uma escala
de dez pontos, tipo Likert, elaborada por Kolb, Rubin &
McIntyre (1978), inspirada no instrumento de Litwin &
Stringer. Ela congrega sete dimensdes: conformismo; res-
ponsabilidade; padrSes de desempenho; recompensas; cla-
reza organizacional; apoio e calor humano; e lideranga, sob
as quais a organizagdo foi avaliada, em duas situagdes: real
(percepgdo) e ideal (aspiragdo).

Cada dimensdo traz, implicitamente, em grau maior
ou menor, um dos trés motivos classificados por McCle-
lland (1961), determinando o tipo de clima predominante
em cada organizagio: PODER, REALIZACAO e AFILIA-
CAO, como ilustra a Figura 1.

Conformismo
Lideranca

[roim

Responsabilidade
Realiza¢do |«— PadrSes de desempenho
Clareza organizacional

— Recompensas
] Apoio e calor humano

Tipos de Clima

Figura 1 — Relagdo entre as dimenses € os motivos
condicionantes do clima organizacional.

O termo “predominante” diz respeito ao clima carac-
teristico da organizagfo, revestido de motivagdo para o PO-
DER, para a REALIZACAO ou para a AFILIACAO, 3 me-
dida que um deles apresentar maior indice médio em relaggo
aos outros dois, o que ndo significa uma situa¢do permanen-
te, mas identificdvel no ambiente de trabalho, num dado
momento da vida organizacional.

A “insatisfag@o’’ € outro aspecto, também subjacen-
te, que ¢ representado pela diferenca ou distanciamento en-
tre a situagdo percebida e a desejada do clima organizacinal.
Assim, o “nivel de satisfagdo™ estd em razdo da igualdade
ou proximidade entre os indices médios da posi¢do real e os
referentes 2 ideal

Por se tratar de uma pesquisa de natureza explorato-
ria, a andlise serd mais descritiva. Entretanto, essa descri¢do
envolverd uma medida de tendéncia central (Média) e uma
de variabilidade (Desvio Padrdo).

ANALISE DOS DADOS

O que se propde neste estudo é averiguar quais os ti-
pos de clima percebido e desejado em organizagdes de pes-
quisa agropecudria e como eles variam segundo a esfera admi-
nistrativa e a posi¢do hierdrquica.

Dimensoes de Clima e Grupos Organizacionais

O perfil do Grupo Estadual (Tabela 3) revela alto grau
de conformidade percebida pelos membros das organizagSes
AE (6,9), BE (7,7), CE (7,6), DE (7,7) e EE (7,3), com um
indice médio total de 7,4 — o mais alto de todos os fatores
de clima.

Em nivel bem discrepante encontram-se as dimensdes
“recompensas” e “‘padroes de desempenho” com média to-

- tal igual a 4,2. O que tudo indica é que, 3 medida que o

“conformismo™ é fortalecido, diminui o sentimento de “re-
compensas”, baixando também os “padres de desempe-
nho™.

A “lideranga’ € outro fator que aparece com média
total abaixo do ponto médio (4,6), sendo que os membros
das organiza¢Bes BE e AE sentem maior disposi¢io para
aceitar as liderangas nelas existentes.

A dimensdo “‘apoio e calor humano” obteve uma ava-
liagdo regular (5,0) e a percep¢do mais pessismista é dos
membros das organiza¢des CE (4,4) e EE (4,6).

A “clareza organizacional” € fracamente percebida
pelos elementos do GOE, pois apresenta uma média total
de 4,9. Ela diz respeito 3 defini¢do de objetivos e de proce-
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dimentos. Observa-se que, principalmente BE e DE, ambas
com média 4,5, s3o percebidas de forma mais ca6tica por
seus membros. Numa posi¢do um pouco melhor esta a “res-

ponsabilidade™ (5,3), que representa o grau em que 3s pes-
soas sdo atriburdos e confiados papéis para realizarem sua
parte nos objetivos organizacionais.

TABELA 3
Indices médios de clima rea! conforme as percepgdes dos membros organizacionais do Grupo Estadual
AE BE CE DE EE GOE

DIMENSGES (N=79) (N=38) (N=118) (N=58) (N=27) (N=320)

X DP X DP X DP X DP X DP X DP
Conformismo 6.9 2.4 7,7 14 7,6 2,0 7,7 1,8 7,3 2.1 7.4 2,0
Responsabilidade 57 22 5.1 26 5.1 22 5,1 24 6,3 2,7 5,3 2,3
Padrdes de desempenho 46 24 4,0 21 39 1,9 4,1 2,3 42 24 4.2 21
Recompensas 5,0 25 39 2,3 4,1 2,0 3,7 1,7 4,3 2,6 4,2 2,2
Clareza organizacional 5,7 24 4.5 2,3 4.8 2,1 4.5 2,2 5,0 2,6 49 2,3
Apoio e calor humano 58 24 49 25 44 2,2 5,1 2,5 4,6 2,7 5,0 24
Lideranga 51 24 55 25 4,0 2,1 46 21 42 25 4.6 2,3

No geral, nota-se que, das cinco organiza¢des que for-
mam este Grupo, AE apresenta-se como a que possui clima
mais favorédvel ao trabalho, segundo a percep¢ao de seus di-
rigentes, assistentes, pesquisadores e técnicos.

Observando a Tabela 4 percebe-se que no Grupo Fe-
deral a situa¢do é bastante diferente, pois em todas as orga-
nizag¢Oes o clima é percebido com mais otimismo do que nas
estaduais..

3 TABELA 4
Indices médios de clima real conforme as percepgbes dos membros organizacionais do Grupo Federal.
FF GF HF IF JF GOF
DIMENSGES (N=54) {(N=36) (N=29) (N=30) (N=99) (N=248)
X DP X DP X DP X DP X DP X DP

Conformismo 6,7 2,1 6,0 2,2 4.8 25 6,6 2,7 59 3,0 6,0 2,3
Responsabilidade 6,2 24 7,0 1,7 7,3 1,7 6,9 2,0 6,5 1,8 6,7 1,9
Padroes de desempenho 64 2,1 6,3 1,9 6,7 1,8 6,9 1,8 6,0 1,8 6,3 19
Recompensas 6,0 24 6,2 22 6,3 1,7 15 1,9 5.2 1,9 59 2,1
Clareza organizacional 7,3 2,2 79 1,6 74 14 7,3 2,0 6,6 1,9 7,1 1,9
Apoio e calor humano 6,4 2,1 7,6 2,0 6,7 1,9 15 2,1 5,3 24 6,3 2,3
Lideranga 54 2,2 6,7 19 64 1,6 7,0 2,0 55 21 59 21

Neste Grupo, o “‘conformismo’’ obteve uma média de
6,0; bem menor em relagdo ao Grupo Estadual, sendo que
em HF, GF e IF ele figura com a menor média, dentre as
sete dimensdes de clima destas organizagdes.

A “clareza organizacional”, com 7,1 de média total é,
sem didvida, o fator melhor percebido pelos membros do
GOF. Isto denota clareza de objetivos e maior organizagdo
administrativa nas organiza¢des deste Grupo.

Em segunda posi¢do estd a “responsabilidade™, com
6,7 de indice médio total. Como se pode notar, os membros
de HF, GF e IF s3o os que percebem com maior nitidez a
énfase dada a este fator, para a resolugdo de problema nas
organizacgdes.

Logo a seguir estd a dimens3io “padrdes de desempe-
nho” com média total de 6,3. Enquanto as pessoas deste
Grupo percebem que suas organizagSes mantém padrdes de
qualidade e de desempenho elevado e estimulante para elas,
as do Grupo Estadual ndo se sentem tfo estimuladas ao
comprometimento com os objetivos de suas organizagdes.
No mesmo nivel de média total esti o fator “‘apoio e calor
humano’’ (6,3). Entretanto, os membros de GF e IF perce-
bem com maior otimismo que a amizade, a cooperag3o e as

boas relagBes s3o normas valorizadas em suas organizagdes.

Mais duas dimensdes figuram na Tabela 4 com um
mesmo indice: “recompensas” e “lideranga™, ambas com
5,9 de média total. Entretanto, IF se destaca como a orga-
niza¢do mais socializada, tanto do ponto de vista de aceita-
¢30 de seus membros para liderar e serem liderados, quanto
em relagdo ao reconhecimento e valorizagdo dos emprega-
dos pelos trabalhos que realizam.

Comparando os dois Grupos quanto aos indices gerais
de variabilidade, nota-se que a homogeneidade de opinides
¢ maior entre os membros do GOF, na quase totalidade das
dimensdes de clima, especialmente na situagdo ideal (Tabe-
las 5 e 6). Percebe-se, claramente, que ambos os Grupos de-
sejam menos ‘‘conformismo™, isto €, menos limita¢@es in-
terna e externamente impostas, menos controle ¢ mais fle-
xibilidade, especialmente o GOE.

O interessante é que, na situagdo ideal houve perfeita
coincidéncia. de opinides dos Grupos em trés dimensdes:
“padroes de desempenho” (8,8), “recompensas™ (8,9) e
“lideranga™ (8,7). Nas trés outras varidveis de clima ideal,
as diferengas sao muito insignificantes, sendo o Grupo Esta-
dual o mais exigente quanto a liberdade e as boas relagbes
no trabalho.
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TABELA 5
Indices médios de clima ideal conforme as aspira¢des dos membros organizacionais do Grupo Estadual.

AE BE CE DE EE GOE

DIMENSOES (N=79) (N=38) (N=118) (N=58) (N=27) (N=320)

X DP X DP X DP X DP X DP X DP
Conformismo 4,7 3,1 32 1,9 35 24 44 2,6 48 2,7 4.0 2,6
Responsabilidade 8,8 1,2 8,4 1,7 8,5 1,5 8,3 1,5 8,4 1,7 8,5 14
Padrdes de desempenho 89 1,1 8,6 1,2 8,38 1,2 8,8 1,5 8,6 1,1 8,38 1,2
Recompensas 9.0 1,1 8,6 14 89 1,2 9.0 1,3 8,8 0,9 8,9 1,2
Clareza organizacional 9.3 0,8 89 1,6 9,2 09 9,0 1,2 8,7 1,2 9,1 1,01
Apoio e calor humano 9.3 0,38 8,7 1,7 9,0 09 9,1 1,1 8,6 1,5 9,6 1,1
Lideran¢a 9,0 1,1 8,5 1,3 8,6 1,3 8,7 1,2 8,3 14 8,7 1,2

TABELA 6
Indices médios de clima ideal conforme as aspiragoes dos membros organizacionais do Grupo Federal.
FF GF HF IF JF GOF

DIMENSOES (N=54) (N=36) (N=29) (N=30) (N=99) (N=248)

X DP X DP X DP X DP X DP X DP
Conformismo 43 2,7 49 29 3,0 2,5 53 32 5,0 29 46 29
Responsabilidade 8,6 14 8,7 09 8,7 0,7 8,9 1,2 8,6 1,3 8,7 1,2
Padrdes de desempenho 8,8 1,0 8,6 1,2 8,8 1,0 94 0,7 8,7 1,2 8.8 1,1
Recompensas 9,0 1,1 838 1,2 8,7 09 94 1,0 8,8 1,1 89 1,0
Clareza organizacional 9,2 09 9,3 1,0 9,2 0,6 9,6 0,5 9,1 038 92 0,8
Apoio e calor humano 9,0 09 95 0,6 9,1 0,7 9,3 1,0 9,0 1,0 9,1 0,9
Lideranga 89 0,9 8,6 1,3 8,7 0,9 9.1 1,0 8,6 1,1 8,7 1,1

Clima e Instisfacdo no Trabalho

¢do ideal ou desejada. Eles refletem a intensidade dos pro-
Os indices de insatisfagdo sdo resultantes da diferenga  blemas revelados pelos membros organizacionais, num dado
entre as médias da situag¢do real ou percebida e as dasitua- momento.

DIMENSOES DE CLIMA

ORGANIZACIONAL DIFERENGA ENTRE MEDIAS (DX) DA SITUAGAO REAL E DA IDEAL

Conformismo 1 2 3 10 . ..

Responsabilidade |

PadrGes de desempenho L

Recompensas L

Clareza organizacional L

Apoio e calor humano B

Lideranga

10

Nota: O sinal negativo ndo foi considerado na ordem dos indices de insatisfagdo, pois o que importa ¢ a distancia entre o ponto real e o
ideal.

Figura 2 — Niveis de insatisfagdo do Grupo Estadual em relagao as dimensdes de clima.
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Dimensées de Clima e a. Insatisfagdo nas OrganizacGes
Estaduais

Neste Grupo, os fndices de insatisfagdo constatados
sdo bastante elevados, cujo perfil é representado pela Figura
2, que focaliza o fator “‘recompensas’’ como o mais signifi-
cativo em termos de insatisfagdo no trabalho. Apresenta
uma diferenca média de 4,7, podendo ser ela de ordem in-
trinseca ou extrinseca.

Num segundo nivel, com ligeira margem de diferenga,
estio as dimensOes “padrdes de desempenho” e “calor e
apoio humano”. Ambas com uma diferenga média de 4,6.

Na situag@o desejada (Tabela 5), as médias mais altas
obtidas sdo relativas ao “apoio e calor humano™ (9,6) e a
“clareza organizacional’’ (9,1); porém, nos dois fatores a in-
satisfa¢c@o maior, no conjunto das organizages estaduais,
diz respeito ao segundo, ou seja, i indefinicdo de metas,
que resulta em certa desorientagdo e desordem nos sistemnas
organizacionais.

Observando a Figura 2, percebe-se ainda que, dos se-
te fatores de clima, a “responsabilidade ” (DX=3,2) e a con-
formidade (DX =—3,4) sdo os que revelam os menores indi-
ces de insatisfagdo. “Responsabilidade’’ na organizagdo estd
muito ligada 2 liberdade, pois implica tomar decisdes e re-
solver problemas sem se prender muito aos comandos supe-
riores. Isto significa que nessas organizagses, apesar das res-
trigBes, as pessoas, especialmente os pesquisadores e 0s as-
sistentes, gozam de certo grau de independéncia.

Dimensées de Clima e a Insatisfagdo nas Organizagoes
Federais Comparadas as Estaduais

Assim como o Grupo Estadual, este também destacou
“recompensas” como o fator de maior insatisfagdo no am-
biente de trabalho (DX=3,0 — Figura 3). Em segunda posi-
¢do aparece a dimensdo “apoio e calor humano”, com uma
diferenca média igual a 2,8.

DIMENSOES DE CLIMA
ORGANIZACIONAL

DIFERENCA ENTRE MEDIAS (DX) DA SITUAGAO REAL E DA IDEAL

Conformismo 1 2 3 4

10

Responsabilidade B

Padrdes de desempenho B

Recompensas L

[Clareza organizacional L

Apoio e calor humano B

ILideranca

10

Figura 3 —Niveis de insatisfagdo do Grupo Federal em felaqﬁo as dimensdes de clima.

Estes achados indicam que, no conjunto, os membros
das organizagBes: FF, GF, HF, IF e JF estdo mais carentes
das manifestagdes de boas relagdes humanas, envolvendo:
reconhecimento, interagdo com as pessoas, sentimento de
amizade, confianga e respeito mituo, especialmente os pes-
quisadores e os assistentes.

Das sete dimensdes de clima, o “conformismo” €
o que apresenta o menor indice médio de insatisfagdo
(DX=-1,4) e sdo os dirigentes ¢ os pesquisadores que estdo
mais insatisfeitos com os aspectos normativos e restritivos.

Sobre os fatores “recompensas”, *
mano”, ambos os Grupos (GOE e GOF) revelam um mesmo

apoio e calor hu-

Indice médio de aspiragdo (8,9 e 9,1 respectivamente), as-
sim como em °‘%lideranga” e “padroes de desempenho’’
(8,7 e 8,8 respectivamente).

Embora os Grupos organizacionais tenham-se asseme-
lhado quanto ao nivel de aspiragdo, na maioria dos fatores
de clima, deve-se ressaltar que o grau de exigéncia do GOF
quanto 3 “responsabilidade’’ ¢ um pouco mais alto, e sdo os

. assistentes e os dirigentes que estdo mais preocupados com

a dependéncia as decises superiores. Entretanto, compa-
rando os dois perfis, observa-se que os membros das organi-
zagBes federais estdo mais satisfeitos do que os das esta-
duais, pois:
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— o menor indice médio registrado de insatisfagdo no Gru-
po Federal é 1,4 ¢ 0 maior é 3; enquanto que no Grupo
Estadual eles variam entre 3,2 ¢ 4,7.

— todas as médias reais do Grupo Federal (Tabela 4) levam .

vantagem, comparadas is do Grupo Estadual (Tabela 3),
até mesmo em relagdo A conformidade as normas. O Gru-
po Federal tem uma visio mais otimista do que o Esta-
dual, isto €, seus membros percebem suas organizagGes
como mais liberais, enquanto que os do Grupo Estadual
sentem-se mais coagidos. Isto ndo significa que nas orga-
nizagoes do GOF nfo haja imposi¢do de normas, proce-
dimentos e praticas administrativas. Ambos os Grupos
manifestam insatisfag@o quanto a esses aspectos de con-
formidade, porém em niveis diferentes, e é ai que 0o GOF
ganha, mostrando uma distdncia menor entre o ponto
atual e o ideal.

Tipos de Clima e Posi¢io Hierarquica no GOE e no FOG

Existem vdrios tipos de clima, como observam Drex-
ler Jr. (1977) e Zohar (1980), dependendo da énfase dada

as suas caracteristicas, pela estrutura do referencial e crité-
rios de medida adotados. Neste estudo o clima é qualificado
pelos motivos sociais basicos de McClelland (1961). Assim,
da agregagio das sete dimensdes (Figura 1), resultam os ti-
pos descritos a seguir, tomando por base a posi¢do hierar-
quica dos dois Grupos organizacionais.

De acordo com a Tabela 7 e com o critério estabeleci-
do pela metodologia, o clima predominante no Grupo de
Organizagtes Estaduais € caracterizado pelo “poder”, mo-
tivo ou necessidade que apresenta uma média total de 6,0.
Isto significa que os contribuintes organizacionais, sobretu-
do os dirigentes e o pessoal dadrea técnica, sentem-se sufo-
cados com as formalidades e controles, tanto por parte dos
orgdos estaduais a que estdo vinculados, como por parte
dos 6rgdos nacionais de pesquisa.

E interessante observar que a média parcial dos téc-
nicos (5,5) indica que eles sdo os menos atingidos pelos
processos de controle e de restri¢Ses normativas. O “poder”’
é percebido com mais intensidade pelos dirigentes, assisten-
tes e pesquisadores. Provavelmente isto se deva 3 posicdo
em que esses elementos se encontram nas organizagdes do
Estado, ja que o pessoal de frente é mais sujeito s pressSes
internas e extemas.

) TABELA 7
Indices médios do clima percebido no GOE por grupos hierarquicos.
Dirigentes Assistentes Pesquisadores Técnicos Totais
MOTIVOS (N=19) (N=16) (N=205) (N=80) (N=320)
X, DP X, DP X; DP Xa DP Xt DP
Poder 6.4 1,6 6,3 1,5 6,2 1,2 55 1,7 6,0 2,1
Realizagido 59 15 5,0 14 4.8 1,8 4.6 19 4.8 2,2
Afiliagdo 5,7 2.2 5,2 1,6 4,7 1,9 4,0 2,2 4,6 2,3
) TABELA 8
Indices médios do clima desejado no GOE por grupos hierarquicos.
Dirigentes Assistentes Pesquisadores Técnicos Totais
MOTIVOS (N=19) (N=16) (N=205) (N=80) (N=320)
X, DP X, DP X, DP Xa DP Xt DP
Poder 7,0 1,2 59 1,1 6.4 14 6,2 1,4 6,4 1,9
Realizagio 9,1 06 9,2 0,7 89 0,9 8,5 1,0 8,8 1,2
Afiliagdo 9,1 0,6 9,3 05 9,0 1,0 8,9 1,0 9,2 1,1

Pelas diferengas de médias (Tabela 9), nota-se que os
assistentes s30 os que desejam menos regras (traduzidas,
as vezes, como doutrinagio e até mesmo burocracia) e

mais “realizagdo’’. Sdo, portanto, os mais preocupados
(DX;=4,2) com a clareza e o0 alcance dos objetivos, segui-
dos dos pesquisadores (DX ;=4,1) e dos técnicos (DX, =3,9).

TABELA 9
Diferencas entre clima percebido e clima desejado no GOE
Dirigentes Assistentes Pesquisadores Técnicos Diferengas

i Totais

MOTIVOS
DX, DX, DX; DXa DXy

Poder 0,6 -0,4 0,2 0,7 0,4
Realizagdo 3,2 4.2 4.1 39 4.0
Afiliagdo 34 4,1 4,3 49 4.6
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Na situagdo real, a “realizagdo’ e a “afiliacdo™ sfio
percebidas com muito pessimismo, especialmente esta, co-
mo pode ser comprovado pela diferenga entre as médias to-
tais: 4,6 ¢9,2. (Tabelas 7 e 8). Observando a Tabela 9, per-
cebe-se que a drea afiliativa (DXt=4,6) deste Grupo € a que
estd necessitando de maior aten¢do, sendo os técnicos
(DX, =4,9) os mais insatisfeitos, vindo a seguir os pesquisa-

dores (Dia=4,3), os assistentes (DX,=4,1) e por iiltimo
os dirigentes, com grau menor de insatisfagdo (DX,=3,4).
Isso indica que hé nas organizag6es do GOE uma acentuada
caréncia de apoio, calor humano e de recompensas, seja na
forma de gratificagdo pecunidria ou psicoldgica (reconheci-
mento) ou, ainda, nas suas diversas modalidades que in-
cluem, também, as boas relagSes interpessoais.

B TABELA 10
Indices médios do clima percebido no GOF segundo os grupos hierarquicos
Dirigentes Assistentes Pesquisadores Técnicos Totais
MOTIVOS (N=11) (N=19) (N=102) (N=114) (N=248)
X, DP X, DP X3 DP X4 DP X DP
Poder 6.4 1,3 59 1,6 5,7 1,2 6,2 1,5 6,0 22
Realizagdo 6,9 1,2 6,7 1,7 6,9 14 6,6 1,6 6,7 1,9
Afiliagdo 6,6 1,2 6,4 2,2 6,3 1,6 5,8 2,2 6,1 2,2

Em sintese, o tipo de clima percebido pelos grupos
hierdirquicos do GOE é o motivado para o “poder”, mas o
desejado € o “afiliativo™.

No Grupo Federal o clima predominante ¢ o de “rea-
lizagdo” (Xt=6,7), ou seja, o tipo que congrega aspectos de
responsabilidade, de clareza de objetivos e de conprometi-
mento com as metas organizacionais.

Quanto 2 opinifo, ndo hé discrepancias significativas
entre os grupos hierdrquicos; entretanto, os dirigentes e os
pesquisadores atribuiram um mesmo escore (6,9) a este ti-
po de clima.

Na compaosi¢do de cada tipo de clima (dominante) é
natural que um de seus componentes tenha maior peso so-
bre os demais. No caso deste Grupo foi a “clareza organi-
zacional’ que sobrepujou as outras duas dimensOes da “rea-
lizagg0™’, com uma média total de 7,1 (Tabela 4).

O perfil do clima deste Grupo situa a “afiliaggo’’ em
segundo lugar, com um_fndice médio total de 6,1 ¢ em ter-
ceiro estd o ‘“‘poder” (Xt=6,0). Entre estes dois tipos nao
hd, praticamente, nenhuma diferenga. Entretanto, quando
se observa a Tabela 11, percebe-se logo que a “‘afiliagdo™
¢ o tipo mais desejado, especialmente pelos pesquisadores
e dirigentes, sendo o ‘‘poder’” o menos preferido.

i TABELA 11
Indices médios do clima desejado no GOF segundo os grupos hierarquicos
Dirigentes Assistentes Pesquisadores Técnicos Totais
MOTIVOS (N=11) (N=19) (N=102) (N=114) (N=248)
X, DP X, DP X, DP X4 DP X DP

Poder 6,2 0,5 6.9 1,7 6,5 1,5 6.8 1,6 6,6 2,0
Realizagdo 9,1 0,7 8,9 0,6 9,1 0.8 8,7 0,9 89 1,0
Afiliagdo 9,2 0,5 9,1 0,7 9,2 0,7 8,2 1,0 9,0 0,9

Embora as médias totais dessa Tabela revelem que o
“poder’’ € o menos desejado por todos os grupos hierdrqui-
cos, as diferengas de médias da Tabela 12 indicam que essa
motivagdo ainda pode crescer, segundo a opinifo dos assis-
tentes (DX, =1,0), dos pesquisadores (DX3=0,8) e técnicos
(DX;=0,6), mas para os dirigentes (DX,=-0,2) ela deve
baixar, isto é, fazem restrigOes as regras de procedimentos,

embora saibam que tém que se amoldar a elas. Dos quatro
grupos hierdrquicos, os pesquisadores e os assistentes sdo
os mais exigentes, com relagfo ao tipo de clima desejado,
vindo a seguir os dirigentes e por dltimo os técnicos.

E curioso notar que neste Grupo, assim como no Es-
tadual, os dirigentes s3o os que atribuiram escores mais al-
tos ao clima organizacional, denotando, com isso, que o pri-

TABELA 12
Diferengas entre clima percebido e clima desejado no GOF
Dirigentes Assistentes Pesquisadores Técnicos Diferencas

MOTIVOS Totais

DX, DX, DX; DX, DX,
Poder -0,2 1,0 0,8 0,6 0,6
Realizagdo 2,2 2,2 2,2 2,1 2,2
Afiliagdo 26 - 2,7 29 24 29
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meiro escaldo tem visdo mais otimista e que nem sempre
percebe os anseios dos demais grupos organizacionais.

Sintetizando, pode-se dizer que no Grupo Federal
predomina a motivagdo para a “realizagdo’’, isto €, desejo
de alcangar sucesso e aceitar desafios, sem medir esforgos
na busca de um padrao de exceléncia. Contudo, na situagdo
desejada, todos os grupos hierirquicos aspiram por um cli-
ma de trabalho revestido de apoio, amizade, reconhecimen-
to, considerag¢do, cooperago e confianga.

Sintese dos Perfis dos Dois Grupos Organizacionais

A exposi¢do sindtica (Tabela 13) dos aspectos gerais e
mais relevantes dessas organizag3es, por si s, ja € auto-ex-
plicativa.

Para se ter uma idéia geral do que percebem e desejam
os dirigentes, assistentes, pesquisadores e técnicos dos dois
Grupos de organizagdes de pesquisa, todas as avaliagBes fo-
ram agrupadas, ndo se esquecendo que o clima é especifico
de cada organizagdo. Assim, no computo geral, pode-se di-
zer que:

a) no Grupo Estadual
— a ordem de predominincia do clima é:
® na situagdo real: PODER — REALIZAGAO - AFI-
LIACAO
® na situagdo ideal: FILIACAO — REALIZAGCAO —
PODER;

— os membros organizacionais, considerando a insatisfa-
¢do no trabalho e a posi¢o hierarquica, aparecem na
seguinte ordem:

19 — técnicos

20 — pesquisadores
30 — assistentes
40 — dirigentes;

b) no Grupo Federal
~ a ordem de predominéncia do clima é:
® nasituagfo real: REALIZAGCAO — AFILIACAO —

— os membros organizacionais, considerando, também,
a insatisfagdo no trabalho e a posi¢do hierarquica,
dispGem-se a seguinte ordem:

19 — assistentes

29 — pesquisadores
30 — técnicos

40 — dirigentes.

Confrontando os dois Grupos, pode-se dizer que eles
divergem sobre o clima organizacional percebido, mas sdo
uninimes quanto ao clima desejado. Ambos manifestam
necessidade de boas relagGes (respeito mituo, cooperagdo,
confianga e amistosidade), aliadas d predisposi¢do das
pessoas para se empenharem mais no trabalho.

Quanto 4 insatisfagdo, os fatores mais expressivos, em
ambos os Grupos, dizem respeito ao *‘poder’” e 4 ‘‘afiliagdo
Isto significa que os membros, especialmente os da esfera
estadual, estariam mais satisfeitos se a fun¢do reguladora e
controladora das organizagBes fosse menos acentuada e se
houvesse mais flexibilidade, reconhecimento e apoio aos in-
dividuos como empregados e como pessoas.

DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Parece haver uma relagdo inversa entre conformidade
s nommas, padrdes de desempenho e sentimento de recom-
pensa, pois nestes fatores figuram médias das mais baixas
que variam entre 3,9 — 4,6 e 3,7 — 5,0 respectivamente, e
naquele estZo as mais altas (entre 6,9 e 7,7) em todas as or-
ganizac¢des do Estado.
Estas informagdes estdo em concordincia com o se-
guinte pronunciamento de um pesquisador da esfera esta-
dual: “Talvez haja alguma discordancia entre os escores de
-questdes diferentes. Acontece, entretanto, que a instituiggo
estd atrelada s normmas e procedimentos da instituigio co-
mo um todo (Secretaria da Agricultura) e s normas do Go-
verno do Estado, (...). E extremamente dificil conceber
uma instituigdo de pesquisa no setor piblico. Neste, o exer-
cicio do poder € autocratico, concentrado na autoridade e
contraria o espirito inovador, interativo e descentralizador
do pesquisador’”.
Os resultados, aliados a este manifesto, podem ser um
alerta para o lado prejudicial das metas e objetivos elabora-

PODER dos e implantados do alto para a base, sem participagdo e
) _ sem flexibilidade, dificultando o comprometimento pessoal;
® na situagdo ideal: AFILIACAO — REALIZACAO e nfo havendo comprometimento, ndo h4 produgio qualita-
— PODER; tiva nem quantitativa satisfatoria.
TABELA 13
Exposi¢do sindtica dos resultados de clima (motivagdo) e de insafisfagdo no ambiente de trabalho
Clima Organizacional
Grupo Organizacio Grupo(s) Hierarquico(s) Grupo(s) Hierarquico(s)
Organizacional ® ¢ Real Ideal Mais Insatisfeito(s) Mais Satisfeito(s)
(percepgao) (aspiragido)
AE Poder Afiliagdo Técnicos Dirigentes
BE Poder Afil. [Realiz. Pesquisadores Dirigentes
GOE CE Poder Afiliagdo Técnicos Assistentes
DE Poder Afiliagdo Pesquisadores Dirigentes
_ EE Poder Afiliagdo Assistentes Dirigentes
FF Realizagdo Afiliacio Assist./Pesq. Dirigentes
GF Realizagdo Afiliagdo Assistentes Técnicos
GOF HF Realizagio Afil. /Realiz. Pesquisadores Dirigentes
IF Afiliagdo Afil. /Realiz. Assistentes Técnicos
JE Realizag¢do Afiliagdo Técnicos Dirigentes.
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E a tipica organizagZo mecanica de Burns & Stalker
(1961), citada por Csoka (1975), que se caracteriza por
uma estrutura firme, hierarquizada, de formalizagdo rigida,
baixa confianga mitua entre os membros e fluxo de comu-
nicagdo de cima para baixo.

Dois fatos podem estar interferindo na percep¢do dos
membros estaduais: primeiro, a estrutura e as normas insti-
tucionais no Estado, muito centralizadoras e inflexiveis; se-
gundo, a subordinagfo das organizagdes a dois comandos:
ao estadual (Secretaria da Agricultura) e ao Federal (Siste-
ma Cooperativo de Pesquisa Agropecudria), ambos com suas
normas, determinando o que deve ser feito, como deve ser
feito e em quanto tempo.

Eglesias (1983) tem razdo quando diz que a pesquisa
¢ uma atividade dependente de auxilios financeiros, que
exigem uma boa dose de burocracia. Assim, do financia-
mento dos projetos de interesse do poder central decorre
toda a exigéncia e controle sobre o desenvolvimento da pes-
quisa. Neste caso, a Gltima suposi¢gdo parece ser a mais con-
tundente, pois a “obediéncia a dois senhores’” gera duplici-
dade de normas e até mesmo ambigiiidade de procedimen-
tos, bem como distorgBes de percepgdo quanto ao controle
necessario a qualquer sistema que pretenda ser organizado,
criando, como diz Tannenbaum (1973), um clima de ressen-
timento, hostilidade e oposi¢dio. Além deste autor, outros
defensores da coordenagdo e do controle moderados sdo os
americanos Pelz & Andrews (1966). Castro (1977) também
manifesta a sua opinifo dizendo que: “A pesquisa de cunho
cientifico exige um clima de trabalho mais relax ado, maior
distanciamento das pressdes do processo decisorio, um qua-
se monopdlio do tempo do pesquisador e prazos generosos.
Naturalmente hé variag@es substanciais de caso a caso, ¢ de
pessoa a pessoa, mas ndo é realmente cabivel pensar em pra-
zos substancialmente inferiores a varios meses’”.

Nas organiza¢des federais o quadro muda um pouco.
Nio é do conformismo a pior avaliago, mas da lideranga.
Entretanto, a conformidade também ¢é percebida, em niveis
mais baixos, em todas elas, especialmente pelos dirigentes.
Assim, estes achados corroboram os resultados de Souza
(1981), em duas secretarias de Estado, uma no Nordeste e
outra no Sul do Pafs, nas quais foi evidenciado que: “Os cien-
tistas (pesquisadores) tém altos {ndices em poder, revelan-
do suscetibilidade aos fatores de controle (...). Ambos os
grupos (sulino e nordestino) véem a organiza¢do como al-
tamente normativa, exigente em conformidade e restri¢des’’,
seja porque a formagdo lhes proporcionou maior senso cri-
tico, seja porque os regulamentos lhes afetam mais direta-
mente.

Quanto ao fator lideranga, comparando-se as médias
nas dez unidades de pesquisa, notase que IF é a organiza-
¢d0 que obteve o mais alto conceito. Isto revela que seus di-
rigentes s3o mais permissivos e orientados para as pessoas.

A lideranca influencia profundamente o comporta-
mento dos empregados, pois eles tendem a ser aquilo que o
lider espera deles. Assim, s3o confirmadas as experiéncias si-
muladas de Litwin et al. (1971) e as descobertas de Haetin-
ger (1979) ao concluir que subordinados ineficazmente lide-
rados apresentam diferenga maior entre o clima organizacio-
nal percebido e desejado do que os subordinados eficazmen-
te liderados. Nesta mesma linha esta Likert (1973), quando
diz que “‘cada sistema tende a amoldar as pessoas 2 sua pro-
pria imagem. As organiza¢Oes autoritirias tendem a desen-
volver pessoas dependentes e pouco lideres. As organizagSes
participativas tendem a desenvolver pessoas emocional e so-

cialmente maduras, capazes de interagdo eficiente, iniciativa
e lideranga”’.

Souza (1983a) pesquisando organizagdes com tarefas
bem estruturadas, observou que elas “‘revelam boa clareza
organizacional, com altos padrdes de desempenho e confor-
midade s normas, mas ndo dfo oportunidade ao floresci-
mento de lideranga’. Ha indicios de que 0 mesmo esteja
ocorrendo aqui, embora as tarefas nas organizagdes de pes-
quisa sejam estruturadas apenas do ponto de vista metodo-
légico. Mas, tratando-se de organiza¢des de pesquisa, as pes-
soas, especialmente os pesquisadores, tendem a ser indife-
rentes ao papel de lideranga, seja pelas dificuldades que ima-
ginam enfrentar ou porque, geralmente, ndo sio recompen-
sados ao dividir o seu tempo no exercicio dos dois papéis
(lider e pesquisador) ou, ainda, porque percebem a sua pro-
dugdo cientifica ameagada.

Por outro lado, a estrutura das organizagdes de carac-
teristica matricial tanto pode dificultar o destaque de lide-
res como pode favorecer a ndo-aceitagdo de lideranga pelos
demais membros do grupo. Todos esses fatores concorrem
para que nas organiza¢des de pesquisa o processo de lideran-
¢a seja mais difuso. O certo é que o lider existe em fungdo
de seus atributos e de outros fatores, como: liderados ou
seguidores e variaveis da situago.

Criar ambiente e condi¢des estimulantes para todos os
membros de uma organizagfo, visando alto desempenho, é
tarefa extremamente dificil, j4 que ele ‘¢ uma combinagio
de habilidade e situagdo’ (Schneider et al., 1968). Talvez
por essa razdo, os escores médios do fator padrdes de de-
sempenho sejam relativamente baixos, variando entre 3,9
e 4,6 nas organizagSes estaduais, e entre 6,0 e 6,9 nas fede-
rais, concorrendo para que os indices de insatisfag@o sejam
menos expressivos nestas e bastante pronunciados naquelas.

De acordo com os dados do presente trabalho e os da
Dissertagdo de Mestrado que lhe deu origem, pode-se dizer
que nessas organiza¢Ses o desempenho estd relacionado
com habilidades, pois as organiza¢des federais so mais mo-
tivadas do que as estaduais para altos padrdes de desempe-
nho e s@0 as que possuem maior contingente de pesquisado-
res treinados.

Na maioria das organiza¢des, os dirigentes, os pesqui-
sadores e os assistentes sentem-se mais comprometidos com
os objetivos da organizagdo do que os técnicos. Esse com-
portamento pode estar relacionado 3 forma como os técni-
cos sdo tratados e dirigidos, j4 que as politicas de recom-
pensas, de reconhecimento e de valoriza¢@o parecem afetar,
de forma mais incisiva, os grupos situados em escalGes mais
baixos na hierarquia de organiza¢des de pesquisa (Sbragia,
1983), estabelecendo para essas pessoas um padrdo de con-
duta caracterizado pela comodidade e desinteresse.

E natural que os dirigentes e pesquisadores sintam-se
0s mais responsaveis ou comprometidos com a realiza¢o
dos objetivos, pois dessa atitude advém o seu sucesso e a
boa imagem da organizagdo. O cientista, mais do que outro
profissional, é muito preocupado com a sua reputagio e
com o status. Contudo, sabe que o seu destaque na comu-

- nidade cientifica est4 em fungdo do que produz, sobretudo

pela qualidade do seu trabalho. Para isso, ele precisa ser de-
dicado, o que Pelz et al. (1966) classificam de atmosfera
de excitagdo, entusiasmo e interesse pelo trabalho.

Cabe ressaltar, ainda, a importancia do papel do diri-
gente, como diz Souza (1983c): “Através do seu estilo de
lideranga, da sua politica, dos seus padrdes de recompensa
e pelas estruturas que cria, o gerente estabelece uma atmos-
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fera que incentiva ou desanima os membros da organizagdo’’.

Segundo a “Teoria Y” de McGregor (1960), a supre-
ma tarefa da administragdo é fazer ampliar no individuo a
competéncia, o autocontrole e a possibilidade de se realizar.
Dai por que ‘““a dire¢do de pessoas exige grande dose de fé
nas aptiddes e na integridade do subordinado, na sua capa-
cidade de progredir e na sua disposi¢gdo de assumir respon-
sabilidades’ (Gellerman, 1976).

Nota-se que a maioria das organizagdes estaduais estdo
incluidas no conjunto das mais insatisfeitas. Mais uma vez,
estdo expressas as limitagSes que sofrem seus membros. A
organizag@o EE, por ser uma autarquia, goza de maior inde-
pendéncia. Tudo isso ajuda a hipotetizar que h4 relagfo en-
tre responsabilidade e conformismo, pois & medida que se
destaca o grau de conformidade, retrai-se o grau de liberda-
de. Hi indfcios também de que responsabilidade tenha rela-
¢d0 com recompensa.

A rigor, a responsabilidade diz respeito i liberdade de-
cisoria, e assim concebida, a percep¢do melhor é dos diri-
gentes e dos pesquisadores. S3o eles que se sentem mais li-
vres para realizarem sua parte nos objetivos organizacionais,
jogando com os regulamentos institucionais, enquanto que
os assistentes e, sobretudo, os técnicos, sentem-se mais de-
pendentes dos superiores.

Estes resultados estdo condizentes com o funciona-
mento de organizagBes de pesquisa, nas quais o técnico é
um executor-auxiliar do pesquisador e o assistente ndo tem
total poder de decisdo, especialmente nas organizagdes fe-
derais. Este é considerado “‘0 homem no meio’’, “nem pei-
xe nem ave’’ (Schneider et al.,, 1970). Estas informagdes
confirmam, também, os resultados de Souza (1976), quan-
do diz qué pessoas nas posi¢Bes mais elevadas sentem-se
mais responsiveis pelo sistema e pelo trabalho, assim como
manifestam o mais elevado grau de iniciativa.

Os dados indicam que, provavelmente, nas organiza-
¢oes federais hd maior defini¢do de propdsitos, mais flexi-
bilidade, mais autonomia e sio mais eficientes os processos
de motivar pessoas. Talvez por essa razfo, essas organiza-
¢Oes revelam ndices de insatisfagdo mais baixos do que os
registrados nas estaduais em relagdo a todos os fatores de
clima. Neste Grupo se confirmam os resultados obtidos por
Santos (1983), em instituigBes de pesquisa agropecudria do
Estado de Sdo Paulo, quanto d defini¢do de metas e obje-
tivos.

Um aspecto que pode estar contribuindo para baixar
a percepg¢do sobre a clareza organizacional na esfera esta-
dual é o engajamento simultineo dos membros em ativida-
des diferentes ou mesmo o exercicio da fun¢go em ambien-
tes diferentes. Muitos dos pesquisadores, por exemplo, exer-
cem também atividades docentes em universidades e, além
disso, deslocam-se, freqlientemente para instalagdo e acom-
panhamento de experimentos, ja que as organizagdes esta-
duais, em conjunto, possuem maior nimero de estagdes ex-
perimentais do que as federais.

Apoio e calor humano € outro fator de clima perce-
bido com certo otimismo pelas organizagdes federais, embo-
ra a diferenca média entre este Grupo e o Estadual seja a
menor registrada, assim como ocorre no fatorlideranga (1,3).

Entre as organizagdes do Grupo Federal destacam-se
com uma atmosfera mais amistosa, de confianga e apoio
miutuo: GF e IF; e no Grupo Estadual sobressai AE. Todas
elas figuram, também, como as mais satisfeitas em ambos os
Grupos. Isto indica que apoio e calor humano aumenta nas
pessoas o sentimento de recompensa, pois as organizagdes

melhor avaliadas quanto ao apoio obtiveram médias altas no
fator recompensas (Tabelas 3 e 4).

Em ambos os Grupos, a percep¢do melhor sobre ami-
zade, cooperagdo e respeito é dos dirigentes, e a pior é dos
técnicos e pesquisadores. Nas organiza¢fes do Estado, os
assistentes (que sdo na quase totalidade pesquisadores) sen-
tem-se mais apoiados, valorizados, respeitados e estimados,
mas a mesma situagdo ndo ocorre na maioria das organiza-
¢oes federais, onde eles sdo formados em éreas das ciéncias
sociais e executam atividades de rotina burocrética. Souza
(1982a) também encontrou em 6rgdos piblicos médias mais
baixas em recompensas e apoio, entre pessoal de adminis-
tragdo e finangas. Esta autora (1981) tem razdo quando
afirma que: “Essa postura é verbalizada com freqiiéncia pe-
los funciondrios das atividades-meios, que se sentem pouco
prestigiados pelos detentores das atividades-fins”. Entretan-
to, os resultados revelam que os pesquisadores e os técnicos,
especialmente do GOE, sfo muito carentes de reconheci-
mento, apoio e recompensas, confirmando-se, assim, as des-
cobertas de Hinrichs (1963) sobre pesquisadores e engenhei-
ros industriais.

Tais fatos constituem evidéncias de que a percep¢ao
dos membros organizacionais sobre o clima é influenciada
por fatores culturais, pela estrutura da tarefa e pelo grau de
identificagdo das pessoas com a organizagdo, bem como o
sentimento de recompensas varia de pessoa para pessoa,
conforme suas necessidades, aspiragOes e as regalias de que
desfruta. Assim, pode-se dizer que recompensa € um tema
complexo e, tratando-se de aspectos pecuniarios, mais difi-
cil fica a solu¢@o das discrepancias, pois ndo hd montante
que satisfaca plenamente o individuo, como afirma Geller-
man (1976): “... nunca se pode tornar as pessoas perma-
nentemente contentes e tranqiilas, concedendo-lhes as van-
tagens que desejam’’, visto que a natureza humana € carac-
terizada por exigéncias e necessidades crescentes. Contudo,
¢ essa insatisfagdo constante que faz a pessoa lutar e progre-
dir.

CONCLUSOES

Resultados de pesquisa desse género constituem feed-
back para tomada de decisdes com maior seguranga, como

se pode perceber pelas conclusdes abaixo:

a) A representagdo grifica do clima € o perfil de um mo-
mento da vida organizacional, cuja silhueta € formada
por fatores, normalmente dinamicos, uma vez que qual-
quer alteragdo num deles produz reflexos no clima como
um todo. Ele ¢ volatil; ora causando tensGes, angistia,
medo, 6dio, descontentamento e inseguranga, ora provo-
cando alegria, tranqiiilidade, prazer, confianga e entusias-
mo.

b) Cada organiza¢@o tem um clima especifico. Ele € limita-
do por fronteiras organizacionais, mas ndo € resultante
apenas de fatores internos. Sofre interferéncia do sistema
politico, do sistema econdmico, da turbuléncia social e
dossistema cultural.

c) A proximidade geografica parece ndo ter influéncia no
desenvolvimento de um padrdo de atitudes. Cada organi-
zagdo cria seu proprio clima, conforme a sua natureza
institucional (missdo), as circunstincias em que vive (mo-
mento histérico), o estilo dos dirigentes e as diferengas
pessoais dos dirigidos.
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d) As percep¢des dos membros diferenciam-se mais entre
Grupos organizacionais de sistemas administrativos dife-
rentes do que entre organizagSes de uma mesma esfera
administrativa.

e) Considerando as organizag¢Oes agrupadas por esfera admi-
nistrativa, os membros que se manifestam como os mais
insatisfeitos sdo: o¢ técnicos e pesquisadores no Grupo
Estadual e os assistentes e pesquisadores no Grupo Fede-
ral.

f) Os tipos de clima percebidos nas organizagdes federais
sdo0 mais apropriados as atividades de pesquisa do que o
tipo dominante nas organizagdes estaduais.

g) Na realidade, os pesquisadores, técnicos e assistentes das
organizagBes estaduais estio muito insatisfeitos, e ndo
estdo descontentes sO com os regulamentos e controles
referentes as atividades de pesquisa, estdo, sim, mais ca-
rentes de normas institucionais que os beneficiem como
pessoas e como empregados, provavelmente porque sa-
bem que seus ¢olegas das organizagSes federais tém re-
muneragdo mais condigna e trabalham sob methores con-

. dig0es.

h) As organizagGes federais s3o mais empreendedoras, mais
competitivas e preocupam-se mais com definicio de
objetivos do que as estaduais. Estas sfo mais conservado-
ras, mais hierarquizadas, menos agressivas, mais insatis-
feitas e manifestam maior desejo de apoio logistico, de
recompensas e carecem de mudangas mais profundas.

i) Quanto maior é o grau de centralizagio de decisdes, me-
nor € a clareza organizacional; maior é a dependéncia das
pessoas; € mais baixo é seu padrdo de desempenho.

j) As varidveis que maior peso deram ao fndice do clima
dominante foram: conformismo no Grupo Estadual e
clareza organizacional no Grupo Federal; porém, as que
mais influenciam o comportamento das pessoas, fazendo
baixar o otimismo na avaliagdo do clima geral foram:
conformidade, recompensas, padrSes de desempenho e
lideranga no Grupo Estadual, e lideranga, recompensas,
padrdes de desempenho e apoio humano no Grupo Fede-
ral. Assim, pode-se concluir que os maiores problemas
dos membros dessas organizagOes de pesquisa e que ne-
cessitam de maior atengdo concentram-se em trés dimen-
sOes: recompensas, padrSes de desempenho e lideranga.

ARGYRIS, C. — A integragdo indi-
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