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. Consideragdes gerais

Estudos de clima organizacional sdo raros entre nés. Além das pesquisas
de Souza®' e Haetinger,? s6 encontramos referéncias gerais sobre o assunto.?

J4 entre os americanos existem pesquisas interessantes, relacionando clima
com percep¢do,? com expectativas,® com estilo gerencial,® com satisfagdo no
trabalho,” com varidveis organizacionais,® com diferen¢as departamentais,®
com interagdes psicoldgicas,'® além de outras.
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O tema ¢ relevante do ponto de vista tebrico, porque estuda o funciona-
mento da organizagdo através de um elenco de varidveis entrelagadas, fu-
gindo assim a abordagem linear e unilateral.

Do ponto de vista pragmdtico, a andlise de clima da subsidios valiosos
para o administrador, tais como: o diagnéstico motivacional, a discrepancia
entre realidade percebida e desejada, os pontos de maior e de menor satis-
facdo, o estilo gerencial mais recomendével na situagao, etc. Acima de tudo,
o levantamento de clima € um excelente instrumento de feedback e de in-
tervengdo organizacional.

Basil € Cook!! chamam ainda a atengéo sobre a importincia do clima para
enfrentar o ritmo de mudanga:

“A reorientacdo do individuo no sentido de um comportamento reativo a
mudancgas depende especialmente do clima e das formas organizacionais.
Se ndo puder contar com orientagao ¢ apoio seguro da entidade organiza-
cional, o homem do século XX resistird, em lugar de adaptar-se 4 mudanca.”

Propomo-nos aqui a retratar os perfis de clima encontrados nas diversas
unidades de um O6rgdo piblico, fazendo algumas interpretacdes quanto ao
seu significado.

2. O conceito de clima

A literatura cientifica ndo oferece uma conceituagdo uniforme de clima
organizacional. O termo € usado com freqii€ncia como sindnimo de atmos-
fera ou ambiéncia, sem preocupacdo em defini-lo. Likert,'> Bennis!® e
Schein'* véem-no como decorrente das relacGes interpessoais, ndo sé entre
os pares, mas sobretudo na linha vertical. Assim, os superiores seriam os
principais responsaveis pelo tipo de clima reinante na organizagao.

Outros autores usam clima como sindnimo de cultura organizacional, in-
cluindo no conceito fatores tais como: histéria, tradigfo, processo de traba-
lho, leiaute fisico, etc.!®

Mais recentemente, baseados em pesquisas de campo, Schneider e Sny-
der,® bem como Gavin'’ ¢ Payne e Mansfield,'® constataram que as per-
cepcOes de clima também sd@o influenciadas por fatores pessoais e organiza-
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1z Likert, Rensis. A Organizacdo humana. Sio Paulo, Atlas, 1975.

13 Bennis, Warren. Desenvolvimento organizacional: sua natureza, origens e perspec-
tivas. Sio Paulo, Edgard Bliicher, 1972.

14 Schein, FEdgard. Consultoria de procedimentos: seu papel no desenvolvimento
organizacional. Sao Paulo. Edgard Bliicher, 1972.

15 Davis, K. Human behavior at work. 4, ed. New York, McGraw-Hill, 1972; Katz,
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cionais. Chamam ateng@o para o fato de que o conceito nao é unidimensio-
nal e de que diferentes classes de procedimentos organizacionais contribuem
para a percepg¢ao global que os individuos formam do clima.

Ainda merecem destaque os trabalhos de Litwin e Stringer'® e de Kolb,*®
que pesquisaram clima e estilo motivacional baseados no modelo de McClel-
land.** Esses autores elaboraram instrumentos de medida por meio dos quais
€ possivel identificar se o clima organizacional enfatiza os motivos de rea-
lizagdo, de afiliagdo ou de poder.

3. Os modelos referenciais

Para o presente trabalho foi adotada a conceituagdo de Schneider e Sny-
der:*? “o clima organizacional é composto de um nidmero de dimensdes
(assim como o clima meteorolégico inclui temperatura, umidade, precipita-
¢a0, etc.) e essas dimensOes podem ser avaliadas com referéncia a um nd-
mero de condigdes inter-relacionadas (assim como, por exemplo, precipitagao
pode ser avaliada com referéncia a chuva, neve, granizo, etc.).”

Souza?® também define clima como uma resultante global, quando diz:
“é compardvel a um perfume: perccbe-se o efeito, sem conhecer os ingre-
dientes, embora, as vezes, seja possivel identificar alguns deles”.

Para a identificacdo desses ingredientes, foi adotado o instrumento de
Kolb,>* que mede sete fatores, cada um vinculado a um dos trés motivos
sociais basicos de McClelland:

Fatores Motivos
Conformidade com as normas Poder
Responsabilidade Realiza¢do
Padrdes de desempenho Realizag¢do
Recompensas Afiliagao
Clareza dos objetivos organizacionais Realizagédo
Apoio e calor humano Afiliagdo
Lideranga Poder

12 Jitwin, George & Stringer, Robert. The Influence of organizational climate on
human morivation. Cambridge, Harvard University, 1966; & . Motiva-
tion and organizational climate. Cambridge, Harvard University, 1968.

0 Kolb D.; Rubin, I. & MclIntyre, J. Psicologia organizacional: uma abordagem
vivencial. Sio Paulo, Atlas, 1978.

21 McClelland, David. Studies in motivation, New York, Appleton-Century-Crofs,
1955.

22 Schneider, Benjamin & Snyder, Robert. op. cit. p. 319.

22 Souza, Edela. Clima e cultura organizacionais, p. 38.

24 Kolb, D.; Rubin, I. & Mclntyre, J. op. cit.
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Um clima que enfatiza o motivo de realizagdo terd escores altos em pa-
drdes de desempenho, responsabilidade e clareza dos objetivos organizacio-
nais; um clima afiliativo terd pontos altos em recompensas, calor humano
e apoio; finalmente, um clima que valoriza a motivagao para o poder reve-
lara destaque em lideranga e conformidade as normas.

Esses fatores sdo avaliados numa escala tipo Likert®® de 10 pontos, em
que se registra a situagdo presente, bem como a situagdo desejada. A dife-
renga entre a situagao presente e a desejada revela o grau de maior ou menor
satisfacao com o clima.

4. A pesquisa

A escala de Kolb foi aplicada ao universo de uma secretaria de estado do
Nordeste, num total de 70 funciondrios, sem distingdo hierarquica, envol-
vendo desde diretores até serventes. Destes funciondrios, 75% eram do sexo
masculino.

A aplicagao foi feita em um sé dia, de forma coletiva, nas diversas segoes,
sem comunicagdo interpessoal e sem identificagdo nominal.

A distribuicdo da populagdo obedeceu as sete unidades funcionais do
érgdo, conforme discriminagdo a seguir:

Unidades N

1. Gabinete 7
2. Assessoria 7
3. Divisdo administrativa 18
4. Divisdo técnica 17
5. Assisténcia municipal 9
6. Pesquisa 8
7. Desenvolvimento 4
70

25 Lijkert, Rensis. op. cit.
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Tratando-se do estudo de um caso, ndo houve preocupagdo com elabo-
ra¢Oes estatisticas, além das médias.

Depois de tragado o perfil das diversas unidades, os graficos foram ana-
lisados e debatidos com os coordenadores, para feedback. Durante esses
encontros, os resultados foram validados e enriquecidos com informagdes
adicionais. Ficou evidenciada a afirmac¢do de Lawrence ¢ Lorsch:2®

“A maneira pela qual um individuo é motivado a se comportar numa espe-
cifica posi¢do organizacional é uma fungao tanto da histéria do desenvolvi-
mento do seu sistema individual, quando da natureza do contexto organi-
zacional corrente.”

Nas tabelas 1, 2 ¢ 3 e nos grificos de 1 a 7, em anexo, encontram-se 0s
indices médios de clima atual, clima ideal e diferenca entre ambos, obtidos
pelas sete unidades, nos sete fatores investigados.

Na tabela 4 os dados sdo apresentados conforme os motivos implicitos
nas dimensdes de clima.

Tabela 1

Indices médios de clima atual

o

Unidades o 5

S E

o 2 s = o 2
7,5 2 Eoo S % 2 E o
S~ %~ E~ | &~ =) = 00 S =
Fatores Sz [ S0 3 SULgn gl I
O7 | -z | €z | B2 =Z | Az | 2z
Conformidade 6,2 4,5 6,0 6,0 5,6 6,2 5,0 5,6
Responsabilidade 8,0 6,2 7.3 6,3 7.4 5,0 8,0 6,9
Padrées 6,5 5.4 5,7 6,5 7,2 3,7 7,7 6,1
Recompensas 7,0 7,0 6,4 5.7 6,3 3,2 8,2 6,2
Clareza 7,5 6,1 6,3 52 7,2 42 7.5 6,2
Apoio 7.5 7.2 5,7 6,6 71,5 42 8,0 6,7
Lideranga 7,1 6,4 6,3 59 7,3 4,3 6,5 6,2
Média global 7.1 6,1 6,2 6,0 6,9 4.4 7,2 6,3

26 Lawrence, Paul & Lorsch, Jay. O Desenvolvimento de organizacdes: diagndstico
e acdo. Sio Paulo, Edgard Bliicher, 1972. p. 76.
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Tabela 2

Indices médios de clima ideal

Unidades ) %

e .g — g
Fatores é 3 2 {i’; E E g -
Conformidade 7,4 5,8 7,4 6,9 5,2 53 43 6,0
Responsabilidade 7.8 8,7 8,5 8,7 8,5 7,8 9,7 8,5
Padrdes 8,0 8,0 1,7 8,5 8,6 8,0 8,6 8,2
Recompensas 9,0 9,2 8,5 9,0 8,7 8.7 9,5 8,9
Clareza 8,8 9,4 8,3 9,0 8.4 9.0 9,7 8,9
Apoio 8,8 9,8 8,9 9,0 9,1 8.8 10,0 9,2
Lideranga 8,4 9,5 8.7 9,0 8,5 8.1 9,0 8,7
Média global 8,3 8,6 8,3 8,6 8,1 8.0 8,7 8,3

Tabela 3
Diferencgas entre clima atual e ideal

i)

Unidades % EE;

o 8 g = =

| g | £ g |5 | & ¢

Fatores 'E ;‘5 -§ \§ 5 % :"3)
S < < = = e Q =
Conformidade 1,2 1,3 1,4 0,9 0,4 0.9 0,7 0,9
Responsabilidade 0,2 2,5 1,2 2,4 1,1 2.8 1,7 1,7
Padrodes 1,5 2,6 2,0 2,0 1,4 43 0,9 2,1
Recompensas 2,0 2,2 2,1 3,3 2.4 5,5 1,3 2,6
Clareza 1,3 3,3 2,0 3,8 1,2 4,8 2,2 2,6
Apoio 1,3 2,6 3,2 2,4 1,6 4,6 2,0 2,5
Lideranca 1,3 31 2.4 31 1,2 3.8 2,5 2,4
Média global 1,3 2,5 2,0 2,6 1,3 3,8 1,6 2,1
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‘T'abela 4

Média dos motivos implicitos nas percepgdes de clima

]

Unidades ) E

'S =

c il —_ s

9 g= Z g o 3
5 S fw| 8| 5. |2 > o
-~ 8 ™~ “'E" Y-t 'E — E =, g.fw T ~ r~
Fatores =2l 2 | Sy g S| gl g I i
Cz | <z | €z| =z =Z | &Z zZ | 2z
Realizagdo 7.3 59 6,4 6,0 7.3 43 7.7 6,4
Afiliagio 7,2 7.1 6,0 6,1 6.9 3,9 8,1 6,5
Poder 6,6 54 6,1 59 6,4 5.2 5,7 59

5. Andlise dos dados
Gabinete (N = 7; média global = 7,1)

No petfil de clima deste grupo, dois fendmenos chamaram atengao: o alto
indice de responsabilidade (8,0) e a pequena diferenca entre clima atual
€ clima ideal (1,2). Este foi o mais baixo indice de insatisfacdo da secretaria.
A média mais baixa foi a de conformidade (6,2). A motivagdo dominante
foi a de realizagao (7,3).

Assessoria (N = 7; média global = 6,1)

Este grupo revelou o mais baixo indice de conformidade as normas (4,5).
Também a média de padrdes de desempenho foi das mais baixas (5,4),
seguindo-se-lhe clareza organizacional (6,1). O grifico, bem como as ma-
nifestacGes verbais, expressaram um alto espirito critico para com a orga-
nizac¢io e as outras unidades. A motivagao dominante é a de afiliacao (7,1).

Divisdo administrativa (N = 18; média global = 6,2)

Este grupo foi o mais numeroso, incluindo o pessoal de menor nivel fun-
cional (serventes, continuos, auxiliares, etc.). Mostraram-se muito interes-
sados em responder ao questiondrio, mas tiveram dificuldade em entendé-lo
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e algumas respostas tiveram de ser anuladas. Mesmo assim, os resultados
foram considerados fidedignos pelo coordenador. Destacou-se como ponto
alto a responsabilidade (7,3) e, como pontos baixos, padrdes de desem-
penho (5,7) e apoio (5,7). Esta dltima dimens3o foi a mais desejada (8.9).
Motivagio dominante: realizagao (6,4).

Graifico 1
Clima percebido pelo pessoal do gabinete
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Divisdo técnica (N = 17; média global = 6,0)

Apesar de numerosa e com indice de insatisfagdo expressivo (diferenca
entre climas atual e ideal = 2,6), esta unidade revelou bom indice de apoio
e calor humano (6,6). Os indices baixos de clareza (5,2) e recompensas
(5,7) foram atribuidos &s dificuldades com as atividades de planejamento
que lhe sdo atribuidas e vagamente definidas. Mesmo assim os padrdes de
desempenho s#o percebidos como bons (6,5). O motivo dominante foi o de
afiliag@o (6,1).
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Assisténcia municipal (N = 9; média global = 6,9)

Esta unidade revelou o menor grau de insatisfagdo, depois do gabinete:
diferenca entre clima atual e ideal = 1,3. Seus pontos altos foram respon-
sabilidade (7,4) e apoio (7,5); seus pontos mais baixos: conformidade (5,6)
e recompensas (6,3). Também teve um dos indices mais altos em moti-
vagao para a realizagdo (7,3).

Grafico 2
Clima percebido pelo pessoal da assessoria
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Pesquisa (N = 8; média global = 4,4)

Esta unidade apresentou a média de clima atual mais baixa, tanto em
termos globais (4,4), como nos diversos fatores medidos. Nos vértices infe-
riores apareceram recompensas (3,2) e padrdes (3,7). O indice mais alto
foi conformidade (6,2), apesar de indesejado (ideal = 5,3). Dentre as causas
apontadas como responsédveis pelo quadro atual, foram mencionadas: diver-
géncias internas com relagdo a assuntos de lideranca, objetivos e pricti-
dades, especialmente de natureza politica. Foi o tinico grupo da secretaria
com motivagdo intra-unidade mais alta em poder: 5,2.
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Desenvolvimento (N = 4; média global = 7,2)

E a unidade com a média mais alta (7,2), destacando-se recompensas
(8,2), responsabilidade (8,0) e apoio (8,0). Os indices mais baixos foram:
lideranca (6,5) e conformidade (5,0).

Mesmo assim o grupo ainda percebe, como ideal, menos conformidade
(4,3) e mais apoio (10,0), além de elevado desejo de responsabilidade (9,7).
Motivagdao mais alta em afiliacdo (8,1).

Grafico 3
Clima percebido pelo pessoal administrativo .
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5.1 Discussao

As trés unidades que sobressaem, com seus indices mais elevados (De-
senvolvimento = 7,2; Gabinete = 7,1; Assisténcia municipal == 6,9) coin-
cidem na percepgao dos fatores mais elevados (responsabilidade e apoio),
bem como do mais baixo (conformidade). Estaria ai a fé6rmula do clima
ideal? Os trabalhos de Herzberg?® apontam nesse sentido, isto €, atender

27  Herzberg, Frederick. The Motivation to work. New York, Wiley, 1959; —.

One more time: how do you motivate employees? Harvard Business Review, 46:53-
62, 1968,
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ao fator higi€nico de apoio e calor humano, bem como valorizar a respon-
sabilidade e a autonomia.

No entanto, as pesquisas de Waters e outros,?® bem como as de Payne e
Mansfield®*® constataram que uma conformidade maior com as normas me-
lhorava a sociabilidade. Até que ponto estd isso em choque com os achados
brasileiros? .

Por que os grupos com melhor clima tém baixos indices de conformidade?

Poder-se-ia aventar que a sociabilidade, favorecida pela conformidade as
normas, € de cardter formal e ritualista, ndo se confundindo com o calor
humano aqui medido. Faltam dados para afirmagdes conclusivas.

Ainda foram surpreendentes os resultados brasileiros nas unidades de
Desenvolvimento e de Assisténcia municipal, ambas com climas elevados,
sabendo-se que suas func¢Ges sdo das mais tensionantes e dificeis: a primeira,
por ser encarregada de promover inovagOes e de superar obsticulos; a se-

Gratico 4
Clima percebido pelo pessoal técnico
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28  Waters, L.; Roach, D. & Batlis, N. Organizational climate dimensions and job-
related attitudes. Personnel Psych., 27:465-76, 1974.

20 Payne, Roy & Mansfield, Roger. Relationship of perceptions of organizational
climate to organizational structure, context and hierarchical position. Administra-
tive Science Quarterly, 18(4):515-26, Dec. 1973; . Correlations of individual...

Andlise de clima 121



gunda, por ser uma fun¢do de fronteira, diretamente em contato com os
clientes.3¢

A unidade de clima inferior (Pesquisa = 4,4) é a menos recompensada
(3,2) e a mais conflitada com padrdes internos (prioridades técnicas versus
prioridades politicas) e desejo de maior clareza (ideal = 4,8). Com isso
baixam seus escores em realizacdo a afiliagdo, subindo os de poder. Vale
aqui citar uma observagdo de Basil e Cook:®!

“Um ingrediente bésico do clima organizacional é o sistema de recom-
pensas e puni¢es. Pode resultar em inovagdes e no alcance de objetivos
ou, alternativamente, precipitar a apatia ¢ o afastamento. Em muitos casos,

for¢a os administradores a competiges politicas pessoais do tipo ganhar/
perder.”

Grafico 5
Clima percebido pelo pessoal da assisténcia municipal
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20 Leavitt, Harold et alii. The Organizational world. New York, Harcourt Brace Jo-
vanovich, 1973; Lawrence, Paul & Lorsch, Jay. 4s Empresas e o ambiente. Petré-
polis, Vozes, 1973, p. 28; Thompson, J. Dindmica organizacional, Sio Paulo, Me¢-
Graw-Hill, 1976; Souza, Edela. Treinamento para o futuro. Revista de Administra-
¢do de Empresas, Rio de Janeiro, Fundagio Getulio Vargas, 19(2):91-7, abr./jun.
1979.

51 Basil, D. e Cook, C. op. cit.
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Curiosamente, a unidade Divisdo técnica tem motivagao mais alta em
afiliacdo do que em realizagdo. E possivel que a explicagdo também resida
na ambigiiidade de suas atribuicSes (diferenca entre clareza atual e clareza
ideal = 3,8).

Grifico 6
Clima percebido pelo pessoal de pesquisa
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A Assessoria goza de muito apoio e recompensas, provavelmente por ser
constituida de cargos de confianga, 0 que faz com que sejam mais altos
os seus motivos de afiliagdo. Isso jé foi constatado em estudo anterior, com
outra organiza¢do.® Além disso foram confirmados os achados de Gavin®
que, ao pesquisar 140 bancérios, encontrou que: “Aqueles na fungio de
assessoria tendiam a perceber o ambiente como intermediario em sua clareza
e eficiéncia estrutural.”

Por outro lado, a Assessoria foi a unidade que mais expressou criticas
e desconformidade com as normas. Teve ainda grande diferenca entre o
clima atual e o desejado — o que também foi constatado em estudo anterior,

32 Souza, Edela. Diagnéstico de clima organizacional, op. cit.
53  Gavin, James F. op. cit,, :137.
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com outra organizagdo.* Payne e Mansfield®® justificam: “Afinal de contas,
o pessoal de staff € pago para questionar e aconselhar.”

A unidade Divisdo administrativa destacou-se pela caréncia em apoio (di-
ferenga entre atual e ideal = 3,2) — o que parece ser uma queixa encon-
trada com freqiiéncia em consultoria.

Drexler,®*® pesquisando 21 organizagdes, constatou:

“Embora haja diferengas de clima organizacional entre departamentos da
mesma organizagao, os efeitos departamentais s@o muito mais fracos do que
os efeitos organizacionais.”

Como um todo, a Secretaria apresenta um quadro pouco motivado para

o poder e mais centrado em afiliagdo. Estaria ai em jogo uma varidvel
cultural 237
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34 Souza, Edela, Diagnéstico de clima organizacional.

85  Payne, R. & Mansfield, Roger. Relationship of perceptions... cit. p. 523.
%¢  Drexler, John A. cit. p. 41.

87 Souza, Edela. Aspectos Culturais da Organizagio Piblica. ..
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6. Conclusao

O estudo de clima organizacional, ainda pouco difundido entre nés, traz
contribui¢Oes valiosas para o conhecimento e o manejo do funcionamento
das organizag¢des. Sua complexidade pode ser abarcada por instrumentos
adequados e qualquer esforgo torna-se compensador. Nossos administradores
(e consultores) véem-se diante de um processo multifacetado e, assim, re-
cebem de bom grado ferramentas analiticas que facilitem ndo sé o equacio-
namento conceitual, mas também as opera¢Oes pragmaticas. O levantamento
do clima esta ai para ajudar em ambas essas direcses.

No presente estudo, foram diagnosticadas diferengas departamentais e um
perfil geral tipico da organizagdo. Esses achados tém valor pragmatico para
a adogdo de medidas administrativas, bem como valor heuristico para a
investigagao de novas diregGes.

Anote ai os
enderecos das
livrarias da

Fundacao Getulio Vargas

No Rio, Praia de Botafogo, 188 e Av. Graga Aranha, 26 — lojas
CeH

rEm Sdo Paulo, Av. Nove de Julho, 2029;
Em Brasilia, CLS 104, Bloco A, Loja 37
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