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SINTESE

O estudo tem por objetivo apresentar um quadro de referéncia sobre o conceito e uma avaliacdo tentativa do estado do clima
organizacional em Instituigdes de Pesquisa de natureza governamental.

Uma amostra de 85 individuos pertencentes a 13 instituigSes foi pesquisada utilizandose de questiondrios autopreenchiveis.
Os resultados revelam onde se situam algumas das grandes deficiéncias institucionais relativamente a seu clima humano ¢ em
que dire¢Ges; portanto possiveis esforgos de aprimoramento poderiam ser desencadeados. Uma sugestdo final € feita quanto a
uma possivel escala aprithorada para a avaliagio do clima em situagSes de P& D.

INTRODUCAO

O clima organizacional tem-se tornado um conceito
cada vez mais importante para descrever as percepgdes das
pessoas em relagfo ds organizagBes em que trabalham. O
clima é um conceito abrangente por ser um modo de
. resumir numerosas percepgdes em um pequeno nimero de
dimensdes. Embora o conceito de clima tenda a ser usado
para descrever organizagSes, o termo também pode ser
usado para caracterizar as percepg¢des das pessoas sobre os
grupos ou equipes em que trabalham. Pode também ser
usado para descrever sistemas sociais tais como familias,
clubes e relagdes entre dois individuos.

Um grande nimero de estudos tem sido produzidos
abordando o conceito e a natureza do clima organizacio-
nal. Hall et alii (1975), por exemplo, definem o termo da
seguinte maneira: “o clima de uma organizagdo ¢ represen-
tado pelos conceitos que os individuos partilham a respei-
to do lugar em que trabalham. Como conceitos, as percep-
¢oes de clima sio abstragles significativas de conjuntos
de indicios baseadas nos acontecimentos, condigBes, préti-
cas e procedimentos que ocorrem e caracterizam a vida
didria de uma organiza¢gdo”. Waters & Roach (1974)
definem o clima como um conjunto de atributos especifi-
cos que caracteriza uma particular organizagio ¢ que refle-
te o0 modo como ela lida com seus membros em seus
respectivos ambientes. Payne & ‘Mansfield (1973) conside-
ram o clima organizacional como o “elo conceitual” de
ligagdo entre o nivel individual e o nivel organizacional no
sentido de expressar a compatibilidade ou congruéncia das
expectativas, valores e interesses individuais com as neces-
sidades, valores e diretrizes formais.

Dentro de uma abordagem mais compreensivel, Gib-
son et alii (1973) procuram mostrar que as organizagdes
ndo diferem apenas em estrutura e processos, mas igual-
mente nas atitudes e comportamentos de seu pessoal, Os
autores procuram descrever de que forma os vdrios ele-
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mentos organizacionais como estilos de lideranga, estrutu-
ra administrativa, fluxo de comunica¢Bes e outros intera-
gem para produzir aquilo que se tem tomado conhecido
como ‘‘clima organizacional”.

Coerentemente com essa abordagem, Obaldeston
(1978) trata o clima como um aspecto psicolégico do
ambiente organizacional, constituido fundamentalmente
por percepgdes acerca’ de propriedades objetivas do ambi-
ente, como estrutura e processos, que produz efeitos so-
bre o desempenho institucional e a satisfagdo no trabalho
dos membros organizacionais. Do mesmo modo, Litwin &
Stringer (1968) definem o clima organizacional como um
conjunto de propriedades psicoldgicas mensurdveis do am-
biente de trabalho que sfo percebidas direta ou indireta-
mente pelas pessoas que vivem e que trabalham nesse
ambiente. O grdfico da Figura 1 procura sintetizar essas
consideragBes e conceitua¢Ses dentro de um esforgo tenta-
tivo de compreensio do fendmeno.

Ao lado, contudo, da crescente preocupagio e aten-
¢do que o clima organizacional tem recebido ao longo
desses ltimos anos, onde contribuigBes a seu respeito tém
sido identificadas tendo como foco diferentes tipos de
organizagbes, muito pouco produziu-se no campo das or-
ganizagBes engajadas nas atividades de Pesquisa e Desen-
volvimento (P& D), ou seja, naquelas organizagdes que se
dedicam fundamentalmente i inovagdo cientifica e tecno-
légica. Em tais organizages, constituidas primordialmente
por Universidades, InstituigSes de Pesquisa e Centros Tec-
nolégicos de empresas industriais, o fenémeno do clima
tem-se constituido num aspecto dos mais relevantes, uma
vez que, diferentemente do que acontece nas organizagbes
de natureza mais tradicional (empresas comerciais, indus-
triais e de servigos, 6rgfos e agéncias piblicas etc.), naque-
les tipos de organiza¢fo o ser humano tem desempenhado
um papel critico, representando, em maior ou menor
amplitude, a prépria tecnologia da organizagio. Em outras
palavras, a competéncia técnica nas organiza¢Ses de P& D
situa-se muito mais ao nivel do homem do que propria-
mente ao nivel das mdquinas e equipamentos, Nesse senti-
do, uma das preocupagdes centrais nesse tipo de organiza-
¢fo tem sido a de criar e manter um ambiente de trabalho
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Propriedades Objetivas do Varidvel Interveniente ou Fatores de Eficécia e/ou
Ambiente Organizacional Propriedade Subjetiva Desempenho Organizacional
Motivos e Necessidades das Pessoas Produtividade
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\ CLIMA /
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Grupos de Trabalho / ORGANIZACIO Satisfacdo
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de Decisdo
Estilos de Lideranga . Rotatividade
Tecnologia
Estratégias Motivacionais

FIGURA 1 — UM MODELO INTEGRATIVO PARA ENTENDIMENTO DO CLIMA ORGANIZACIONAL

satisfatorio para os cientistas e engenheiros, uma vez que
o trabalho de P&D jd apresenta, intrinsecamente, um
elevado grau de motivagdo e envolvimento. Essa evidéncia
tem sugerido, por conseguinte, que os esforgos organiza-
cionais nesse tipo de organiza¢fo precisam cada vez mais
ser orientados ao aprimoramento das condigBes em que
tarefas sdo realizadas do que propriamente ao contetido
dessas situagdes em que os conceitos e técnicas de avalia-
¢do de clima tém-se mostrado de modo particularmente
util na identificagdo, interpreta¢do e melhoria- de deficién-
cias organizacionais de tal ordem.

A luz desse quadro de referéncia, o presente estudo
foi delineado como uma tentativa de busca de informa-
¢Oes sobre a qualidade do clima organizacional em Insti-
tui¢Bes de Pesquisa (IP’s). Substancialmente, existe uma
preocupa¢do em conhecer o estado em que se encontram
as IP’s relativamente 4 qualidade de seu clima organizacio-
nal no sentido de indicar onde parece se situar suas
grandes deficiéncias e, portanto, em que dire¢Ses possiveis
esforgos deveriam ser envidados na busca de solugdes que
viessem a favorecer uma melhor integragdo e compatibili-
dade entre as metas individuais e institucionais e que, em
conseqiiéncia, se traduzissem num melhor desempenho,
tanto do ponto de vista pessoal como do organizacional.
De forma subjacente a esse objetivo, mas numa ordem de
prioridade secunddria, inserese no estudo uma tentativa
de formulagio das bases de uma escala de avaliagio do
clima que sirva de orientagio para futuros estudos que
neste campo em particular venham a ser conduzidos:

METODOLOGIA
Natureza e Método

O presente estudo de pesquisa, segundo sua nature-
za, é predominantemente exploratdrio, procurando desco-
brir perfis, tendéncias e intui¢Bes passiveis de verificagfo
em estudos dotados de um maior rigor metodoldgico.
Segundo o método empregado, pode ser classificado como
um tipico estudo de campo, onde situagdes institucionais
em vida sfo escolhidas para averiguagdo, atitudes e valores
sdo pesquisados, medidas aproximadas e indiretas sdo utili-
zadas e hd uma série de limitacBes relacionadas ao poder
de inferéncia dos resultados obtidos.

Amostra

A partir de um conhecimento jd acumulado sobre a
grande maioria das IP’s de natureza governamental, consti-
tuiu-se uma amostra intencional de 300 elementos repre-
sentando 14 entidades, todos eles de nivel superior, mas
ocupado diferentes cargos organizacionais e com diferen-
tes tempos de permanéncia em suas instituigGes. Esses
elementos foram contatados no periodo de margo a julho
de 1982, mas apenas 85 (28%) participaram efetivamente
da pesquisa. Em grande parte esse fndice de participa¢do
foi devido ao procedimento de coleta de dados que foi
empregado e que se acha descrito no item seguinte. Os
quadros das Figuras 2 e 3 detalham a composi¢do da
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amostra que foi pesquisada e o perfil dos respondentes
segundo o cargo ocupado e o tempo de instituigfo.

Varidveis, Instrumentos e Procedimentos

Nio obstante exista certa similaridade e convergén-
cia entre as vdrias defini¢Bes de clima que tém sido
propostas ao longo da literatura especializada, vdrias sfo
as abordagens e modelos empregados na sua avaliagfo em
situagBes organizacionais reais. Nesse sentido, um largo
nimero de dimensdes efou varidveis para mensura¢fo do
clima tem sido proposto e discutido nos virios estudos de
pesquisa que tém sido conduzidos. Autores como Obaldes-
ton (1978), Gavin (1975), Kolb et alii tém utilizado um
nimero de dimensBes entre seis e nove, denominado
substancialmente por aspectos do tipo: conformidade, res-
ponsabilidade, recompensas, clareza organizacional, calor
humano etc. Autores como Lafollete & Sims (1975),
Schneider & Bartlett (1970), Payne & Mansfield (1973)
¢ Forehand & Gilmer (1964), tém preferido, por sua vez,
0 uso de um nimero relativamente maior de dimensdes,

variando de vinte até cem, todas elas tentativamente ex-
pressas na sua forma mais desagregada possivel. Em alguns
desses ultimos estudos, mais especificamente, técnicas de
andlise fatorial sfo empregadas para diminuir tal nimero
de dimensges, reduzindo-0 2 um conjunto menor de fato-
res mais diferenciados entre si ¢ mais internamente consis-
tentés, dentro de um esforgo, portanto, de busca de
medidas mais objetivas e vilidas para a avaliagfo do fend-
meno.

Para a coleta de dados sobre o clima organizacional
nas IP’s selecionadas foi utilizado um instrumento conten-
do vinte afirmag¢Ges sobre aspectos que foram tidos como
relevantes a partir da revisio dos principais estudos condu-
zidos neste campo, bem como de uma criteriosa avaliagdo
de sua pertinéncia no estudo das organizagdes de natureza
cientifica e tecnoldgica. Esses aspectos constituem, assim,
as dimensdes e/ou varidveis de clima que sio utilizadas no
presente estudo e cujos significados, conforme inseridos
no instrumento de coleta de dados, constam da Figura 4.

: N© DE PESSOAS N©@ DE PESSOAS QUE
INSTITUICOES SELECIONADAS PARA EFETIVAMENTE
O ESTUDO PARTICIPARAM DA
PESQUISA
1. INSTITUTO GEOLOGICO 15 04
2. PROGRAMA NACIONAL DE MELHORAMENTO
DA CANA-DE-AGUCAR — PLANALSUCAR 57 11
3. INSTITUTO DE PESCA 20 07
4. INSTITUTO FLORESTAL 19 08
5. FUNDAGAO CENTRO TECNOLOGICO DE MINAS
GERAIS - CETEC - 09 02
6. FUNDACAO DE CIENCIA E TECNOLOGIA —
CIENTEC 06 01
7. INSTITUTO DE TECNOLOGIA DO PARANA —
JIAPAR 04 : 02
8. INSTITUTO DE PESQUISAS ENERGETICAS
NUCLEARES -~ IPEN 19 07
9. INSTITUTO DE PESQUISAS TECNOLOGICAS —
IPT 32 11
10. INSTITUTO DE BOTANICA 23 10
11. INSTITUTO DE TECNOLOGIA DE ALIMENTOS
—ITAL 21 07
12. INSTITUTO AGRONOMICO DE CAMPINAS 43 10
13. CENTRO DE PESQUISA DA LAVOURA
' CACAUEIRA - CEPLAC 24 05
14. INSTITUTO MILITAR DE ENGENHARIA — IME 08 -
TOTAIS 300 85

FIGURA 2 — COMPOSICAO DA AMOSTRA QUE FOI PESQUISADA
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(a) Distribui¢@o dos respondentes segundo o cargo ocupado

FREQ. FREQ.
CARGO ABSOLUTA | RELATIVA
1. Alta Administra¢do 9 10,6%
2. Médxa. Administrag@o 18 21,1%
Superior
3. Médxfl Administra¢do 25 29.4%
Inferior
4. Operacional 33 38,8%

(b) Distribui¢do dos respondentes segundo o tempo de ins-

titui¢do
FREQ. FREQ.
TEMPO ABSOLUTA | RELATIVA
1. Até 7 anos 30 35,3%
2.De 8 a 14 anos 24 28.2%
3.De 15 a 21 anos 21 24,7%
4. Mais de 21 anos 10 11,8%

FIGURA 3 — PERFIL DOS RESPONDENTES DA PES-
QUISA

—

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.

. Estado de Tensdo: descreve o quanto as agdes das pessoas sio dominadas por 16gica e racionalidade antes do que por emogdes.
. Conformidade Exigida: descreve o quanto as pessoas tém flexibilidade de agdo dentro do contexto organizacional; descreve o quanto

a organiza¢io desenfatiza a necessidade de obediéncia a normas e regulamentos formais.

. Enfase na Participagdo: descreve o quanto as pessoas sio consultadas e envolvidas nas decisSes; o quanto suas idéias e sugestSes sdo
- aceitas.
. Proximidade da Supervisdo: descreve o quanto a administragdo deixa de praticar um controle cerrado sobre as pessoas; o quanto as

pessoas tém liberdade para fixar seus métodos de trabalho; o quanto as pessoas tém possibilidade de exercitar a iniciativa.

. Consideragdo Humana: descreve o quanto as pessoas sdo tratadas como seres humanos; o quanto recebem de aten¢do em termos

humanos.

. Adequag@o da Estrutura: descreve o quanto o esquema organizacional facilita as agGes das pessoas; o quanto existe de prdtica,

normas, procedimentos e canais de comunicagdo consistentes com os requisitos de trabalho.

. Autonomia Presente; descreve 0 quanto as pessoas se sentem como seus proprios patrdes; o quanto nio precisam ter suas decises

verificadas.

. Recompensas Proporcionais: descreve quao bem as pessoas s3o recompensadas pelo trabalho que fazem; o quanto de énfase é dada

em recompensas positivas antes do que em punigdes; o qudo justas sdo as politicas de pagamento e promogdes.

. Prestigio Obtido: descreve a percep¢io das pessoas sobre sua imagem no ambiente externo pelo fato de pertencerem a organizagio;

0 quanto a organizagdo projeta seus membros no ambiente.

Cooperagdo Existente: descreve o quanto a amizade e as boas relag@es sociais prevalecem na atmosfera de trabalho da organizagio; o
grau de confianga de uns nos outros; 0 grau com que a interagio entre as pessoas é sadia.

Padrées Enfatizados: descreve o grau de importincia atribuida pelas pessoas as metas ¢ padrSes de desempenho; a énfase dada a
realizagdo de um bom trabalho.

Atitude frente a conflitos: descreve o quanto as pessoas e¢stdo dispostas a servir ¢ considerar diferentes opiniGes; a énfase relativa
dada pelas pessoas em “levantar o problema™ antes do que em ignord-lo.

Sentimento de Identidade: descreve o quanto as pessoas manifestam um sentimento de pertencer a organizagio; o quanto as pessoas
ddo valor 4 organizagio da qual fazem parte.

Tolerdncia Existente: descreve o grau com que os erfos das pessoas sio tratados de forma suportével e construtiva antes do que
punitiva.

Clareza Percebida: descreve o grau de conhecimento das pessoas relativamente aos assuntos que lhe dizem respeito; o quanto a
organizagdo informa as pessoas sobre as formas e condigSes de progresso.

Justica Predominante: descreve o grau com que predominam nos critérios de decisfo as habilidades ¢ desempenhos antes do que os
aspectos politicos, pessoais ou credenciais.

Condi¢Ges de Progresso: descreve a énfase com que a organizagio prové a seus membros oportunidades de crescimento e avango
profissional; o quanto a organizagio atende suas aspiragoes e expectativas de progresso.

Apoio Logistico Proporcionado: descreve o quanto a organizagio prové as pessoas, as condigdes e os instrumentos de trabalho
necessirios para um bom desempenho; o quanto a organizagfo facilita seus trabalhos principais.

Reconhecimento Proporcionado: descreve o quanto a organizagdo valoriza um desempenho ou uma atuagio acima do padrio por
parte de seus membros; o quanto os esforgos individuais diferenciados sio reconhecidos.

Forma de Controle: descreve o quanto a organizagio usa custos, produtividade e outros dados de controle para efeito de
auto-orientagdo e solugdo de problemas antes do que para policiamento e castigo.

FIGURA 4 — ESPECIFICACAO DAS DIMENSOES E/OU VARIAVEIS DE CLIMA UTILIZADAS NO ESTUDO
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As virias discussGes empreendidas ao nivel da litera-
tura acerca dos procedimentos e formas de mensuragfo do
clima organizacional levou a definir um processo de men-
suragio baseado nas nogdes de atual (o que vocé acredita
que acontece agora na sua organiza¢do) e ideal (como
vocé gostaria que fosse). Indices de clima foram assim
obtidos pela diferenga entre as condigBes atuais e ideais,
onde aos indices mais baixos foram associados niveis mais
satisfatérios de clima e aos fndices mais altos niveis mais
insatisfatérios. Para se chegar a esses fndices foi definida
uma escala de cinco pontos que procurava reproduzir a
intensidade com que o aspecto em avaliagfo (tensfo, con-
formidade etc.), tanto do ponto de vista de atual como de
ideal, tinha ocorrido na organizagfo na percep¢fo do
respondente, com *“‘1” significando nunca e “5” significan-
do sempre. Nesse sentido, ao nivel de cada dimensdo e/ou
varidvel, a qualidade do clima organizacional foi expressa
por uma escala que variava de zero a quatro, com o valor
“0” indicando uma alta qualidade percebida do clima em
determinada dimensio e ‘4, inversamente, uma baixa
qualidade.

A partir dessas defini¢Ges, questiondrios foram com-
postos e enviados aos respondentes selecionados através
do correio, onde os individuos foram solicitados a coope-
rar com o estudo e a emitir uma opinido franca e honesta
a respeito dos aspectos sobre os quais foram argiifdos.
Todos os respondentes preencheram sozinhos seus respec-
tivos questiondrios a partir das instrugBes fornecidas, sem
qualquer intervengdo do pesquisador. Os questiondrios re-
cebidos até fins de julho de 1982 foram tabulados.

ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS
Percepgdes de Clima a Nivel Global

O grifico da Figura 5 procura mostrar a distribui¢do
dos dados relativos ao clima organizacional que foram
coletados aos 85 informantes pertencentes ds 13 institui-
¢Oes de pesquisa que foram investigadas. Essa figura con-
tém aquilo que denominaremos de Perfil de Clima Organi-
zacional, construido a partir da mediana das respostas
obtidas ao nivel de cada dimensdo e/ou varidvel.

De acordo com essa figura é possivel notar que o
grande ponto de preocupag¢des, na percepgdo dos respon-
dentes, parece ser o relativo a Recompensas, cujo grau de
desfavorabilidade parece bastante coerente com a realida-
de das institui¢des de pesquisa brasileiras. De uma forma
sintética, as cinco dimensBes mais desfavordveis nas insti-
tuigGes de pesquisa relativamente 4 qualidade de seu clima
organizacional parecem ser, da mais para a menos desfavo-

_ 1dvel:

— recompensas

— clareza organizacional
estrutura administrativa
reconhecimento

atitude frente a conflitos

De outro lado, as cinco dimensdes mais favordveis
nas instituigGes de pesquisa relativamente d. qualidade de
seu clima organizacional parecem ser, da mais para a
menos favordvel:

— tolerdncia a erros

- estilo de supervisio
conformidade exigida
consideragdo

3

— autonomia

Escala |Alta Favorab.

Varidveis 05 1 15
. Conformidade O.872<
. Participagdo >l..57l
Supervisio 0.821
. Consideragdo 1.06;<
. Estrutura .07 1.828
. Autonomia 2.425
. Recompensa >
. Prestigio
10. Cooperagéo
11. Padrdes
12. Conflito
13. Identidade
14. Tolerancia 0.800
15. Clareza 1.603
16. Justiga
17. Progresso 1.455
18. Logistica 1.359 1.819
19. Reconhecimento
20. Controle 1.630

Baixa Favorab.

2 25 3 35

. Tensfio /1.239

O NAUE W=

1.788

11.897

FIGURA 5 — PERFIL DO CLIMA ORGANIZACIONAL
NAS INSTITUICOES DE PESQUISA IN-
VESTIGADAS SEGUNDO A PERCEPCAO
DOS RESPONDENTES

Percepgdes de Clima a Nivel
de Estratos

Considerarse-d aqui de que forma as percepcdes de
clima variam segundo o cargo ocupado pelos respondentes
¢ seus respectivos tempos de instituigfo. Em outras pala-
vias, procurar-se-d averiguar se hd ou nfo diferengas nas
percepgSes de clima quando se consideram os diferentes
postos ocupados pelos individuos na hierarquia organiza-
cional, bem como seus tempos de convivéncia com a
respectiva institui¢fo.

Percepcdes de clima conforme o
escalfio hierdrquico

Considerando-se os diferentes cargos dos responden-
tes, podemos dividi-los em dois grupos bem diferenciados:
grupo. da alta/média administragio superior; e grupo da
média administra¢fo inferior/operacional. Tendo em vista
fazer uma andlise das diferengas com que cada um desses
grupos percebe o clima organizacional, elaborouse a Figu-
ra 6. Nessa figura vemos dois novos perfis de clima organi-
zacional, o primeiro (linha cheia) representando a percep-
¢do dos representantes do grupo da alta/média administra-
¢fo superior (24 respostas) e o segundo (linha pontilhada)
representando a percepgdo dos respondentes do grupo da
média administra¢gfo inferior/operacional (58 respostas).

Analisando-se o comportamento dos dois Perfis de
Clima Organizacional, os respondentes de cargo mais ele-
vado na hierarquia tendem a perceber o clima mais favora-
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velmente do que aqueles que ocupam cargos mais baixos.
Esse fenémeno nas instituigbes de pesquisa é bastante
coerente com relatos de pesquisa em outras organiza¢3es,
tais como a de Souza (1980) e com a prdtica subjacente,
segundos os quais os individuos ocupando postos organi-
zacionais mais elevados tendem a estar “mais integrados”
com a organizagfo e com os valores que sfo enfatizados
do ponto de vista formalfinstitucional,

Numa andlise mais especifica, no grupo da alta/mé-
dia administragfio superior, os cinco aspectos de clima que
foram percebidos como mais desfavordveis e os cinco que
foram percebidos como mais favordveis constam da Figura
7. Notadamente no que diz respeito aos aspectos mais
favordveis, talvez af resida as grandes diferengas entre os
dois grupos, uma vez que nfo somente a ordem atribuida
aos fatores € bastante diferente como também o fator
Consideragfo, presente no grupo situado nos escaldes hie-
rirquicos inferiores, dd lugar ao fator Prestigio. Esse fator,
mais especificamente, diz respeito a quanto a organizagfo
projeta seus membros no meio ambiente.

Tomando-se agora o grupo da médid administra¢do
inferior/operacional, as cinco dimens3es mais desfavordveis
de clima e as cinco mais favordveis estfo dispostas igual-
mente na Figura 7. Tal lista, tanto em termos de conteti-
do comd de ordem, ¢ bastante similar dquela que foi feita
considerando-s¢ o grupo de respondentes como um todo.
Um tnico ponto que talvez valha a pena ser salientado ¢
o relativo @ dimensfo Recompensas, que, embora perma-
necendo em primeiro lugar quanto a sua desfavorabilidade
para os respondentes, alcanga nimeros bem mais elevados
do que os obtidos para o grupo como um todo (2.718
contra 2.425) e notadamente para o grupo da alta/média
administragfo superior (2.718 contra 1.733). Nesse senti-
do, as politicas institucionais referentes a recompensas
parecem afetar de forma mais incisiva os grupos situados
nos escalSes mais baixos da hierarquia organizacional.

Outro ponto para o qual se deve chamar a atengfo €
o relativo 4 composi¢fo dos fatores. Embora quatro deles
sejam comuns a ambos os grupos, no segundo (média
administragio inferior/operacional) o fator Cooperagfio dd
lugar para o de Reconhecimento quando se analisam os
aspectos mais desfavordveis na percepgfo dos responden-
tes. Esse fato parece ser bastante coerente uma vez que o
pessoal dos niveis mais baixos da hierarquia parecem, de
fato, ressentirse mais acentuadamente da falta de uma
polftica organizacional relativa a reconhecimento de seus
efeitos condizente com suas expectativas.

Se se pensar em termos de fatores que mais contri-
buem para as diferengas entre os dois grupos no que diz
respeito a suas percepgdes de clima e se se levar em
consideragfo que os ndimeros do grupo da alta/média
administragfo inferior sfo inferiores aos da média adminis-
tragdo inferior/operacional em todas as dimensGes através
das quais a qualidade do clima organizacional foi avaliada
nas instituigdes de pesquisa (os primeiros refletem uma
maijor favorabilidade do clima), esses dois grupos diferem
mais substancialmente, em ordem decrescente de impor-
tdncia, nos seguintes aspectos:

- recompensas (diferencas de 0.085)
— reconhecimento (0.699)

— participagfo (0.616)

— conformidade exigida (0.604)

— justiga (0.597)

" DESFAVO-| (1.643)

Escala {Alta Favorab. Baixa Favorab.
Varidveis 0;5 1 15 2 2;5 3 3;5
1. Tens#o -
2. Conformidade 678
3. Participacfio
4, SuperVislo 1.833
5. Consideragfo _ 2718
6. Estrutura I L
7. Autonomia 1. gdl
8. Recompensa \ 451
9. Prestigio
s 1.804
10. Cooperagfio
11, Padrdes
12, Conflito
13. Identidade . ‘2_021
14, Tolerfincia , !
15. Clareza 0.062 (159
16. Justiga 1.167 i 746
17. Progresso S
18. Logfstica 1.160|¢ «1.4%
19. Reconhecimento 1.262 “p}1.961
20. Controle 1350\ &1f11
LEGENDA: —— = Alta Administracio/Média Adm. Superior

——— = Média Administraglio Inf./Operacional
FIGURA 6 — PERFIL DE CLIMA CONFORME O CARGO

DO INFORMANTE
GRUPO 1 GRUPO 2
ALTA/MEDIA MEDIA ADMINIST.
ADMINISTRAGAO [INFERIOR/OPERACION.
SUPERIOR

ASPECTOS |- recompensa (1.733)
MAIS |- clareza organizacional

- recompensa (2.178)

- clareza organizacional
(2.021)

RAVEIS |- estrutura (1.583) - reconhecimento (1.961)

- atitude frente a conflitos |- estrutura (1.833)

(1.476) - atitude frente a conflitos
- cooperacgfio (1.337) (1.804)
ASPECTOS |- tolerincia (0.400) - superviso (0.792)
MAIS |- conformidade exigida |- tolerfincia (0.878)
FAVORA. | (0.400) - conformidade exigida
VEIS - supervisfio (0.714) (1.004)
- autonomia (0.866) - consideragfio (1.068)
- prestigio (0.916) - autonomia (1.135)

FIGURA 7 — ASPECTOS DE CLIMA ORGANIZACIONAL ME-
NOS E MAIS FAVORAVEIS SEGUNDO OS GRU-
POS. DE RESPONDENTES SITUADOS EM NIVEIS
HIERARQUICOS MAIS E MENOS ELEVADOS

— condigBes de progresso (0.579)
— prestigio (0.523)

— tolerdncia (0.478)

— clareza organizacional (0.370)
— logfstica (0.334)

Percepcdes de clima conforme o
tempo de instituicho

Dividindose novamente o grupo total de responden-
tes em dois grupos, um primeiro composto por individuos
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Escala }Alta Favorab. Baixa Favorab.

Varidveis 1;5 2 2i5 3 3i5

. Tensdo

. Conformidade
. Participagdo

. Supervisdo

. Consideragdo
. Estrutura

. Autonomia

0 3 N U1 & W N =

. Recompensa
9. Prestigio

10. Cooperagio

11. Padrdes

12, Conflito

13. Identidade

14, Toleréncia

15. Clareza

16. Justiga

17. Progresso

18. Logistica

19. Reconhecimento

20. Controle

LEGENDA: —— =até 14 anos de empresa
menos

——— =15 ou mais anos de empresa
mais

FIGURA 8 — PERFIL DE CLIMA ORGANIZACIONAL
CONFORME O TEMPO DE INSTITUICAO
DO INFORMANTE

com tempo de instituigdo até 14 anos (52 casos) e um
segundo com tempo de instituigdo superior a 15 anos (31
casos), podese compor dois novos Perfis de Clima Organi-
zacional diferenciados. Esses dois perfis constam da Figura
8, com o expresso pela linha cheia caracterizando o pes-
soal de menos tempo de instituigio e o expresso pela
linha pontilhada o pessoal de mais tempo de institui¢4o.

Aqui, diferentemente do caso anteror, ¢ um tanto
quanto diffcil estabelecer uma comparagdo objetiva no
tocante a esses perfis, uma vez que eles diferem nfo
somente em termos de magnitude alcangada pelos fatores
mas também na relago entre eles quanto ao fato de serem
percebidos como mais favordveis ou desfavordveis. Assim,
por exemplo, a maior diferenga entre os dois grupos situa-se
ao nivel da varidve] Forma de Controle, como o primeiro
grupo (mais novo de casa) percebendo esse fator mais favo-
ravelmente do que o segundo (mais velho de casa). A quarta
maior diferenga entre os dois grupos reside na varidvel Con-
digtes de Progresso, mas aqui o grupo mais antigo percebe
esse fator mais favoravelmente do que o grupo mais recente.
Uma sintese de todas essas considerages situa-se na Figu-
ra 9, onde estdo dispostas, para cada grupo, as varidveis
que foram percebidas como menos ¢ mais favordveis pelos
respondentes. Por essa tabela é possfvel notar que os
grupos apresentam acentuadas diferengas na composi¢io
dos fatores mais e menos favordveis relativamente 4 quali-
dade do clima organizacional.

36

GRUPO 1 GRUPO 2
TEMPO DE INSTIT. TEMPO DE INSTIT.
ATE 14 ANOS INFERIOR A 15 ANOS

ASPECTOS |- recompensa (2.425) - recompensa (2.350)

MAIS - estrutura (1.916) - forma de controle (2.041)
DESFAVO- |- clareza organizacional |- clareza organizacional
RAVEIS | (1.886) (1.958)
- reconhecimento (1.875) |- atitude frente a conflito
- atitude frente a conflito | (1.739)
(1.827) - cooperagfo (1.613)
ASPECTOS |- tolerancia (0.727) - conformidade exigida
MAIS |- supervisfio (0.750) (0.819)
FAVORA- |- conformidade exigida |- tolerdncia (0.928)

VEIS (0.897) - supervisfo (0.986)
- consideragfo (0.925) - autonomia (1.000)

- autonomia (1.099) - estado de tensfo (1.288)

FIGURA 9 — ASPECTOS DE CLIMA ORGANIZACIONAL ME-
NOS E MAIS FAVORAVEIS SEGUNDO OS GRU-
POS COM MENOR E MAIOR TEMPO DE INSTITUI-
Cio ’

A exemplo do que foi feito no item anterior, pode-
se examinar mais detalhadamente os fatores que mais
contribuem para as diferengas entre os grupos menos e
mais antigos relativamente a favorabilidade percebida do
clima. Como se pode notar, trata-se de grupos bem mais
homogéneos do que o caso anterior, onde havia diferengas
mais substanciais entre o grupo situado nos niveis hierdr-
quicos mais altos e aqueles situados nos niveis hierdrqui-
cos mais baixos. Em ordem decrescente de importdncia,
os fatores que contribuem para as maiores diferengas
entre o pessoal mais novo de casa e o mais antigo no que
diz respeito 4 percepgdo do clima organizacional sgo:

— Forma de controle (diferenga de 0.583, com o pessoal
mais novo percebendo a varidvel mais favoravelmente)

— Consideragio (0.482, idem anterior)

— Estrutura (0.482, com o pessoal mais velho percebendo
a varidvel mais favoravelmente)

— Condi¢Bes de progresso (0.381, idem anterior)

— Participa¢do (0.348, idem anterior).

Contribui¢cio para uma Escala de
Avaliagdo do (ima em IP’s

Tendo em vista deixar uma contribui¢io fundamen-
tada na realidade das instituigGes de pesquisa brasileiras
para aqueles que tenham interesse em prosseguir com a
realizagdo de estudos desta natureza, procurar-se-d apre-
sentar aqui uma andlise relativa ds varidveis que foram
utilizadas na avaliagio do clima organizacional neste estu-
do.

Inicialmente devese considerar que muitos estudos
conduzidos na realidade americana ¢ um ou outro condu-
zido na realidade brasileira tém utilizado cerca de 7 a 9
dimensBes para a avaliagfo do clima. Em alguns dos casos,
essas dimensdes tém sido compostas de uma forma total-
mente. arbitrdria, como foi feito neste trabalho ao escolher
20 dimensSes através das quais procurou-se trabalhar. Em
outros, contudo, tais dimensGes tém sido compostas como
fruto de um esforgo de andlise estatistica que tem por
objetivo nfo s6 diminuir o nimero de dimensSes mas,
sobretudo, diferencid-las adequadamente entre si, evitan-
do, em conseqiiéncia, as inimeras sobreposi¢des que inevi-
tavelmente acontecem entre elas.

Desde que se esteja perfeitamente convencido de
que é por demais complexo trabalhar-se com as vinte
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dimensGes de clima que se vem utilizando, bem como de
que existem sérias sobreposi¢des entre elas, utilizouse a
técnica de andlise fatorial, programa VARIMAX (veja Nie
et alii, 1970), numa tentativa de compor um menor €
mais diferenciado conjunto de fatores que pudesse ser

utilizado na avaliagfo do clima organizacional em institui-
¢Oes de pesquisa brasileiras. Os dados que resultaram da
anglise fatorial estfo dispostos na Figura 10, onde o corpo
da tabela reflete as cargas fatoriais que cada varidvel
recebeu em relagdo a cada fator.

FATORES | paTOR1 | FATOR2 | FATOR3 | FATOR4 | FATORS | FATOR6 | FATOR?7
VARIAVEIS
1. Tensfo 0.33574 0.22007 007277 0.24624 0.04426 0.04335 | -0.01727
2. Conformidade 0.07978 0.01090 0.26417 0.01128 0.18280 0.02800 0.04847
3. Participagdo 022041 066127 | -0.04600 0.00234 | 0.09233 029811 002372
4. Supervisio 20.16893 | -0.04080 | -0.11270 023851 0.72800 001759 0.03699
5 Consideragio 009425 0.17746 0.09382 | -0.04835 0.26737 0.06337 0.79259
6. Estrutura 20.05727 0.55262 0.15799 | -0.00877 0.02346 0.00937 0.12380
7. Autonomia 0.21705 030791 0.53646 | -0.25250 0.32896 | -0.06136 | -0.19680
8. Recompensa 0.08545 0.42850 0.33930 0.12679 | -0.09798 | -0.05097 0.23412
9. Prestigio 0.28104 0.12418 0.65642 0.17734 | -0.08046 0.02873 0.12456
10. Cooperago 061971 0.01300 025847 | -0.01573 | -0.06288 0.22505 | -0.07117
11, PadrGes 043852 0.05076 0.27760 0.06214 | -0.11452 | -0.22353 0.34739
12. Conflito 0.29614 0.15988 0.19684 0.11381 0.05243 0.85635 "0.10062
13, Identidade 0.10444 0.09541 0.60572 0.15260 | <0.17333 0.21591 0.05347
14. Tolerancia 0.11244 0.17584 0.05364 0.02427 0.59784 0.01220 0.13604
i5. Clareza 0.57388 033560 0.14026 0.21414 0.06456 | -0.01950 0.23741
16. Justica 0.34339 0.60462 0.01989 0.18032 0.18602 | -0.00629 | -0.00360
17, Progresso 0.20635 0.18032 | <0.04429 0.56448 0.07634 | -0.02565 | -0.10261
18_ Logistica 007116 | -0.10704 0.35785 0.65459 0.13653 0.16487 0.05992
19. Reconhecimento|  0.32631 037350 0.12293 0.54314 0.10243 0.06512 0.13435
20. Controle 051751 | -0.01300 0.08408 0.28020 0.05599 0.09860 0.04934

FIGURA 10 - MATRIZ DE FATORES (VARIMAX ROTATED FACTOR MATRIX)

Interpretando a tabela, podese notar que as 20
dimensSes de clima podem ser reduzidas em 7 fatores,
sendo que os trés primeiros explicam cerca de 70% da
variagio total dos dados. Tomando-se, para cada fator, as
varidveis que apresentam as cargas fatoriais mais elevadas
relativamente a suas respectivas cargas em outros fatores,
podese compor uma lista tentativa de fatores, passivel,
portanto, de aprimoramentos, para ser utilizada na avalia-
¢fo do clima organizacional em IP’s. Tal lista de fatores,
cujas respectivas denominagSes obedecem a um critério
estritamente pessoal, pode ser composta da seguinte ma-
neira:

Fator 1: Condig¢bes nas quais o trabalho das pessoas ocor-
re no contexto organizacional
— cooperago (carga fatorial de 0,62)
— clareza (0,57)
— forma de controle (0,51)
— valorizagdo de padroes (0,43)
— estado de tensdo (0,33)

" Fator 2: Filosofia e prdticas enfatizadas pela organizagio
relativamente a figura do ser humano

— participago (0,66)

— justica (0,62)

— estrutura (0,55)

— recompensas (0,42)

Fator 3: Estado de engajamento entre os estilos e valores
individuais e a organiza¢do
— proje¢do no meio ambiente (0,65)

— identidade (0,60)
— autonomia (0,53)
— flexibilidade de ago (0,26)

Fator 4: Facilidades providas pela organizagio para o
awango profissional de seu pessoal técnico
— logistica (0,65)
— condig3es de progresso (0,56)
— reconhecimento (0,54)

Fator 5: Caracteristicas da supervisdo empregada relativa-
mente ago pessoal técnico
— estilo de supervisfo (0,72)
— tolerincia (0,59)

Fator 6; Atitudes da organizagdo frente a conflitos
— conflito (0,85)

Fator 7: Gulor humano e suporte provido pela organiza-
¢do
— consideragdo (0,79)

Considerase que a composi¢gio dos fatores acima
descrita foi exclusivamente baseada nos nimeros decorren-

.. tes das andlises estatfsticas. Dessa forma, elas nio levam

em conta a interpreta¢io dada pelo respondente ds vdrias
varidveis e a subjetividade a elas inerente. Numa andlise
mais racional, deveria promoverse certos ajustes na lista
entfo apresentada de forma a compor outra que refletisse
melhor o significado dos vdrios fatores e, corrigisse algu-
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mas incoeréncias 4 primeira vista notadas nas suas respec-
tivas composi¢Bes. Assim, por exemplo, num prdmeiro
nivel, poderia considerarse a possibilidade de reduzr o
nimero de fatores de 7 para S, visto que os cinco primei-
ros respondem por cerca de 87% da varagfio total ¢ os
dois udltimos sfo compostos, cada um deles, por apenas
uma varidvel. No que diz respeito @ varifvel que compde o
fator § (atitude frente a conflitos), ela poderia ser ade-
quadamente transferida para o fator 1, como uma primei-
ra possibilidade. Quanto & varidvel que compGe o fator 7
(consideragfo), ela poderia ser viavelmente transferida co-
mo uma primeira possibilidade para o fator 2.

SINTESE E CONCLUSOES

Este estudo procurou examinar o clima organizacio-
nal em instituigBes de pesquisa e desenvolvimento. Sua
premissa bésica foi a de que o clima é um fator determi-
nante do desempenho institucional no sentido de que
niveis elevados de clima tendem a favorecer as contribui-
¢Oes individuais, resultando, em conseqiiéncia, beneficios
organizacionais e pessoais.

Para a avaliagio do clima nas instituigbes de P&D
foram utilizadas 20 dimensOes, estas provenientes da am-
pla literatura existente sobre o tema: estado de tensfo,
conformidade exigida, énfase na participa¢fo, proximidade
da supervisio, consideragfo humana, adequago da estru-
tura, autonomia presente, recompensas proporcionadas,
prestfgio obtido, cooperagfo existente, padrSes enfatiza-
dos, atitude frente a conflitos, sentimento de identidade,
tolerdncia existente, clareza percebida, justia predominan-
te, condigBes de progresse, apoio logistico proporcionado,
reconhecimento proporcionado e forma de controle utili-
zada.

Um estudo de campo foi empreendido para se obter
dados junto a 85 individuos pertencentes a 13 institui¢Bes
de pesquisa dentro da realidade nacional. Os dados foram
coletados através de questiondrios autopreenchiveis num
periodo de cerca de cinco meses.

A partir do processo de andlise dos dados que foi
empregado, os principais resuitados do estudo podem ser
assim descritos:

Primeiro: a qualidade do clima organizacional nas
instituicSes de pesquisa investigadas apresenta variagdes
em fungdo do fator que € levado em consideragfo. Assim,
as dimensdes mais favordveis de clima na percep¢fo dos
respondentes parecem ser a tolerdncia a erros, estilos de
supervisfo, conformidade exigida, consideragfo humana e
autonomia predominante. As dimensGes mais desfavordveis
de clima parecem ser a polftica de recompensas, a clareza
organizacional, a estrutura administrativa, os padr8es de
reconhecimento e a atitude frente a conflitos.

Segundo: o clima organizacional tende a ser melhor
percebido pelas pessoas situadas nos escaldes mais eleva-

dos da hierarquia administrativa. As dimens3es de clima
que mais contribuem para as diferengas de percepgdo
entre os individuos situados no topo da hierarquia e
aqueles situados na base parecem ser: a politica de recom-
pensas, os padrSes de reconhecimento, a participagfo, a
conformidade exigida, justiga e condigBes de progresso.
Todos esses fatores foram percebidos mais favoravelmente
pelo grupo situado nos niveis mais elevados da hierarquia.

Terceiro: parece nfo haver, na situacfo pesquisada,
uma diferenga marcante nas percepgOes de clima entre o
pessoal com mais e menos tempo de instituicdo. Embora
haja diferengas entre esses grupos relativamente ds percep-
¢Bes de clima, essas diferengas nfo ocorrem de uma forma
padronizada como a descrita no item anterior. Assim,
parece haver fatores que sfo melhores percebidos pelo
pessoal com mais tempo de institui¢fo (por exemplo, a
adequagfio da estrutura, as condigBes de progresso, a parti-
cipagdo etc.) e fatores que sfo melhores percebidos pelo
pessoal com .menos tempo de instituigdo (por exemplo,
forma de controle, consideragfo humana etc.).

Quarto: como uma contribuigfo para futuros estu-
dos nesse campo, as 20 dimensBes utilizadas neste estudo
para a avaliagfo do clima organizacional podem ser ade-
quadamente compostas num conjunto de sete fatores bdsi-
cos, com os cinco primeiros sendo responsdveis por cerca
de 87% da variagfo dos dados. Esses fatores parecem ser:
condi¢Bes nas quais o trabalho ocorre no contexto organi-
zacional, filosofia e prdticas enfatizadas pela organiza¢do
formal relativamente 4 figura do ser humano, estado de
engajamento entre os valores individuais e os organizacio-
nais (engajamento), facilidades organizacionais providas
para o avango profissional, caracteristicas de supervisdo,
atitude frente a conflitos e calor/suporte humano.

Trés coment4rios finais necessitam ser considerados.
Em primeiro lugar, dificilmente os resultados do presente
estudo podem ser generalizados. O processo utilizado para
a composicdo da amostra e a dificuldade de avaliar sua
representatividade limitam muito essa possibilidade de in-
feréncia. Em segundo lugar, este trabalho lida, antes de
tudo, com percepcBes de pessoas ¢ tTo-somente com as
daquelas que se dispuseram a participar do estudo. Assim,
todas as conclusBes devem ser vistas primariamente do
ponto de vista desses individuos. Em terceiro e dltimo
lugar, embora tipico deste tipo de estudo, a subjetividade
inerente ao processo de mensuragfo e de coleta de dados .
nfo permite que os nimeros sejam vistos além de meras
indicages e referéncias preliminares. Todos esses comen-
tdrios reforcam, na verdade, que pesquisas adicionais sobre
os aspectos investigados necessitam ser feitas para determi-
nar o grau de generalizagfo e precisfo dos resultados que
foram obtidos.
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MESTRADO EM ADMINISTRACAO E CONTABILIDADE
PROCESSO DE SELECAO

O Processo de Selegdo aos Cursos de Mestrado em Administra¢do e Contabilidade para o ano letivo de 1984
obedecerd o seguinte calenddrio:

DATA EVENTO

22/8 Abertura das Inscri¢bes

22/8 Encerramento das Inscri¢Bes

22/10 Aplicagdo dos Testes

15/12 Ultimo dia para divulgagdo dos resultados.

InformagGes poderdo ser obtidas nos seguintes programas:

¢ Universidade de Sao Paulo ‘
Faculdade de Economia e Administragio
Curso de Mestrado em Administragio
Caixa Postal 11498 — CEP 05499 — Sao Paulo, SP.

® Universidade de Sdo Paulo
Faculdade de Economia e Administra¢fo
Curso de Mestrado em Contabilidade
Caixa Postal 11498 — CEP 05499 — Sdo Paulo, SP.

COPPEAD — Caixa Postal 68514 — CEP 20000 — Rio de Janeiro, RJ.

EBAP — Praia do Botafogo, 190, 52 and. — CEP 22250 — Rio de Janeiro, RJ.

UFRGS — Av. Jodo Pessoa, 52,49 and. — CEP 90000 — Porto Alegre, RS.

UFRN — Mestrado em Administragio — Campus Universitdrio — CEP 59000 — Natal, RN.
e EAESP/FGV — Av. Nove de Julho, 2029, 129 and. — CEP 01313 — S0 Paulo, SP.
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