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SINTESE

Comparando-se organizagdes com tarefas bem estruturadas (como um Centro de Processamento de Dados) com organizagdes que
tenham suas tarefas menos estruturadas (como uma Secretaria de Planejamento), observam-se claras diferengas na percepgio de
clima dos seus participantes. As comparagdes foram feitas entre os coordenadores e gerentes de 10 organizagGes, totalizando 210
sujeitos. Foi utilizada a Escala de Kolb. As divergéncias ocorreram nos fatores de: conformidade com normas, clareza

organizacional, lideranga e apoio humano.

INTRODUCAO

Nas literaturas americana e inglesa, encontramos
vdrios autores que chamam a aten¢do para as diferengas
organizativas e gerenciais decorrentes das diferengas de
tecnologia, meio ambiente e estrutura das tarefas.

Bumns & Stalker (1961) classificaram as organizagGes
em mecdnicas € organicas, conforme o grau de padroniza¢gio
do seu trabalho. Fiedler (1965) encontrou estilos de chefia
mais e menos eficazes, dependendo do grau de estruturagio
das tarefas e da base de poder do lider. Lawrence & Lorsch
(1973) enfatizaram a importincia do meio ambiente na
estruturagdo e sucesso empresarial. Morse & Lorsch (1970)
encontraram que o senso de competéncia no trabalho €
decorrente das varidveis: natureza da tarefa, estilo gerencial
e necessidades pessoais. Baum (1977) ressaltou as
caracteristicas diferenciais entre a produg¢do de bens e a
prestagdo de servigos. Galbraith (1977) mapeou as
diferentes formas de organizar, dependentes da complexi-
dade ambiental e fluxo de informagdes.

No Brasil, destacamse Zaccarelli, Fischmann e Leme

(1980), que estudaram a ecologia empresarial, tragando um
paralelismo com o ambiente biolégico e dai tirando
conseqiiéncias para a estratégia empresarial.

Em todos esses trabalhos estd presente a varidvel: grau
de incerteza das tarefas organizacionais. Hd tarefas que sio
rotineiras, previsiveis, bem definidas. Outras s30 mutantes,
exigindo criatividade e flexibilidade para serem executadas,
jd que a padronizagdo € minima. O grau de incerteza pode
ser decorrente da natureza da prépria tarefa (como € o
processo decisério e a pesquisa criativa) ou decorrente do
ambiente externo (pressio de novas tecnologias e a
mudanga de valores sociais).

Embora todas as organizagbes estejam sujeitas a
turbuléncia do ambiente, umas sofrem mais com isso do
que as outras. E é dificil de estabelecer pardmetros claros
quanto ao grau de instabilidade sofrida. As tarefas sdo
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imutdveis até que ponto? Qual o grau de previsibilidade e
risco? O conceito de incerteza é dificil de precisar, embora
se saiba que estd condicionado d facilidade de obter
informagdes e “feedback™.

Uma empresa de consultoria, por exemplo, enfrenta,
com cada cliente, problemas novos, dentro de circunstin-
cias diversificadas. O trabalho nido pode ser pré-fabricado,
mas tem de resultar de um diagnéstico especifico e da
participa¢do do cliente, até certo ponto imprevisivel. Como
diz Baum (1977): “o processo ideal de prestar servigos
€ aquele no qual cada servigo € inico. Cada relagdo
médico-paciente ou advogado-cliente € de certa maneira,
ainda que pequena, diferente de todas as outras.”

Da mesma forma, as organizag¢Ges piiblicas encarrega-
das de introduzir inovag¢bes-— como é o caso de uma
Secretaria de Planejamento ou uma Secretaria do Meio
Ambiente — trabalham com graus de incerteza e risco muito
elevados, pois estdo lidando com informagGes sempre novas
¢ mutantes.

Jd por outro lado, outras organiza¢es, quer ptiblicas,
quer privadas, trabalham com margem de estabilidade
menos oscilante, como € o caso das companhias de
processamento de dados, as organizagdes bancdrias e uma
Secretaria de Transportes. Notese que, embora também
sejam da drea de prestagio de servigos, gozam de uma
estruturag¢do de tarefas e rotinas mais previsiveis do que as
citadas no pardgrafo anterior.

O objetivo deste trabalho € verificar se existem tragos
diferenciais na percepg¢do de clima, entre participantes de
organiza¢Ses com tarefas bem estruturadas e organizagdes
com trabalho menos estruturado.

O Conceito de Clima

A palavra “clima” € usada corriqueiramente para
designar a atmosfera de trabalho e ndo oferece dificuldades
maiores para seu entendimento. Do ponto de vista

.cientifico, no entanto, hd controvérsia quanto d sua

conceituagdo, elementos constituintes e fatores causais.
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Sem nos alongarmos uma revisio bibliogrdfica jd
realizada antes — (Souza, 1978) e subseqiientes —, basta
mencionar que alguns autores enfatizam a -dimensdo
objetiva do clima, isto é, o porte, o contexto, o grau de
autonomia da organiza¢gdo (House & Rizzo, 1972; Guion,
1973; Payne & Mansfield, 1973).

Para outros, o clima se reduz @ percepgdo que o
individuo tem de seu ambiente, conforme declaram
Schneider & Snyder (1975):

“Clima € a percep¢do sumdria que as pessoas tém sobre a
organizagdo. A natureza global do clima, no entanto, de
forma alguma sugere que o conceito seja unidimensional.
Muitas classes de eventos ou prdticas e procedimentos
organizacionais podem contribuir para a percepgio global
ou sumdria que as pessoas tém de sua organiza¢do.”

Também dentro dessa Otica, James et alli (1978)
esclarecem que: “os individuos tendem a interpretar as
situagSes de maneira psicologicamente significativa para eles
e nio simplesmente em termos de descrigSes objetivas de
atributos situacionais especificos™. ‘

Litwin (1971) define clima organizacional como: “‘a
qualidade ou propriedade do ambiente organizacional que:
a) é percebida ou experimentada pelos membros organiza-
cionais; e b) influencia seus comportamentos”. Mais adiante
afirma: “o clima representa uma soma das expectativas e
valores incentivadores gerados em uma situagdo”.

Em sintese, pode-se afirmar com Gavin (1975) que:
“‘as percepgBes de clima s@o uma fung¢do das caracteristicas
do percebedor, caracteristicas da organizagio e suas
interagGes”. Ou como afirmam Campbell et alli (1970):
“Clima ¢ um conjunto de atributos especificos de uma
organizagio em particular, que podem ser induzidos da
forma pela qual essa organiza¢do lida com seus membros e
seu ambiente”.

A Pesquisa (*)

Para medir o clima organizacional, foi aplicada a
Escala de Kolb, Rubin e McIntyre (1978) que aufere em 10
pontos o clima real e ideal, conforme a percepgio dos
participantes (nos moldes como s3o usadas as escalas de
Likert).

As dimensdes
seguintes:

medidas sio as

organizacionais

1) conformidade: o grau em que é exigida aderéncia as
normas e a medida em que muitos preceitos regulam a
vida organizacional;

2) responsabilidade: o grau em que ¢ distribuida e cobrada
dos participantes uma carga significativa das tarefas e
decisGes organizacionais;

3) padrdes de desempenho: o grau em que € exigida
exceléncia no trabalho;

4) recompensas: o grau em que € reconhecida a
contribui¢do dos participantes;

5) clareza organizacional: o grau em que estio bem
definidos os objetivos e procedimentos da organizagdo;

6) apoio e calor humano: o.grau em que hd afeto e
consideragdo entre os habitantes organizacionais;

7) lideranga: o grau em que surgem e sdo aproveitadas
manifesta¢des de participantes, representando grupos.

A amostra € constituida de 210 respondentes em 10
organizagdes (publicas, mistas e particulares), sendo alguns
de primeiro escalio (diretores, presidentes € secretdrios
municipais) e a maioria, ocupante de cargos imediatamente
abaixo (coordenadores de drea, gerentes de projetos, chefes
de departamento).

As organizagGes foram analisadas em 2 grupos:
aquelas que desempenham tarefas bem estruturadas (ar se
encontram: 1 organizagdio bancdria, 4 companhias de

~ processamento de dados e 1 Secretaria de Transportes); €

aquelas que desempenham tarefas bastante mutantes, com
previsibilidade pequena (ai se encontram: 1 empresa de
consultoria, 2 organizagSes puiblicas de planejamento e 1
Secretaria do Meio Ambiente).

O exame das médias, 4 primeira vista, ndo chamou
aten¢do para caracterfsticas diferenciadoras. Quando,
porém, cada dimensfo foi comparada com a média global
da prdpria organizag¢do, revelaram-se padres consistentes.
Em outras palavras, hd dimensGes de clima sempre
percebidos como acima da média, enquanto outros sdo
percebidos como abaixo da média da organizagdo,
conforme a anlise a seguir (ver Tabelas 1,2 e 3).

TABELA 1 — Médias de Clima Percebido por Gerentes de Organiza¢tes com Tarefas Estruturadas (N = 149).

‘0rganizag:6es Banco CPD.-1 CPD.2 C.PD.3 CPD.4 Sec. Tr.

Dimensdes N =43 N =26 N =21 N =25 N =19 N =15
Conformidade 6,6 (+) 63(%) 80(4) 79 (%) 70+ 73()
Responsabilidade 43 (-) 6,6 (+) 50(-) 6,0(-) 6,3 () 78 (%)
Padroes 59 (+) 68 (+) 5.1(+) 64 (+) 6,0 (4) 77 (+)
Recompensas 50() 49 (-) 40(-) 58() 54(-) 69 (-)
Clareza 53 () 63 () 53 (+) 43 (-) 5.0(-) 7.5 (+)
APOiO 4)9 (') 4r8 (') 5r1 (+) 7a0 (+) 5r8 (+) 7r1 (')
Lideranga 5,0 (') 5,6 (—) 34 (') 5,5 (_) 5,5 (') 73 (‘)
Média 53 59 5,1 6,1 58 7.4
(*) A autora agradece o patrocinio da FINEP.
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TABELA 2 — Médias de Clima Percebido por Gerentes de Organi-
zacBes com Tarefas Menos Estruturadas (N =61).

OrganizagGes Consult. Plan-1  Plan.-2 Sec. M. A.
Dimensdes N=13 N=17 N=23 N=28

Conformidade 44(¢-) 74 60(-) 6,1()
Responsabilidade 714() 47() 74(+) 6,6H)
Padrdes 81(+) 44(¢) 62(-) 11®)
Recompensas 83(+) 44(¢) 62() 56¢)
Clareza 56(-) 34(-) 7,0+ 49()
Apoio 744 62 1,1+ 76H)
Lideranga 7,5 52(#) 7,0(4#)  68(H
Média 6,9 51 6,7 6,4
Resultados

Desde logo, ressaltam tragos claramente diferentes
nos dois grupos de organizagdes.

As mais estruturadas revelam como caracterfsticas
proprias:

1) a conformidade com as normas € sempre maior que a
média geral de clima em todas as organizagdes, exceto
na Secretaria de Transportes (0 que nio ocorre nas
menos estruturadas);

2) os padrdes de desempenho também sio sempre mais
altos (0 que também ndo se observa nas menos
estruturadas);

3) a clareza organizacional ¢ igual ou superior 3 média, com
2 exce¢des: no CPD. 3 (em fase de reforma
administrativa) € no C.P.D. 4 (em fase de implanta¢do
da estrutura matricial); :

4) alideranga é sempre percebida como baixa.

Nas organiza¢gdes com tarefas menos estruturadas,
observam<se como caracteristicas:

1) .a clareza organizacional estd abaixo da média, exceto na
PLAN. 2 (que estd em fase de implantagdo de projetos
recém definidos); .

2) o apoio e calor humano elevados € uma constante (o que
ndo ocorre nas mais estruturadas);

3) alideranga também é sempre acima da média.

Nio se revelaram como diferenciadoras as dimensSes
de responsabilidade, que € oscilante, e a de recompensas,
que € abaixo da média, para ambos os grupos (exceto para a
empresa de consultoria — o que faz pensar em remuneragio
compensadora).

TABELA 3 — Quadro Resumo dos Indices Superiores, In-
feriores e Oscilantes, com Relaciio 4 Média.

Mais Menos

Estruturada Estruturada
1. Conformidade + ?
2. Responsabilidade ? ?
3. Padrdes + ?
4. Recompensas - -
5. Clareza + -
6. Apoio ? +
7. Lideran¢a - +
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O clima ideal, conforme o desejado pelos responden-
tes, confirmou os achados até aqui e, por ser redundante,
ndo serd aqui desdobrado.

DISCUSSAO

A andlise dos resultados mostra que hd uma clara
diferen¢a de clima entre as organizagdes com tarefas bem
estruturadas e aquelas com menor grau de estruturagio.

As primeiras revelam boa clareza organizacional, com
altos padrdes de desempenho e conformidade ds normas,
mas nfo ddo oportunidade ao florescimento de liderangas.
Isto, na verdade, é coerente com a cultura organizacional,
pois o trabalho € estdvel e programado, os valores estio
definidos e, conseqiientemente, atrai pessoas com formagao
nas ciéncias exatas (engenharia, contabilidade, processamen-
to de dados).

J4 naquelas organizag@es mais sujeitas as inovagdes,
que lidam com maior imprevisibilidade e risco, observase
menor clareza organizacional, pois as metas e objetivos sdo
difusos, mutantes, muitas vezes ambjguos, e o acesso is
informagdes do ambiente é mais dificil e complexo. Em
compensag¢do, nelas se encontram apoio e calor humano,
bem como oportunidades de lideranga. Poderse-ia dizer que
estas organiza¢Ges sdo mais “humanas”, enquanto as outras
sdo dbminadas_ pela “légica” empresarial: desempenho
de papéis prescritos e produgfo. Baum (1977) afirma
que:

. muijtos servigos tradicionais, tais como transporte,
comércio e finangas, podem ser concebidos e produzidos
sem muijta aten¢do para a dindmica interpessoal, embora se
possa argumentar que o comerciante ou o financista que a
isso devotam atengo alcangam maiores ganhos.”

Todos esses achados trazem implica¢gdes para o
administrador. Revelase mais ficil definir objetivos e obter
aquiescéncia, quando a tarefa é previsfvel e ordenada. O
desgaste ocorre mais pelo excesso de trabalho do que por
sua natureza.

J4 nas organizagBes com tarefas mutantes, o desgaste
ocorre ndo tanto pela quantidade, mas pela qualidade do
trabalho, que é menos certo e menos seguro, fazendo com
que os participantes valorizem a interagZo humana.

Esses fatores humanos nem sempre sfo considerados
na geréncia tecnoldgica, onde “o cardter aparentemente

fortuito, acidental e arbitrdrio do processo de inova¢do
surge da complexidade externa das interfaces entre o
progresso da ciéncia e da tecnologia e os mercados em
mudanga”. (Rattner, 1977).

O tipo de tecnologia empregado atrai pessoas com
caracteristicas' psicoldgicas tfpicas, merecendo considera-
¢Bes especificas do gerente. Kahn et alii (1964), quando
estudaram o problema do estresse organizacional, identifi-
caram perfis claramente diferenciados entre pessoas rigidas
e flexiveis. Dizem eles:

“Ao invés da variabilidade e oportunidade de mudanga, a
pessoa rigida procura uma situagdo excessivamente
estruturada, consistente, ordenada e estdvel; ela quer que
lIhe sejam atribuidas tarefas bem definidas, que possam ser
completadas no tempo marcado. (...) Poucas pessoas
rigidas admitiriam gostar de trabalho rotineiro, mas elas
tendem a ser encontradas em tais empregos e a gostar de

Revista de Administragio - Volume 18(3) - julho/setembro-83




seus aspectos sistemdticos e organizados. Aquilo que as

pessoas flexiveis achariam magante e cansativo, elas acham .

estimulante e interessante; para elas, pode haver variedade
suficiente no fluxo constante de nimeros € documentos, €
na manuten¢do do sistema de acordo com as leis e
regulamentos.

Se, por um lado, o tipo de tecnologia e diferenciago
organizacional é determinado pela estabilidade e fluxo de
informag¢Ges do ambiente, por outro lado, essa tecnologia

atrai personalidades condizentes com seus principios. E,

conseqiientemente, é licito esperar que as percepgGes de
clima também expressem essas diferengas organizacionais de
forma tipica.

CONCLUSAO

Embora alguns autores (Litwin, 1971; Likert, 1971;

Schein, 1971; Bennis, 1972) atribuam ao adminjstrador a
criagio de um clima especffico, este estudo exploratério
descritivo revelou que o grau de estruturagio de tarefa ¢
elemento condicionante de clima organizacional.

As condi¢Bes de trabalho com menores graus de
certeza evidenciam o surgimento de apoio efetivo e
liderangas, jd que o apoio légico é precdrio. Por outro lado,

-nas organizagdes em que a tecnologia é precisa, hd caréncia

de calor humano. Nem sempre os administradores estdo
atentos para essas diferengas, sofrendo decepgdes com o
clima que se estabelece. Se essa dinimica fosse melhor
reconhecida, poderia ser melhor manejada, dando oportuni-
dade ao aparecimento de um ambiente de trabalho mais
consentidneo com a cultura organizacional.
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