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SINTESE

Este artigo visa a apresentar o levantamento de necessidades
organizacionais, bem como as a¢Ges dai resultantes, (enfatizando-se a drea
de Recursos Humanos) realizadas em uma empresa privada e familiar.
Adotou-se como instrumento para obteng¢do do clima organizacional a
escala de Kolb, elaborada a partir dos estudos de Litwin & Stringer, que
consideraram a influéncia dos motivos sociais basicos de McClelland
(realizagdo, afiliagdo, poder).

A agdo realizada através dos resultados do instrumento de Kolb e do
feedback dos dados possibilitou a implementa¢io de vdrias medidas
administrativas na drea de Recursos Humanos.




INTRODUGAO

No momento em que tanto se debatem as dificulda-
des e o papel que a Empresa Nacional representa na atual
conjuntura sdcio-econdmica-politica, parece-nos interessan-
te abordar a questo de um angulo diferente, se ndo oposto,
do que vem sendo feito até o momento.

PropGe-se entdo uma abordagem de dentro para fora,
segundo a percep¢do daquele elemento que realmente é o
ceme de toda a atividade organizacional: a Pessoa Humana.

Evidentemente que nfo pretendemos adotar uma
abordagem linear e/ou unilateral, uma vez que, desde mui-
to, concebe-se as pessoas como seres sociais que influen-
ciam e sfo influenciadas pelo meio onde vivem.

Considerando-se a realidade existente na organiza-
¢d0 ¢ no meio que a cerca, propde-se aqui a investigagdo
do clima organizacional em um tipo de empresa que, se-
gundo Martins (1978), representa aproximadamente 83%
das organizagOes existentes no pais: a Empresa Familiar.

Revisando a bibliografia consultada, encontrou-se
certa dificuldade em termos de uma conceituagdo univo-
ca sobre a empresa familiar e o clima organizacional.

Sobre a Empresa Familiar destacam-se os trabalhos
de Lodi (1978), cuja conceituagdo é semelhante 3 de
Donneley (1976), caracterizando a Empresa Familiar quan-
do hé identificagdo com uma familia no minimo por duas
geracdes e quando esta ligagdo resulta numa influéncia
miutua na politica da empresa e nos interesses e objetivos
da familia.

Outros trabalhos como o de Barry (1978), Dailey
(1980), Souza (1978), Moreira (1983) e Teixeira (1982),
entre outros, tém abordado diversos aspectos das empre-
sas familiares tais como: Estrutura, Prdticas de Recursos
Humanos, Cultura, Sucessdo ¢ Uso do tempo por parte
dos dirigentes.

Quanto ao clima organizacional, nota-se que, desde
que o movimento de relages humanas surgiu como se con-
trapondo 4 Administragdo Cientifica de Taylor (1947) e
Fayol (1950), os principais estudiosos do movimento
como Bernard (1971), Mayo (1945), Argyris (1957) e
Herzberg (1959), entre outros, demonstravam uma certa
preocupagfo com o clima das organizagles mesmo que
tratando indiretamente do assunto, através de suas preocu-
pagdes com os problemas de relagdes humanas. A intera-
¢do pessoal e grupal dentro das organiza¢Bes sdo elemen-
tos relevantes para a compreensdo dos diversos fatores
que afetam o clima organizacional.

Atualmente encontram-se diferentes concepgSes
do que seja clima, meios para sua mensuragfo ¢ modo de
tratamento.

De qualquer maneira, no entanto, entende-se que o
clima é sempre derivado da percep¢do (individual/grupal)
que pode ou nfo sofrer influéncia de outras varidveis or-
ganizacionais.

Forehand e Gilmar (1964), Campbell et all (1970),
Payne e Mansfield (1977), entre outros, tém enfatizado
a importincia de medidas organizacionais como: escaldo
hierdrquico, tamanho da organiza¢do, amplitude de con-
trole, centralizagdo etc. J4 Litwin & Stringer (1968),
Champion (1979), James & Jones (1974) valorizam mais
a percep¢do que o funciondrio tem de sua organizagdo e
o reflexo disto no seu comportamento.

Acredita-se que a investigagdo do clima organizacio-
nal seja interessante tanto do ponto de vista tedrico como

pritico, uma vez que em termos tedricos estuda e descre-
ve o funcionamento da organizagfo através da andlise de
uma série de varidveis e, em termos mais pragmaéticos
por exemplo, permite avaliar em que extensio os recur-
sos humanos est4o sendo efetivamente mobilizados e apro-
veitados, os pontos de maior e menor satisfagfo, estilos
de lideran¢a mais adequados em determinados momentos,
situagGes de ineficiéncia/ineficicia no sistema organizacio-
nal etc. Também favorece a possibilidade de intervengdo
organizacional.

Basil & Cook (1978) enfatizam a importancia do cli-
ma na situagfo de mudanga que € a realidade e exigéncia
que o dia-a-dia nos impSe e s organiza¢Ses: ‘A orienta-
¢do do individuo no sentido de um comportamento reati-
vo a mudangas depende especificamente do clima e das
formas organizacionais. Se nfo puder contar com a orien-
tagdo e apoio seguro da entidade organizacional, o homem
do século XX resistird, em lugar de se adaptar 4 mudanga™.

Apresentar-se-4 aqui a ago e resultados obtidos
em estudos realizados sobre o clima organizacional nos
diversos niveis hierirquicos de uma Empresa Familiar que
atua no setor Industrial.

REFERENCIAL TEORICO

Este trabalho foi desenvolvido dentro da linha de pes-
quisa sobre Clima Organizacional, do Programa de Pés-Gra-
dua¢do em Administragdo da Universidade Federal do Rio
Grande do Sul, e teve como orientadora e amiga a Prof?
Dr2 Edela Lanzer P. de Souza. Conceitos bésicos neste
referencial sdo aqueles que se referem 3 Empresa Familiar,
clima e motiva¢4o.

Em termos de Empresa Familiar adtou-se a concei-
tua¢do de Barry (1978), que considera a Empresa Familiar
como aquela “que na prética é controlada pelos membros
de uma udnica familia”.

No que se refere ao clima, adotou-se o conceito de
Schneider & Snyder (1960) que diz: “O clima organiza-
cional é composto de um nimero de dimensdes (assim
como o clima meteorologico inclui temperatura, preci-
pitagdo etc.) e essas podem ser avaliadas com referéncia a
um nimero de condi¢Bes inter-relacionadas (como, por
exemplo, precipitagdlo pode ser avaliada com referéncia
a chuva, neve, granizo etc.)”.

Sobre motivagdo foi adotado o referencial de Mc-
Clelland (1965) que, procurando identificar as dimensdes
componentes da motivagdo humana, considerou trés mo-
tivos sociais principais que atuam na pessoa: afiliacdo, po-
der e realizagdo. Baseado nestes motivos, McClelland,
Litwin & Stringer (1968) realizaram uma pesquisa a fim
de:

® estudar as relagdes entre estilo do lider e o clima;

o verificar os efeitos do clima organizacional na motivagdo;

® identificar os efeitos do clima organizacional na satisfa-
¢80 e no desempenho organizacional.

A escala usada por estes autores para medir o clima
foi revisada por Kolb et all (1978) considerando sete fa-
tores:

¢ Conformidade
® Responsabilidade
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Padrdes de Desempenho
Recompensas

Clareza Organizacional
Calor Humano e Apoio
Lideranga

Relacionando os fatores com os motivos de Mc-
Clelland pode-se ver qual o clima caracteristico da organi-
zagfo. Assim o motivo de realizagfo estd associado com
fatores de responsabilidade, padrSes de desempenho e cla-
reza de objetivos organizacionais; o de poder estd associado
aos fatores de conformidade com as normas e a lideranga;
o de afiliagdo estd associado com fatores de apoio e calor
humano e recompensas.

Os fatores associados aos motivos de McClelland fo-
ram respondidos numa escala tipo Likert (1975) de 10
pontos, onde se obteve o clima atual e o desejado (ideal).

A PESQUISA

A pesquisa foi realizada em uma organizagfo indus-
trial de origem familiar e germanica.

Os dados obtidos através do instrumento de Kolb
referem-se a seis niveis hierdrquicos distintos:

Nivel Hierdrquico Pop. Total Pop. Pesquis. (N)

Chefes 09 09
Assessores 10 10
Supervisores Mensalistas 20 20
Supervisores Horistas 16 16
Funcionérios Mensalistas 196 15 (amostra)
Funcionérios Horistas 450 15 (amostra)
TQTAL 700 84

A amostra foi testada de forma a assegurar a precisfo
desejada nas estimativas de médias, podendo-se considers-
la significante (95% de confianga).

Também foi feita uma anilise de varidncia (28) que
se encontra junto aos dados nas tabelas 1, 2 e 3.

Apos a aplicagdo do instrumento onde os individuos
86 identificaram seu nivel hierdrquico, tabulou-se os dados
na forma dos gréficos apresentados no anexo e realizaram-
se as entrevistas individuais com todos os participantes.

A entrevista propriamente dita teve as seguintes
caracteristicas:

Individual

Semi-estruturada

Realizada nas salas dos entrevistados e/ou pesquisador
Sigilosa

Registrada com caneta e papel na presenga do entre-
vistado

Sem tempo pré-determinado, mas durando em média
40 minutos

® Proporcionou feedback mituo

Através das entrevistas buscou-se obter mais dados

sobre os motivos das dimensSes de clima encontradas, -

pois como dizem Lawrence & Lorsch (1972): “A coleta
dos dados significa nfo apenas reunir provas, mas também
conversar com as pessoas envolvidas”.
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Dados obtidos

Nas tabelas 1, 2 e 3 encontram-se as médias do clima
ideal e diferencas entre ambos, de acordo com os diferen-
tes niveis hierdrquicos e os sete fatores pesquisados.

Agrupando-se os indices conforme a motivago
envolvida nos sete fatores, obteve-se a tabela 4.

As informagdes obtidas nas entrevistas mencionadas
na discussdo e recomendagOes que seguem.

DISCUSSAO DOS DADOS

Os resultados foram discutidos 4 luz da bibliografia
consultada, contelido das entrevistas e experiéncia do pes-
quisador, e apresentados de acordo com os sete fatores
do instrumento de Kolb et all.

Fatores constitutivos do clima (Kolb et all)

CONFORMIDADE

De acordo com a tabela 3, o grupo que apresentou a
menor diferenga entre o clima real e o ideal é o dos super-
visores mensalistas, que basicamente reivindicaram maior
possibilidade de poder e agfo, enquanto que seus subordi-
nados diretos, os funciondrios mensalistas apresentam a
maior diferenga neste mesmo fator, sentindo-se desinfor-
mados e insatisfeitos com o excesso de normas e procedi-
mentos.

Pode-se aventar que o rdpido processo de crescimen-
to pelo qual as empresas passam motive esta situagdo de-
tectada. Greiner (1972) e Barnes (1976) descrevem varias
caracteristicas de organizagfo em crescimento que se acre-
dita tenham sido localizadas na empresa em estudo.

Payne & Mansfield (1977), Waters (1974), entre ou-
tros, constataram que uma conformidade maior com as
normas melhorava a sociabilidade.

Os resultados deste trabalho evidenciaram que os ni-
veis de supervisfo para cima apresentaram relagdo entre os
fatores conformidade e calor humano/apoio, confirmando
portanto a constatagfo dos referidos autores.

RESPONSABILIDADE

Interessante notar que os niveis de maior poder den-
tro da organizagdo (chefes de divisdo, assessores, supervi-
sores mensalistas) sentem-se atualmente com os mais bai-
xos niveis de responsabilidade e com os maiores indices
no sentido de obté-la, conforme tabelas 1 e 2.

Nas suas sugestBes mencionam a necessidade da de-
finicdo de organograma e critérios de atuagdo e desem-
penho.

Para a Empresa Familiar em estudo, parece ser rele-
vante observar ao menos uma das caracteristicas propostas
por Barry (1978) no desenvolvimento e estabelecimento
da estrutura da empresa: “uma cadeia de comando bem de-
finida para superar a confusio que pode ocorrer entre os
sistemas de autoridade tradicional e racional-legal (no sen-
tido Weberiano)”.
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Tabela 1

Clima atual (real)

Fatores Chefe Divisdo | Assessores | Sup. Mensalistas | Sup. Horistas | Func. Mensalista| Func. Horista| M
Conformidade 6,12 6,0 6,41 6,50 7,29 6,66 6,49
Responsabilidade* 4,87 4,20 4,94 6,85 6,35 5,16 5,39
PadrOes* 3,75 5,10 5,52 5,64 6,76 5,33 5,35
Recompensa 4,75 3,40 6,35 5,50 5,76 5,33 518
Clima Organiz. ** 4,00 3,30 5,00 571 6,76 6,16 515
Apoio 6,25 6,00 6,88 6,00 5,29 5,00 5,90
Lideranga* 4,62 4,00 594 6,57 5,82 6,25 5,53

490 4,57 5,86 6,11 6,29 5,69 5,57
Niveis de Significincia:0,05 (*)
0,01 (**)
Tabela 2
Clima ideal (desejado)

Fatores Chefe divisdo | Assessores | Sup.Mensalistas | Sup. Horistas | Func. Mensalista| Func. Horista | M
Conformidade 537 5,30 6,47 571 5,94 5,58 5,72
Responsabilidade 7,87 7,60 8,05 7,71 7,70 8,08 7,83
Padrges* 7,87 8,50 8,17 6,35 7,64 7,66 7,69
Recompensa* 7,50 8,80 8,47 6,64 8,41 8,08 7,98
Clima Organiz. 8,75 9,10 8,82 792 8,64 8,75 8,66
Apoio 8,25 8,40 8,58 7,92 8,52 9,16 8,47
Lideranga 7,87 8,90 8,11 7,64 8,05 8,00 8,09

7,64 8,08 8,09 7,12 7,84 7,90 7,77
Niveis de Significancia:0,05 (*)
0,01 (*9
Tabela 3
Diferenga entre clima atual e ideal

Fatores Chefe Divisao | Assessores | Sup. Mensalistas | Sup. Horistas | Fun. Mensalista | Fun. Horista | M
Conformidade 0,75 0,70 0,05 0,78 1,35 1,08 0,75
Responsabilidade** 3,00 340 3,11 0,85 1,35 2,91 2,32
Padroes ** 4,12 3,40 2,64 0,71 0,88 2,33 2,11
Recompensa* 2,75 5,40 2,11 1,14 2,64 2,75 . 2,64
Clima Organiz.** 4,75 5,80 3,82 2,21 1,88 2,58 3,26
Apoio 2,00 2,40 1,70 1,92 3,23 4,16 2,57
Lideranga* 3,25 490 2,17 1,07 2,23 1,75 2,38

343 4,33 2,60 1,44 1,93 2,50 2,29
Niveis de Significancia:0,05 (*)
0,01 (**)
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Tabela 4

Ordem dos fatores motivacionais por grupo hierdrquico

Motivos
Afiliagdo | Poder Realizagfo

Nivel Hierdrquico

Chefe de Divisdo 20 30 10
Assessores 20 30 10
Superv. Mensalistas 20 30 10
Superv. Horistas 10 30 20
Funcion. Mensalistas 10 20 30
Funcion. Horistas 10 30 20
CLIMA GLOBAL 10 30 20

PADROES

Os individuos de nivel hierirquico mais baixo perce-
beram o clima mais positivamente que seus superiores (ta-
bela 3), o que pode ser explicitado pelo nivel de tarefa
mais estruturado, uma vez que a empresa em estudo é do
setor industrial e possui, ao nivel operacional, padrGes
técnicos bem definidos.

Segundo Souza (1980), ““é possivel que isto lhes dé
(aos escaldes mais baixos) maior tranqiilidade, torne-os
menos criticos e assim avaliem favoravelmente o clima or-
ganizacional”. Também Gavin (1975) trabalhando com ou-
tro instrumento, colheu dados junto aos 140 bancérios.
Os resultados indicaram que aqueles de niveis hierdrquicos
mais baixos tinham percepgGes mais favordveis sobre a cla-
reza e a eficiéncia das estruturas organizacionais ao contré-
rio daqueles que ocupavam os niveis mais altos. Tais obser-
vagOes confirmaram os dados desta pesquisa.

Nas sugestdes de cardter geral e nas especificas de
Recursos Humanos, encontram-se virias referéncias, prin-
cipalmente pelos grupos de chefes de divisdo e assessores,
em termos de defini¢do de diretrizes e estrutura organiza-
cional.

Ja nos niveis de supervisfo para baixo encontra-se a
necessidade de maior participa¢do e informagdo nos traba-
lhos que executam, além de maior ateng¢fio com a sele¢do
e treinamento de pessoal.

Analisando os dados das entrevistas, e considerando
o momento da empresa, percebe-se como positivo e moti-
vador: o processo de crescimento, a diversificagqo de dreas
de atuagdo e a exigéncia dos clientes (mercado) por melho-
res produtos, que “tem gerado grandes possibilidades de
desenvolvimento profissional” (sic).

RECOMPENSAS

v Dizem Basil & Cook (1978): “‘um ingrediente bdsi-
co do clima organizacional é o sistema de recompensas
e puni¢cdes. Pode resultar em inova¢Ges e no alcance de
objetivos ou, alternativamente, precipitar a apatia e o afas-
tamento. Em muitos casos, for¢a os administradores a com-
peti¢Bes politicas pessoais do tipo ganhar/perder”.

Os achados realmente confirmam a importancia
do sistema de recompensas na percepgfo do clima, visto
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que este fator apresenta a segunda maior diferenca entre
o clima real e o ideal, em todos os niveis pesquisados.

O fator recompensa é percebido com enfoques dis-
tintos pelos diferentes grupos. Assim temos que os chefes
de divisdo, assessores, supervisores mensalistas e horistas
ddo mais énfase a recompensas materiais, maior valoriza-
¢do do tempo de servico e de trabalhos bem executados,
distingfo pelo fato de ocuparem cargos de supervisdo e
maior possibilidade de participarem nas decisdes junto ao
nivel superior imediato, bem como mencionar necessida-
de de providéncia de elogios e reconhecimentos sobre pu-
nig¢des.

Os dados obtidos evidenciam uma preocupag¢io com
a remunera¢o em todos os niveis (maior nos niveis mais
altos!) o que refor¢a os achados de Payne & Mansfield
(1977) que identifica a importincia das recompensas fi-
nanceiras na determinagfo do modo como os individuos
percebem o clima organizacional.

Também Souza (1980), em pesquisa internacional
com inddstrias de pequeno, médio e grande porte, encon-
trou que as organizagOes brasileiras apresentavam os sald-
rios como determinante de satisfagdo no trabalho (39 lugar
no Brasil e 99 para os outros paises pesquisados).

CLAREZA ORGANIZACIONAL

Encontrou-se neste fator o indice mais baixo (5,15) -
entre todos os fatores percebidos no clima real, bem como
o mais alto (8,66) de clima ideal, o que obviamente repre-
senta a maior discrepancia de percep¢do entre a situagdo
atual e a desejada.

Confirma-se aqui um dos *“dez pecados capitais das
empresas familiares” mencionados por Spriingli (1979)
que € *‘ndo determinar objetivos precisos”.

Mencionou-se nas entrevistas a necessidade de descen-
tralizar decisdes e de definirem-se os papéis de cada um,
principalmente o do diretor-presidente. Donneley (1976)
e Barry (1978) mencionam a necessidade de restricBes
formais e limite de autoridade na participagfo da familia
na empresa, como meio para melhor aproveitai' as vantagens
potenciais destas organizagses.

CALOR HUMANO E APOIO

Neste fator, os grupos que apresentaram maiores
discrepancias entre a percepgdo real e ideal do clima (ta-
bela 1 e 2) foram os funciondrios horistas. Referem-se es-
sencialmente a dificuldades de relacionamento com o ni-
vel de supervisdo. Possibilidades de crescimento profissio-
nal e seguranga quanto & manutengfo do emprego também
foram mencionados.

Notou-se também uma aderéncia muito grande dos
elementos do nivel de supervisdo aos valores e padrdes
familiares, bem como a cultura ética dos proprietarios da
empresa.

Laing (1972) chama a aten¢fo para a forma como os
membros de uma organiza¢fo familiar aderem e modificam
seus comportamentos em relago aos valores e padrdes
da familia. De fato, nossa vivéncia em organizag¢des fami-
liares tem confirmado a vantagem destas em relagdo s or-
ganizagOes publicas ou multinacionais, no que se refere a
lealdade e identificagdo com os valores da familia.
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LIDERANCA

A caracteristica da empresa no que se refere a lide-
ranga, percebida e expressa por seus membros, é a acentua-
da dependéncia de seu “dono”.

A maioria das colocag@es feitas foram no sentido
da obten¢do de maior poder de decisdo e agfo, bem como
de defini¢do de papéis. Watson (1980) refere que “o papel
desempenhado pelos formadores da organizagdo e o contex-
to onde ocorrem seus primeiros passos influi decisivamen-
te na compreensfo da hitéria ¢ do momento atual da or-
ganizagdo™.

Souza (1976) revisando a bibliografia sobre clima e
cultura, constata ser ‘“‘o estilo gerencial mais frequente-
mente mencionado como determinante do clima e da cul-
tura”.

Tal declaragdo refor¢a a colocagdo feita anteriormen-
te no que se refere a lealdade e identificagdo com os valores
da familia e mais especificamente,com a liderang¢a caris-
matica que o dirigente principal exerce sobre a organizag¢do.
Revela, no entanto, certa centralizagdo de poder e even-
tual fragilidade na auséncia de seu grande lider.

Estas colocagGes confirmam os resultados da pesqui-
sa, que pode ser bem exemplificada por uma sugestdo da-
da por alguns supervisores horistas. Dizem eles: ‘“‘Devia-
mos ter mais do que um chefe, por que se um dia nos fal-
tar o patrdo, acho que para tudo”.

CONCLUSAO

Considerando-se a Empresa Familiar em estudo co-
mo um todo, encontrou-se que a maior discrepancia entre
o clima real e o ideal refere-se a:

® Calor humano, apoio e recompensas baseados em moti-
vagoes afiliativas, que estdo exigindo incentivos de ca-
rdter social para sua satisfag4o.

® Motivos de cardter realizador (clareza organizacional,
padrdes e responsabilidade) que indicam necessidade de
maiores defini¢cSes em relagdo aos objetivos da empresa,
ao papel de cada um dentro destes objetivos ¢ ao seu re-
lacionamento com as outras divisGes dentro da prépria

empresa.

® Motivos de poder (lideranga e conformidade) que, na
empresa familiar em estudo, esto indicando a necessi-
dade de descentralizagdo por parte do empresério,
possibilitando aos individuos melhor capacitagdo e/ou
potencialmente desenvolviveis maiores espagos para
agdo/decisdo.

De uma forma um pouco mais abrangente, acredita-
se que os dados obtidos neste trabalho devem servir como
elementos para a identificago e reflexo sobre aspectos
que possam e/ou devam ser mudados no sistema organiza-
cional.

Cabe ressaltar que a empresa familiar, objeto deste
estudo, possui “forgas e fraquezas™ assim como a maioria
das organiza¢Bes. Destaca-se positivamente, no entanto,
sua disposi¢do em diagnosticar e trabalhar com suas necessi-
dades e dificuldades.

O clima organizacional em uma empresa familiar

Nesta perspectiva, a andlise do clima foi relevante,
uma vez que permitiu: '

® identificar vdrios aspectos que podem efou devem ser
mudados no sistema organizacional,

® identificar os motivos sociais bésicos predominantes
(McClelland);

® obter os motivos de satisfagdo e insatisfagdo quanto aos
diversos fatores constitutivos do clima organizacional,

® colher uma série d= dados e sugestGes dos proprios mem-
bros da empresa;

® implementar varias medidas administrativas;

ANEXO
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