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INTRODUgAO 

A cultura organizacional e, normalmente, tratada na 

literatura como sinonimo de clima organizacional, de ideo- 

logia da organiza^o ou de psico-estrutura organizacional. £ 

um termo constantemente mencionado, mas pouco explo- 

rado teoricamente. 

A cultura tem seu embasamento nas ci€ncias sociais e, 

no caso especrfico, este trabalho apoia-se na Antropologia, 

na Sociologia e na Psicologia. Parte do pressuposto de que 

as pessoas, como grupos, percebem, criam e modificam o 

ambiente em que vivem, de acordo com suas caractensticas 

individuals. 0 homem 6 mutavel e imprevisivel. Dai a gran- 

de dificuldade na medi9ao das varidveis culturais. 

Este trabalho, que 6 complementa?^ de outro clima 

organizacional (Xavier, 1985b), analisa as percep^es, aspi- 

rates e nivel de insatisfat© de 568 membros de dez orga- 

nizates de pesquisa agropecuaria, por grupos de indivi- 

duos, isto e, segundo a esfera administrativa (estadual e fe- 

deral) e a posi^o hierarquica dos membros (Dirigentes, As- 

sistentes ou Assessores, Pesquisadores e Tecnicos de nivel 

medio). 

BASES TEORICAS 

A palavra cultura tem hoje outros sentidos semanti- 

cos, atem do originalmente conhecido e proveniente do ver- 

bo latino colere, que dd id^ia de "cuidar", "amanhar", "en- 

riquecer", aplicado i terra (Melo, 1974). 

Para este autor, no sentido primitivo da expressSo, 

"amanho da terra", veem-se nitidamente t'(...) os dois 

elementos que sempre compOem a cultura, em todas as 

acep9<5es que a palavra veio a ter: 

• a natureza, com suas possibilidades; 

• a inteligencia, que observa, conhece e se aplica, para ti- 

rar da natureza mais e melhor", fazendo, por exemplo, 

a terra multiplicar bons frutos, aumentando e aprimo- 

rando o rendimento das faculdades cognitivas do ho- 

mem, a come9ar pelo prdprio sujeito. Observa ainda Me- 

lo (1974): "Toda cultura tende a uma perfei9a:o" e "... 

pela cultura o homem guia a natureza; e guia tambem a 

sua propria natureza" 

Na mesma linha de pensamento, encontra-se Montagu 

(1969), dizendo que a natureza do homem nZo 6 o que nas- 

ce com ele, mas o que ele vem a ser sob a influencia do 

meio socializante em que nasceu, cresceu e vive. fi o que ele 

aprende do meio feito por ele mesmo, e e atraves da estimu- 

la9^o desse meio e de suas capacidades de aprendizagem que 

o individuo se torn a uma pessoa, pois: "0 que quer que sai- 

bamos ou fa9amos como seres humanos, precisamos apren- 

der de outros seres humanos". Assim: "Cada homem 6 um 

tipo comum modelado pela cultura e pela sociedade e, no 

entanto, possuido de individu alidade que a cultura nSo 

pode sufocar" (Hoebel, 1972). Ai esta outro sentido da pa- 

lavra "cultura", voltado para ambientes e grupos sociais, e 

e nessa acep9ao sociologica que o termo sera empregado no 

decorrer deste trabalho. 

Num sentido mais geral cultura d: "0 processo de 

criar, transmitir e manter o passado no presente..." (Monta- 

gu, 1969) ou "... o modo de vida total, e nS'o apenas um 

conjunto superficial de costumes. Ela condiciona, em gran- 

de parte, o sentiment©, o comportamento e a forma de ver 

do homem, d medida que se adapta ao seu mundo" (Pelto, 

1977). 

LITERATURA ESPECIFICA 

Em sentido restrito, no ambito das organiza9C5es sociais, 

a cultura 6 concebida por alguns como a "ideologic" do 

sistema (Harrison, 1972); e por outros, como "clima" or- 
ganizacional (Davis, 1972; Porter et al., 1975; Katz et al. 

1976), mas Azevedo (1963) foi claro ao observar que "... a 

cultura pressupfle e implica um complex© de condi9(5es que 

estabelecem o clima social e historico favordvel ao flores- 

cimento das letras, ciencias e artes, e cujo estudo e nSb so- 

mente util, mas indispensdvel..." 

Para alguns outros autores, como Pfiffner et al. 

(1965), Berne (1966), Katz et al. (1976), Souza(1978a/b, 

1981 a/b), Gibson et al. (1981), Lincoln et al. (1981), a 

cultura organizacional pode explicar muitos dos problemas 

enfrentados pelos dirigentes empresariais, pois, ao ingres- 

sar na organiza9ao o individuo, em diferentes estdgios da 

vida e da carreira profissional, proveniente de determina- 

do campo cultural, leva uma bagagem de conhecimentos, 

hdbitos, costumes, habilidades, capacidades, necessidades, 

limita9(5es, expectativas, aspira90es, maneira de ser, de 

pensar, de agir, de sentir e de ver o mundo. Com estes tra- 

90s, ele influencia o grupo ou a organiza9ab, e esta, por 

sua vez, tamb&n o influencia. Como diz Aquino (1980): 

"0 padrdo cultural de uma sociedade ou de uma organiza- 

9do de trabalho caminha da pessoa para a institui9Sb e des- 

ta para as pessoas. fi uma via de mdo dupla ..." 

Souza (1978 a) faz nitida distin9do entre "clima" e 

"cultura", criando um modelo que integra tres grupos de 

elementos culturais, classiflcados como: Preceitos, Tec- 

nologia e Cardter. Relaciona-os com as dimensOtes cultu- 

rais estabelecidas por Berne (1966): etiqueta grupal, tec- 

nica, ou aspecto racional, e o carater do grupo. Mostra, 

ainda, a equivalencia entre aqueles elementos e os subsis- 

temas organizacionais identificados por Mello (1972): ge- 

rencial, tecnico e psicossocial, respectivamente, que,nalin- 

guagem de Bemardes (1982), correspondem aos compo- 

nentes: institui9do, tecnologia e expressdo de uma organi- 

za9do. 

Esse modelo de Souza (1978 a) foi tornado como re- 

ferencial tedrico deste trabalho: portanto, serd melhor ex- 

plicitado na prdxima 869^0. 

Em outro estudo sob re aspectos culturais da organi- 

za9<ro publica (1978 b), a referida autora analisou diferen- 

9as entre as caracten'sticas de uma empresa publica e as 

de uma empresa privada. Com rela9fo a dimensS"© cultura 

tecnologica, a organiza9<io publica apresentou-se como mais 

complexa do que a organiza9<ro privada. Apesar de nela pre- 

valecerem as mesmas fu^des basicas administrativas (pla- 

nejar, coordenar, controlar etc.) difere muito quanto a 

estrutura organizacional, aos sistemas de controle, ao rela- 

cionamento com o ambiente, ao feedback e, especialmente, 

^ distribui9<ro do poder e ao processo decisdrio. 

Sobre os preceitos tambem encontrou algumas carac- 

tensticas bem distintas, como, por exemplo, o "dommio 

do bem social" sobrepujando a propriedade particular e a 

lucratividade. 

Em sua obra "Clima e cultura organizacionais: como 

se manifestam e como se manejam" (1978a), diz textual- 
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mente, que o clima "e um fenomeno resultante da inte^fTo 

dos elementos da cultura. £ uma decorrencia do peso de 

cada um dos elementos culturais e seu efeito sobre os ou- 

tros dois. A excessiva importancia dada ^ tecnologia leva a 

um clima desumano; a press^o das normas cria tensSto; a 

aceita^o dos afetos, sem descuidar os preceitos e o traba- 

Iho, leva a clima de tranqiiilidade e conflan^a etc. E como 

cada um dos tr^s elementos culturais 6 formado por diver- 

sos componentes, sflb imimeras as combina95es possiveis 

entre eles, criando-se climas de maior ou menor rigidez, rea- 

liza9ab ou emocionalidade,, 

Diz ainda que, apesar de o clima ser decorrente da 

cultura, exerce tambem efeito sobre ela, resultando, portan- 

to, numa causalidade circular entre ambos. Chama a aten- 

926 sobre aspectos do conflito nas organiza9(5es, dizendo 

que: "embora um clima de harmonia seja mais confortavel, 

nem sempre e o mais criativo, pois tensOfes e conflitos levam 

a inova92o e mudan9as necessdrias"; que os especialistas es- 

t2o sujeitos a situa90es conflitivas com a organiza92o quan- 

do as duas culturas s2o divergentes; "por esse motive e mais 

lenta a forma92o de uma cultura propria nas equipes multi- 
disciplinares, em que trabalham tecnicas de diferentes ori- 

gens profissionais" 

Quanto i mudan9a planejada na organiza92o, afirma 

que a cultura tecnologica e a mais flexivel, a mais facil de 

ser alterada; os preceitos sao os mais conservadores, pela 

fun92o disciplinar que exercem, e o carater da cultura 6 

o menos racional, o menos volitivo, o mais impulsive e o 

mais reativo dos tres. 

Finalmente, Souza (1978a) ressalta a importancia do 

conhecimento dos elementos, das caracterfsticas e da di- 

namica da cultura organizacional pelo administrador, para 

o bom desempenho de suas fu^Oes. Uma delas e o manejo 

de clima grupal — tema de outro estudo (1982 c), onde a 

autora da relevancia ao papel de consultor organizacional 

nesse processo. 

Discorrendo sobre culturas e estruturas, Handy 

(1978) enfatiza que as culturas organizacionais s2o afetadas 

pelos conhecimentos do passado e pelo clima do presente, 

pela tecnologia do tipo de trabalho, por suas metas e pelas 

pessoas que trabalham para elas. Segundo a sua classifica- 

920, existem quatro possiveis tipos de cultura com suas 

estruturas e caractensticas peculiares; a cultura de poder 

(teia); a cultura de papeis (templo grego); a rultura da ta- 

refa (rede) e a cultura da pessoa (cacho ou galaxia). 

Alem dos estudos de Souza (1978a, 1978b) e de Ber- 

nardes (1982), n2o se tern noticia de outros sobre cultura 

organizacional no Brasil. Na literatura estrangeira, o tema 

tern sido mais explorado, sobretudo em pesquisas sobre 

diferen9as culturais, considerando a nacionalidade de admi- 

nistradores (Haire, et al., 1965, apud Bhagat et aL, 1982; 

Sirota et al., 1971; England, 1976, apud Bhagat et al., 

1972). Nesse mesmo sentido, com rela92o a valores e expec- 

tativas, Lincoln et al. (1981) realizou um estudo em firmas 

japonesas nos Estados Unidos, com japoneses, japoneses- 

americanos e americanos. 

Mais um estudo com orientais (chineses) e ocidentais 

(americanos), envolvendo gerentes, engenheiros e trabalha- 

dores, foi realizado por Evan et al. (1981), sobre a influen- 

cia da cultura na percep92o e a92o dos individuos. Desco- 

briram que o mvel de talento gerencial americano e mais 

alto do que o dos chineses, embora as qualidades gerenciais 

sejam as mesmas, variando apenas em grau. Em termos ge- 

rais, os gerentes obtiveram escores superiores aos dos tra- 

balhadores, flcando os engenheiros em posi92o interme- 

didria. 

Modelo Referencial 

Souza (1978 a) e pioneira no Brasil em estudos de 

clima organizacional e, paralelamente, tem-se dedicado a 

cultura de organiza9c5es. 

Inspirada na teoria de Berne (1966) criou um modelo 

para estudar a cultura organizacional, composto de tres ele- 

mentos: Preceitos, Tecnologia e Carater, diferente, portan- 

to, do concebido pela antropologia classica, que consiste 

no binomio cultura material e cultura n2o-material. 

Ela trata a cultura organizacional como "o conjunto 

de fenomenos resultantes da 3920 humana, visualizada den- 

tro das fronteiras de um sistema" (1978a), cujo conceito 

sera tambem adotado para este trabalho. 

"Por preceitos entende-se a autoridade e o conjunto 

de regulamentos e valores, explicit os, que regem a vida or- 

ganizacional. Incluem-se ai: poh'tica administrativa, costu- 

mes sociais, estilos de gerencia, rituais, cerimonia, tabus, 

tradi90es, dogmas, san95es, padrOes de conduta esperada 

etc. (...)• 
"Por tecnologia entende-se o conjunto de instrumen- 

tos e processes utilizados no trabalho organizacional, in- 

clusive em suas redoes com o ambiente extemo. Incluem- 

se ai: maquinaria, equipamentos, divisOes de tarefas, estru- 

tura de fun90es, leiaute, racionaliza92o de trabalho, recur- 

sos materials, cronogramas, redes de comunica92o, lingua- 

gem especializada, metodologia de sen^os etc. (...). 

"Por carater entende-se o conjunto das manifesta9pes 

afetivo-volitivas espontaneas dos individuos que compOem 

a organiza92o. Incluem-se ai: alegria, depress2o, agressivi- 

dade, medo, tensao, malida, jocosidade, entusiasmo, apa- 

tia etc." 

Na sua concep92o, os tres elementos convivem em 

qualquer cultura organizacional; s2o interdependentes, mas 

geralmente um deles predomina, caracterizando o estilo da 

organiza92o, que, por sua vez, e constituida de subculturas 

nas suas diversas unidades. 

A PESQUISA 

Este trabalho e parte complementar do que foi reali- 

zado sobre clima organizacional (Xavier, 1985b) em dez 

unidades de pesquisa, situadas num mesmo Estado brasilei- 

ro da regi2o sul. As unidades foram cognominadas de AE, 

BE, CE, DE e EE, as que formam o Grupo de Organiza9(5es 

Estaduais (GOE) e de FF, GE, HF, IF e JF, as que consti- 

tuem o Grupo de Organiza96es Federals (GOF). Ambas de- 

dicam-se a pesquisa agropecuaria, seja na area agricola, ani- 

mal ou de recursos naturals. 

Os dados foram coletados no final de 1983, atraves de 

um questionario, cuja terceira parte foi elaborada exclusiva- 

mente para medir a cultura dessas organiza9(5es sob a per- 

cep92o e aspira92o de seus membros, Esta parte foi consti- 

tuida de 39 itens, apresentados em escala de 10 pontos (ti- 

po Likert). 

Os itens, de acordo com o modelo adotado, foram 

classificados e agrupados em: Preceitos, Tecnologia e Ca- 

rater. Assim, cada elemento da cultura congregou 13 itens 
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e foi considerado dominante aquele elemento que apre- 

sentou o maior indice m^dio em rela9S'o aos outros dois. 

Isto possibilitou caracterizar os tipos de cultura e compa- 

rar a cultura com o clima das organiza90es (Xavier, 1985 a). 

A avalia9ffo da organiza9a:o, considerando uma situa- 

te real (percebida) e outra ideal (desejada), teve o propo- 

sito de medir o mdice de insatisfa9ao no trabalho, que esta 

imph'cito na diferen9a entre as duas situa9(3es. 

O instrumento foi distribuido a toda a popula9Sb, 

num total de 710 individuos. Foi respondidc por 568 su- 

jeitos, que foram classificados por grupos organizacionais 

e em quatro grupos hierarquicos (Tabela 1): Dirigentes, 

Assistentes ou Assess©res, Pesquisadores e Tecnicos de ni- 

vel medio. A amostra obtida e, portanto, de carater espon- 

taneo e representa signiflcativamente a popula95'o,uma vez 

que corresponde a 80% do total de respondentes. Mesmo 

considerando separadamente os quatro grupos hierarqui- 

cos, dentro de cada grupo de organiza90es, o menor indi- 

ce m&iio ainda esta acima de 73% na categoria mais nume- 

rosa, que 6 a dos Pesquisadores. 

Tabela 1 

Amostra e sua identifica9ao com a popularao 

Grupo Estadual Grupo Federal 

Grupos hierarquicos 
N9 de ind. N9 de N9 de ind. N9 de 
envolvidos respondentes envolvidos respondentes 

Dirigentes 22 19 = 86,36% 11 11 = 100,00% 

Assistentes ou Assessores 16 16 = 100,00% 25 21 = 84,00% 

Pesquisadores 280 205 = 73,21% 125 102 = 81,60% 

Tecnicos 104 80 = 76,92% 127 114 = 89,76% 

Totais 422 320 = 75,83% 288 248 = 86,11% 

ANALISE DOS DADOS 

A cultura organizacional seii analisada segundo as 

percep9Ges e aspira90es dos empregados, considerando-se 

a posi9ab hierarquica e a esfera administrativa a que per- 

tencem as organiza90es investigadas (cinco estaduais e cin- 

co federals). Analisar-se-a, tambem, a insatisfa9Sb no traba- 

lho sob o ponto de vista dos dois grupos organizacionais 

(GOE e GOF) e dos quatro grupos hierarquicos. 

Tratando-se de cultura, antes de iniciar a andlise dos 

dados 6 conveniente mencionar algumas caracten'sticas dos 

empregados. 

A maioria desses individuos tern idade inferior a 41 

anos (75%) e o m'vel de escolaridade varia entre o primeiro 

grau completo e o pos-doutorado, sendo que no 39 grau 

concentram-se os do GOE e em mvel de mestrado concen- 

tram-se os do GOF. Tudo indica que os incentives para trei- 

namento tern sido maidres nas organiza9des federais. 

0 sexo dominante em todas as organiza9(5es e o mas- 

culino (77%). Todos os Dirigentes sa:o homens, e numa das 

organiza9(5es (GF) hi apenas uma mulher, que 6 Pesquisa- 

dora. Isto e indicador de que h^ preconceito contra o sexo 

feminino, sobretudo nas organiza9des federais. 

Tipos de cultura e posi^o hierdrquica no GOE e no GOF 

De acordo com o referencial tedrico, existem tres 

agregados de caracten'sticas que qualificam o tipo de cultu- 

ra dominante em cada organiza9£o ou em cada grupo de 
organiza90es. Estes agregados ou elementos culturais (pre- 

ceitos, tecnologia e cardter), conforme denominou Souza 

(1978 a), e que podem ser chamados de segmentos ou di- 

mensCes da cultura, nfro sSo mutuamente exclusivos. Eles 

estao presentes em qualquer organiza9ao e em suas subuni- 

dades, ora dominando um, ora dominando outro. 

Cada segment© que, no presente trabalho, represen- 

ta o somatorio de 13 fatores culturais, traz implicitamente 

os sentimentos, interesses e as aspira90es das pessoas que 

nela trabalham. Naturalmente, eles sao diferentes e sSo 

essas diferen9as que caracterizam cada organiza9ab como 

entidade dnica, isto 6, com costumes e hdbitos proprios. 

Cada grupo organizacional, a seguir apresentado, se- 

ra analisado tomando-se por base as fun9(5es de seus mem- 

bros. Em seguida serSo feitos alguns comentarios sobre a 

insatisfa9a:o no ambiente de trabalho. 

Caracten'sticas culturais do Grupo de 

Organizagoes Estaduais 

0 perfil do GOE, na situa9a:o real, focaliza a "tecnolo- 

gia" como elemento dominante na cultura organizacional, 

com media total de 5,3 (Figura 1). Os membros destacam 

neste indice os aspectos de responsabilidade com rela9<ro 

ao trabalho que executam e a disponibilidade de tempo 

para leituras tecnicas. Este segment© cultural e refor9ado 

tamb&n pela defini9So de tarefas, existencia de equipes 

tecnicas de alta competencia, interesse em solucionar pro- 

blemas e oportunidade de realizar bons trabalhos. 

Em segunda posi9a'o, na ordem de destaque, esta o 

"carater" com indice medio total igual a 5,0 (Figura 1), 

cujo peso Ihe e dado por um certo grau de liberdade que 

tern os membros para expressarem o que pensam e sentem. 

Pesam tambem neste fator a amizade e o espirito de com- 

panheirismo na organiza9ab, confian9a e reconhecimento 

do chefe, manifesta95o de alegria no ambiente de trabalho 

e interesse da chefia pelos problemas dos subordinados. 
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Figura 1 - A cultura percebida e a desejada nas organiza9oes esta- 
duais 

Em terceira posi9ao estd o segmento "preceitos", com 

4,6 de mddia total. Embora este indice esteja abaixo da me- 

dia, algumas caracten'sticas estfo nele evidenciadas, tais co- 

mo: zelo pela higiene e segurar^a no trabalho; autonomia 

para planejar atividades e solucionar problemas que dizem 

respeito a area de atua9a:o; unidade de coordena9ao e de 

supervisSio. 

Em todos os fatores que compQem os elementos da 

cultura hi grande discrepancia entre o que ocorre e o que 

deveria ocorrer na organiza9S'o (Figura 1), como se pode 

observar comparando as medias totais nas duas situa95es: 

real e ideal. As diferen9as indicam que e grande a aspi^ab 

dos membros do Grupo de Organiza90es Estaduais (GOE) 

por uma cultura que valorize o trabalho e as politicas de 

desenvolvimento do homem e de reconhecimento de seus 

direitos numa sociedade modema. 

Os dados mostram que a cultura desejada neste Gru- 

po e um misto bastante equilibrado dos elementos cultu- 

rais (Figura 1 — situa9<ro ideal). Ao mesmo tempo em que 

desejam uma cultura caracterizada pelo trabalho significa- 

tive e envolvente (tecnologja), querem que haja muito calor 

e apoio humano (carater), com diretrizes estabelecidas e 

emprego de normas de controle adequadas (preceitos). 

Pela Tabela 2 percebe-se que, dos quatro grupos hie- 

rarquicos, os Dirigentes sSo os que veem menos problemas 

na organiza9<ro. SSb os que percebem melhor relacionamen- 

to interpessoal e, naturalmente, por estarem em posi9a:o de 

chefia, sSo mais valorizados e reconhecidos. 

Os demais grupos hierarquicos tern uma mesma ten- 

dencia. Todos colocam "tecnologia" em primeiro lugar, 

"carater" em segundo e "preceitos" em terceiro. 

0 grupo dos Tecnicos e o mais sensivel aos proble- 

mas de m^ aplk^ffo das normas de conduta e de controle 

na organiza9<ro. SSo eles que se sentem, tambem, menos 

valorizados, isto e, mais ignorados e subestimados. 

Tabela 2 

A cultura das organizagoes do GOE conforme as percepgoes dos grupos hierarquicos 

Elementos 
da 

cultura 

Dirigentes (N s = 19) Assistentes (N = 16) Pesquisadores (N = 205) Tecnicos (N = 80) 

N valido Xi DP N valido X2 DP N valido X3 DP N valido X4 DP 

Preceitos 15 5,4 u 15 5,1 1,3 183 4,7 1,7 63 4,0 1,4 

Tecnologia 14 5,9 1,5 15 5,6 1,1 182 5,2 1,5 63 5,3 1,6 

Carater 15 6,0 2,0 15 5,6 1,4 185 5,1 1,8 65 4,7 1,7 

Os Pesquisadores tambem percebem que ha regras, 

procedimentos e politicas inadequadas, as quais eles devem 

se amoldar, sejam elas voltadas para o individuo como em- 

pregado, sejam voltadas para o trabalho de pesquisa. Sen- 

tem que o desempenho quantitative e qualitative e relativa- 

mente fraco e os dados indicam, ainda, que o espirito de 

coopera9So e de coleguismo percebido (X3 = 5,1) esta mui- 

to abaixo do desejado (X3 = 8,9) nas orgamza90es do GOE 

(Tabela 3). 

Tabela 3 

A cultura das organiza^oes do GOE conforme as aspira^oes dos grupos hierarquicos 

Elementos 
da 

cultura 

Dirigentes (N = 19) Assistentes (N = 16) Pesquisadores (N = 205) Tecnicos (N = 80) 

N valido Xi DP N valido X2 DP N valido X3 DP N valido X4 DP 

Preceitos 15 9,0 0,6 15 9,1 0,7 176 8,9 0,8 63 8,5 0,9 

Tecnologia 14 9,3 0,6 15 9,3 0,8 175 9,1 0,7 57 8,6 0,8 

Carater 14 9,1 0,7 15 9,0 0,9 175 8,9 0,7 56 8,6 0,9 
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Os Assistentes, por constituirem o grupo de assesso- 

res, esta:o numa posi^o de meio termo, mas por serem (no 

GOE) quase todos Pesquisadores, tem algum poder de deci- 

s&o junto i chefia. SSo respeitados pelos demais membros 

e veem com mais otimismo os aspectos do "carater" 

(X2 = 5,6). Entretanto, gostariam que houvesse mais demo- 

cracia nas decisOes e no estabelecimento de procedimentos. 

Caractensticas culturais do Grupo de Organizagoes Federals 

0 conjunto de elementos da cultura destaca a "tecno- 

logia" como dominante do GOF, com uma m^dia total de 

7,2 (Figura 2 - situa9a:o real). Dos 13 itens agregados neste 

mdice sobressafram a responsabilidade no trabalho, a exis- 

tencia (numericamente satisfatdria) de pessoal de apoio ad- 

minlstrativo, a existencia de equipes de alta competencia 

tecnica, a oportunidade de realizar bons trabalhos, utiliza- 

920 de tecnologias e interesse em solucionar problemas im- 

portantes para a comunidade. 

0 segundo elemento da cultura, destacado neste Gru- 

po, e o "cardter" com 6,6 de media total. Os dados indi- 

cam que as caracten'sticas maiores deste segmento sao: ale- 

gria e entusiasmo no ambiente de trabalho, manifesta9<ro 

de confian9a e de reconhecimento do chefe pelo esfor90 

e trabalho realizado. 

Figura 2 
derais 

A cultura percebida e a desejada nas organiza9<5es fe- 

Quase na mesma posi92o do "carater" estd o segmen- 

to "preceitos", com um indice mddio total de 6,5. As va- 

ridveis culturais que Ihe d2o maior peso s2o: higiene e se- 

guran9a no trabalho, autonomia para planejar o trabalho e 

resolver problemas, existencia de normas e processes de 

controle satisfatdrios. 

A Figura 2 (situa92o ideal) mostra, ainda, que os 

membros do GOF desejam uma cultura preocupada com 

processes e recursos para a realiza92o do trabalho (tecnolo- 

gia). Desejam, tambem, que a coopera92o, o respeito e o 
relacionamento interpessoal sejam valorizados (carater), 

assim como certo nivel de direcionamento e de sistemati- 

23920 (preceitos). 

Observando a Tabela 4, nota-se que, tambem, no 

GOF os Dirigentes s2o os individuos mais otimistas quanto 

d cultura existente na organiza92o. Assim como no GOE, 

as caracten'sticas organizacionais mais percebidas por este 

grupo sao as caracteriologicas (X! = 7,9) e as razdes, pro- 

vavelmente, sao as mesmas do GOE. Uma razSb deve estar 

relacionada com a prdpria posi92o de Dirigente que, apesar 

de serem todos eles Pesquisadores, exercem o papel de ad- 

ministrador, que requer outras habilidades, tais como: 

maior comunica9So, maior relacionamento e contatos cons- 

tantes com pessoas. 

0 segundo grupo de individuos que faz melhor avalia- 

920 das organiza90es do GOF e o dos Pesquisadores. Estes 

veem a cultura organizacional dominada pela "tecnologia", 

segmento caracterizado pelo alto envolvimento com o tra- 

balho de pesquisa, o que esta coerente com o cargo e as fun- 

90es que exercem. 

0 elemento que figura em segundo lugar, tanto para 

os Pesquisadores como para os outros dois grupos, e o "ca- 

rater", afetado principalmente pelo desejo de maior reco- 

nhecimento. 

0 elemento "preceitos" recebeu de todos os grupos 

hierarquicos a menor media total e sao os T^cnicos que se 

apresentam como os mais submissos as normas e procedi- 

mentos estabelecidos. 

Depois dos Tecnicos, os individuos que manifestam 

menos otimismo e mais insatisfa92o com os costumes e ha- 

bitos organizacionais s2o os Assistentes. Estes, no GOF, n2o 

s2o Pesquisadores como no caso do GOE e, por isso, so- 

frem, de certa forma, as mesmas restri90es feitas aos Tecni- 

cos: falta de liberdade, de oportunidade de participar e de 

reconhecimento por parte dos superiores. 

Observando a Tabela 5, nota-se que os individuos 
mais exigentes na organiza92o s2o os Pesquisadores e os As- 

sistentes, e os mais submissos d situa92o s2o os Tecnicos, 

revelando alto grau de insatisfa92o. 

Tabela 4 

A cultura das organiza^oes do GOF conforme as percep^des dos grupos hierarquicos 

Elementos 
da 

cultura 

Dirige mtes (N = = 11) Assistentes (N = 21) Pesquisadores (N = 102) Tecnicos (N = 114) 

N valido Xi DP N valido X2 DP N valido X3 DP N valido X4 DP 

Preceitos 10 7,4 0,6 17 6,7 1,7 92 6,8 1,3 98 6,1 1,5 

Tecnologia 10 7,6 0,5 16 7,3 1,4 95 7.4 1,1 96 7.0 1.4 

Carater 10 7,8 0,7 19 6,7 1,8 91 6,9 1,4 103 6,2 1,9 
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Tab ela 5 

A cultura das organiza^oes do GOF confonne as aspirates dos grupos hierarquicos 

Elementos 
da 

cultura 

Dirigentes (N = = ID Assistentes (N = 21) Pesquisadores (N = 102) Tecnicos (N - 114) 

N valido Xi DP N valido X2 DP N valido X3 DP N valido X4 DP 

Preceitos 10 8,9 0,4 17 9,1 0,7 90 9,1 0,6 93 8,7 0,9 

Tecnologia 10 8,2 0,5 16 9,1 0,6 92 9,2 0,6 93 8,9 0,8 

Carater 10 9,1 0,6 19 9,1 0,7 90 9,1 0,7 98 8,8 0,9 

A insatisfa^To no ambiente de trabalho 

das organiza^des estaduais e federals 

For insatisfagSb entende-se a diferen9a ou defasagem 

entre a situate percebida e a situag^o desejada pelos em- 

pregados de uma organiza9^o. 

Dos 39 itens para medir a cultura, foram escolhidos 

13 dentre os que mais se destacaram em termos de insa- 

tisfa9ab no trabalho. A preferencia por ressaltar a insatis- 

fa9ab e n<ro a satisfa9ab prende-se ao fato de apenas um 

item registrar diferen9a media igual a 0,85 no GOF. fi o 

que diz respeito a existencia numericamente satisfatoria de 

pessoal de apoio administrativo. Os demais itens respondi- 

dos por este Grupo apresentaram indices medios de insa- 

tisfa9So acima de 1,2, sendo que no GOE — Grupo de 

maior insatisfa9ao — o menor mdice medio esta acima de 

2,9. Port an to, e mais coerente apresentar os itens de insa- 

tisfa9Sb mais pronunciada em cada grupo organizacional do 

que de satisfa9ffo, ja que nenhum deles traz percentual abai- 

xo de 0,85. 

Fatores culturais e a insatisfagffo nas organizagoes estaduais 

Dos fatores culturais selecionados como os mais ex- 

pressivos, nota-se que o primeiro deles no Grupo Estadual 

e "existencia de eqiiidade na polftica salarial" que apresen- 

ta uma diferen9a mddia de 5,7 (Figura 3). Este mdice re- 

vela o alto descontentamento das pessoas que integram as 

organiza95es de pesquisa agropecuaria do GOE. Isto pode 

ser explicado, em parte, pelo fato de ainda na:o estar insti- 

tucionalizada a carreira de Pesquisador no Estado, fazendo 

com que vigorem varias tabelas salariais, tanto para os esta- 

tutarios quanto para os funcionarios regidos pela CLT. 

Fatores dc cultura organizacional Ditcrcn^u cntrc media (DX) du situavdo real c da ideal 

1 23456789 10 
1?) Existencia de eqiiidade na poIAica salarial 

2?) Existencia (numericamente satisfatoria) dc pessoal de apoio 
tecnico a pesquisa 

3?) Existencia de politica de inccnbvos coerente com as nccessi- 
dades de seus membros 

49) Oportunidade para progrcdir na hierarquia organizacional 

59) Oportunidade de enriquecer conhecimentos e adquirir habili- 
dades para crescimento pessoal 

69) Grau de influencia da organiza^ao nas decisoes politicas do se- 
tor agropecuario 

79) Comemora?6es pela realizafao de bons trabalhos 

89) Disponibilidade de equipamentos e materials necessarios ao 
trabalho 

99) Oportunidade para participar das decisdes da organiza^Jo 

109) Normas e processes de controle (tecnico e administrativo) sao 
aplicados de forma adequada na organizafao 

119) Comunica^ao com antecedcncia sobre mudan^as que deverao 
ocorrer no trabalho ou na tarefa que executa 

129) Tomada de decisoes por consenso de grupos 

139) Coopera^ao e respeito miituos entre os membros, ao inves de 
atitudes individualistas 

1 23456789 10 

5.7 real | Ideal 

4.9 

4,9 

4.9 

4,8. 

4,8 

.4,7 

4,5 

4.4 

4.3 

4.2 

Figura 3 - Ni'veis de insatisfa9ao do GOE em relate aos fatores da cultura 
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A falta de pessoal de apoio tecnico e outro fator re- 

clamado por todas as organiza90es deste Grupo, sendo os 

Dirigentes e os Pesquisadores os mais insatisfeitos quanto a 

escassez desses recursos humanos. 

A "exist&icia de uma polftica de incentivos coeren- 

te com as necessidades de seus membros" 6 mais um fator 

de muito destaque na insatisfa^o geral nas organiza^es 

estaduais. Ocupa o terceiro lugar neste Grupo, enquanto 

no Federal ele esta em nona posi9a'o. 

Outro fator que caminha paralelamente a este e a 

'XDportunidade para progredir na hierarquia organizacional" 
no GOE. Os membros percebem essa oportunidade de for- 

ma muito restrita em suas organiza95es, revelando alto in- 

dice de insatisfa9a:o (DX = 4,9). Isto insinua que a polftica 

da adininistra9Sb estadual, arraigada ^s suas heran9as cul- 

turais, nffo estimula o treinamento nem a participa9a:o em 

eventos de natureza cientifica. 

Todos os mveis de insatisfa9ab expresses nos 13 fa- 

tores selecionados estao representados na Figura 3, sendo 

4,2 o indice mais baixo obtido. Embora seja o ultimo na 

ordem decrescente, ainda e um bom indicador de que pre- 

cisam ser aprimorados os bons habitos de coopera9ao e res- 

peito mutuo entre os membros das organiza9Qes estaduais, 

ao inves de atitudes individualistas. 

Desses fatores, sete est&) relacionados com "precei- 

tos", tres com a '"tecnologia" e tres com o <tca^ate^,, das 

organiza95es estaduais, em conjunto. Observa-se que, apro- 

ximadamente, mais da metade dos fatores apontados (Fi- 

gura 3) dizem respeito aos "preceitos", isto e, estSo rela- 

cionados aos regulamentos, tradi9<5es, valores e preceitos, 

explicitos ou imph'citos, que regem a administ^ab das 

organiza9Cfes: AE, BE, CE, DE e EE. Este fator indica, de 

certa forma, o grau de descontentamento com o conserva- 

dorismo existente na administra9ab estadual e sugere que 

as leis, normas e costumes sejam analisados e ajustados ao 

tipo de organiza9ao que ora se estuda (de pesquisa) e ds 

necessidades humanas da atualidade. 

Fatores culturais e a insatisfagao nas organizagdes federals 

Adotando o mesmo criterio estabelecido no item "ti- 

pos de cultura e posi9ao hierarquica", para a analise do Gru- 

po Federal tambem foram escolhidos os 13 fatores que mais 

se destacaram em insatisfa9ab no trabalho. Muitos dos fa- 

tores identificados aqui figuram tambem no Grupo Esta- 

dual, so que em postos diferentes. 

O perfil da cultura do GOF, delineado pela Figura 4, 

enfoca a falta de "comemora9<5es pela realiza9Sb de bons 

trabalhos" como o fator mais expressivo em termos de in- 

satisfa9^o no ambiente organizacional, manifestada sobre- 

tudo pelos Pesquisadores e Assistentes. Essa comemora9<ro 

nab significa uma festa, mas algum gesto, mesmo fisiono- 

mico, de expressab de alegria e reconhecimento dos su- 

periores e colegas pelos bons resultados executados. Seja 

qual for o nivel hierarquico do executor, todo trabalho 

deve ser apreciado, ao inves de ignorado ou criticado ne- 

gativamente. 

Fatores de cultura organizacional Diferen^a entre media (DX) da situa^ao real e da ideal 

1?) Comcmora^oes pela realizafao de bons trabalhos 
2 3 4 5 6 7 8 9 10 

real \ 3,2 \ ideal * 

2?) Existencia de eqQidade na polftica salarial > • .3,1 ) 
* / 

39) Oportunidade para participar das decisSes da organiza^o 
\ * * 

.3.1./ * \ \ 

4?) Coopera^ao e respeito mutuos entre os membros, ao inves de 
atitudes individualistas 

N 

.2,8. \ 
9 

5?) Tomada de decisdes por consenso de grupos (• .2.8. 1 
1 

6?) Oportunidade para progredir na hierarquia organizacional 
1 

.2,7. ; 

7?) Existencia (numericamente satisfatoria) de pessoai de apoio 
tecnico a pesquisa 1 f 

8?) Oportunidade de eniiquecer conhecimentos e adquirir habili- 
dades para o crescimento pessoal . .24. ; 

1 
9?) Existencia de polftica de incentivos coerente com as necessi- 

dades de seus membros . 24. : 
\ 

109) Comunica^io com antecedencia sobre mudan^as que deverio 
ocorrer no trabalho ou na tarefa que executa • 

)• •} 
119) Interesse dos membros em se envolver com atividades que apre- 

sentam certo grau de dificuldade e desafio 
- ( 

129) Existencia de calor e apoio humano na organiza^ao ). .> ... 

139) Encontros socials indiscriminados dos membros da organiza^ifa / 
2'4 

2 3 4 5 6 7 8 9 10 

10 

Figura 4 - Niveis de insatisfa9ao do GOF em relagao aos fatores da cultura 
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Em segunda posi^o destaca-se o fator que diz res- 

peito ^ "eqiiidade na politica salarial", com um indice de 

insatisfa^o de 3,1. Tambem neste Grupo esta'o desejan- 
do uma politica salarial mais justa e sem protecionismo. 

Esse desejo e muito forte entre os Tecnicos e pouco ex- 

pressivos entre os Dirigentes. Tais diferen9as de sentimen- 

to podem estar relacionadas ao fato de o Tecnico ser o 

mais prejudicado financeiramente dos quatro grupos hie- 

rarquicos. Apesar de estar lado a lado com o Pesquisador 

nas atividades de pesquisa, seu salario medio e bem inferior. 

A falta de "oportunidade para participar nas deci- 

sOes da organiza9a'o" e o terceiro fator de insatisfa9^o no 

GOF e apresenta o mesmo indice medio do anterior (3,1). 

fi mais enfatizada pelos Tecnicos e Assistentes e isso indi- 

ca que, nesse grupo de organiza90es, a participa9a:o nas de- 

cisc5es e dos Dirigentes e Pesquisadores; os Tecni- 

cos e Assistentes sSb meros executores. 

Todos os grupos hierarquicos, especialmente os Pes- 

quisadores, reclamam por maior entrosamento, coopera- 

9^0 e respeito mutuo entre os membros organizacionais. 

Este item apresenta uma diferen9a media de 2,8, ocupan- 

do o quarto posto entre os maiores indices medios de 

insatisfa9a:o. 

Dos 13 fatores identiflcados no Grupo Federal como 

os mais expressivos em insatisfa9a:o no trabalho, cinco de- 

les referem-se aos "preceitos" cinco ao "carater" e tres 

k ^ecnologia" 

Como se pode ver, houve um empate, em numero de 

fatores, entre o primeiro e o segundo segmento da cultura. 

Portanto, e evidente que este Grupo tanto esta insatisfei- 

to com os aspectos relacionados i expressari de sentimen- 

tos, quanto com os aspectos normativos. fi verdade que a 

lista foi encabe9ada por um dos fatores do elemento "ca- 

rater" organizacional, mas dada a sobrepujan9a do total 

das diferen9as dos fatores de ^receitos" conclui-se que 

os membros do Grupo Federal estao mais insatisfeitos 

com a limitada participa9^o no processo de tomada de 

decisCies, ao mesmo tempo em que sentem tambem neces- 

sidade de manifesta90es calorosas e afetivas, de partici- 

par, de livre uso dos direitos e condenam a indiferen9a 

ou deprecia9a'o de suas a9Qes e habilidades. 

Fatores culturais comuns e nab comuns 

aos dois grupos de organizagdes 

Dos 13 fatores culturais selecionados, dez figuram em 

ambos os Grupos (GOE e GOF), porem em posi9(5es dife- 

rentes. Estes constituem problemas comuns aos dois grupos 

de organiza9(5es investigadas e, conseqiientemente, os tres 

outros fatores representam os problemas mais especi'flcos 

de cada um deles. A Tabela 6 mostra os fatores que se re- 

ferem as necessidades comuns aos dois Grupos com os in- 

dices me'dios de insatisfa9a'o e suas respectivas posi9(5es 

ou postos. 

Tabela 6 

Fatores culturais que contribuem para a insatisfa9ao no trabalho destacados pelos membros dos grupos organizacionais 

Grupo Estadual Grupo Federal 

Fatores culturais 
Media 

real 
Media 
ideal 

Indice de 
insatisfa9ao 

e posto 

Media 
real 

Media 
ideal 

Indice de 
insatisfa9ao 

e posto 

- Existencia de eqliidade na politica salarial 3,3 9,0 5,7(1?) 5,8 8,9 3,1 (2?) 

- Existencia (numericamente satisfatoria) de 
pessoal de apoio tecnico a pesquisa 4,0 9,0 5,0(2?) 6,4 9,0 2,6 (7?) 

— Oportunidade de enriquecer os conhecimen- 
tos e adquirir habilidades para crescimento 
pessoal 4,3 9,2 4,9(5?) 6,4 8,9 2,5(8?) 

- Oportunidade de participar das decisoes da or- 
ganiza^ao 4,0 8,6 4,6 (9?) 5,3 8,4 3,1 (3?) 

— Cooperate e respeito mutuos entre os mem- 
bros, ao inves de atitudes individualistas 4,9 9,1 4,2(13?) 6,4 9,2 2,8 (4?) 

— Existencia de politica de incentivos coerente 
com as necessidades de seus membros 3,9 8,8 49 (3?) 6,3 8,8 2,5 (9?) 

- Comemoragao pela realiza9ao de bons traba- 
Ihos 3,4 8,2 4,8 (7?) 5,2 8,4 3,2(1?) 

— Tomada de decisoes por consenso de grupos 4,5 8,8 4,3(12?) 6,0 8,8 2,8 (5?) 

— Comunica9ao, com antecedencia, sobre mu- 
dan9as que ocorrem no ambiente de trabalho 
ou na tarefa 4,5 8,9 4,4(11?) 6,5 9,0 2,5 (10?) 

- Oportunidade de progredir na hierarquia orga- 
nizacional 3,9 8,8 4,9(4?) 6,1 8,8 2,7 (6?) 
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Os itens que aparecem no GOF em quinta, sexta, se- 

tima e nona posi^es figuram tambem no GOE, com as 

mesmas intensidades de desejo, ocupando, porem, outros 

postos. 

Nota-se que as opinioes coincidem na escolha da 

maioria dos itens, mas divergem nos m'veis. Diante desse 

quadro, uma coisa ficou clara: as dez caracten'sticas comuns 

exercem grande influencia na insatisfa^o geral e, conse- 

qiientemente, no comportamento dos individuos de am- 

bos os Grupos. O conhecimento dos postos e interessante, 

pois detecta a gravidade dos problemas, contudo, o mais 

importante e a identiflca9cro desses problemas, numa lista 
de 39 itens diversificados, atraves da convergencia de sen- 

timentos. 

A primeira evidencia e de que a preocupa^o das pes- 

soas de ambos os Grupos esta fortemente voltada para o 

salario, principalmente pela falta de eqiiidade. Isto denota 

que os membros do GOE e do GOF desejam uma poli- 

tica de salario e de incentives mais justa e criteriosa. Dai 

por que as normas para admissSo e promc^S'o de pessoal 

devem ser transparentes e rigorosamente obedecidas, a fim 

de nSo cometer injusti9a. Tal procedimento, alem de evi- 

tar descontentamentos, motiva o empregado, porque ele 

sabe o que a organiza9ab quer dele e o que Ihe dara em 

troca, isto e, ele sabe que o seu esfor9o 6 compensado na 

mesma medida em que da. Este sentimento de que as "leis" 

na organiza9ao s^o para todos, eleva o moral do grupo e 

facilita o trabalho de supervisao e da dire9ao. 

A comemora9ab pela realiza95o de bons trabalhos, 

comentada anteriormente, parece ser um fenomeno insig- 

niflcante. Mas, na opiniao dos Assistentes, Pesquisadores, 

Tecnicos e Dirigentes, as manifesta90es de congratula90es 

e de reconhecimento pela realizsiqSo de bons trabalhos sa:o 

extremamente importantes e estao um tanto quanto es- 

quecidas nas organiza90es. E o aspect© de prioridade n? 1 

no Grupo Federal e que merece aten9ao das lideran9as, 

por apresentar o maior mdice medio (3,2) de insatisfa9a'o. 

Ja no Grupo Estadual ele flgura em setima posi9<ro, em- 

bora o mdice medio (4,8) seja mais alto. 

A falta de "pessoal de apoio tecnico d pesquisa" foi 

um fator de insatisfa9ab bastante enfatizado, especialmen- 

te pelo Grupo Estadual. Este problema e percebido com 

maior intensidade pelos Dirigentes e Pesquisadores de am- 

bos os Grupos e pelos Assistentes do Grupo Estadual. 

A pouca aten9a:o dada i "poh'tica de incentivos coe- 

rente com as necessidades de seus membros" e fortemen- 

te percebida nas organiza9(5es estaduais, onde todos reve- 

lam altos indices de insatisfa9ab: Pesquisadores e Assis- 

tentes (4,9), Tecnicos (4,7) e Dirigentes (4,5). No Grupo 

Federal o fato e constatado, mas a situa95o e bem melhor. 

Seus m'veis diferem do GOE, mas a curva mantem a mes- 

ma tendencia, pois a maior media registrada e 2,6 pelos 

Pesquisadores e a menor e 1,8 pelos Dirigentes. 

Quanto d "oportunidade para participar das decisOes 

na organiza9Sb" o Grupo Federal aparece em terceira po- 

si9ab e o Estadual em nona. Aparentemente, aquele estd 

mais insatisfeito. Mas na realidade, o mdice medio do Gru- 

po Estadual indica que nele a insatisfa9<ro e bem mais pro- 

nunciada. Dos grupos hierarquicos, s^o os Tecnicos que 

manifestam maior desejo de participar e de apresentar su- 

gestfltes em ambos os Grupos (GOE e GOF). 

A falta de "oportunidade para progredir na hierarquia 

organizacional" e outro fator, sobre o qual incidem altos 

indices de insatisfa9a(). Este problema situa-se em quarto 

lugar no GOE e em sexto no GOF, apresentando os seguin- 

tes indices medios de insatisfa9ab: 4,9 e 2,7 respectivamen- 

te (Figuras 3 e 4). Este e um problema complexo que en- 

volve aspectos de habilidades pessoais, de ordem poh'tica e 

filosofica das organiza9(5es. 

"Coopera9<ro e respeito mutuos entre os membros, 

ao inves de atitudes individualistas" e o fator ressaltado em 

quarto lugar pelo Grupo Estadual. N^o ha duvida de que o 

individualism© e muito pronunciado nos dois Grupos, pro- 

vocando altos indices de insatisfa9ffo, especialmente nos 

Pesquisadores e Tecnicos. 

Revendo as Figuras 3 e 4 percebe-se que, de um mo- 

do geral, as caracten'sticas culturais, imbuidas em todos os 

fatores, sSo percebidas de forma mais otimista pelos ele- 

mentos que integram o Grupo Federal do que pelos mem- 

bros do Grupo Estadual. A insatisfa9Sb neste Grupo, con- 

forme o conceit© adotado, e bem mais alta do que naquele. 

Os dois Grupos se assemelham em alguns pontos, 

quanto ao m'vel de aspira9ab: decisao por consenso de gru- 

po, ascensSo na hierarquia organizacional, disponibilidade 

de pessoal de apoio tecnico e poh'tica de incentive; mas di- 

ferem em outros, como, por exemplo: "oportunidade de 

enriquecer os conhecimentos e adquirir habilidade..." que 

e o menos desejado pelo Grupo Federal. Sao os Pesquisa- 

dores e os Dirigentes deste Grupo que se manifestam como 

os mais satisfeitos, estando os Assistentes e os Tecnicos hTo 

insatisfeitos quanto os membros do Grupo Estadual. 

Para justificar tais atitudes pode ser aventada a aqSo 

de treinamento e de participa9ao em congresses e simposios 

como moderadora da insatisfa9Sb, pois se sabe que e gran- 

de o empenho das organiza9(5es federais em treinar seus 

Pesquisadores (entre eles o Dirigente), fato nSo muito co- 

mum nas organiza9<5es estaduais. Estas, em geral, nao esti- 

mulam o treinamento, nem mesmo para os Pesquisadores, 

quer por razOes culturais, quer por dificuldades financeiras. 

0 treinamento, nas suas diversas formas, e indispen- 

savel ds pessoas de qualquer organiza9ab, sobretudo dquelas 

de institui90es de pesquisa que sdo, por excelencia, gera- 

doras de conhecimento, ciencia e tecnologia; devendo, por- 

tanto, estar sempre preparadas e encorajadas para novos em- 

preendimentos, por uma questao de exigencia do proprio 

trabalho criativo e desafiador. 

Sintetizando essas considera9Qes sobre os dez fatores 

culturais comuns aos dois Grupos (GOE e GOF), pode-se 

dizer que a insatisfa9ao mais acentuada e com "preceitos" 

segment© cultural que congrega a metade desses fatores, 
os quais se referem ao conjunto de normas e valores que 

controlam a vida organizacional. 

Os outros aspectos que tambem contribuem com par- 

celas de insatisfa9ao sdo o "carater" e a "tecnologia" Es- 

ta congrega dois fatores referentes aos recursos e processes 

empregados para a realiza9<ro do trabalho organizacional, 

e aquele Integra tres fatores relacionados com manifesta- 

90es afetivas ou atitudes de apoio e de congratula90es en- 

tre os membros. 

Dos 13 itens selecionados para analise nesta 86920, 

tres deles foram apontados apenas pelo GOE, e outros 

tres pelo GOF. Eles constituem seus problemas mais espe- 

ci'ficos, os quais est2o identificados a seguir. 

Fatores culturais mais espeficicos do GOE 

Os problemas mais especi'ficos do GOE ocupam a 
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sexta, oitava e decima posi90es, respectivamente (Tabela 7). 

SSo eles: 

• "baix > grau de influ^ncia de suas organiza90es nas de- 

cisOes ^olfticas do setor agropecuario" — grau este per- 

cebido por todos os componentes do Grupo, especial- 

mente pelos Dirigentes e Assistentes; 

• "pouca disponibilidade de equipamentos e instrumentos 

de trabalho,, — fator relacionado a apoio logistico, des- 

tacado principabnente pelos Pesquisadores, Assistentes e 

Tecnicos, sobre o qual incide alto mdice de insatisfa9ffo 

(4,7); 

• "Inadequa9ao na forma de aplicar as normas e processes 

de controle" — problema altamente percebido, sobretu- 

do pelos Assistentes e Pesquisadores. 

Tabela 7 

Fatores culturais mais especificos do GOE que contribuem 
para a insatisfagao no trabalho 

Fatores culturais Media 
real 

Media 
ideal 

Indice de 
insatisfa9ao 
e seu posto 

- Grau de influencia da organi- 
za^ao nas decides politicas 
do setor agropecuario 3,9 8,7 4,8 (69) 

- Disponibilidade de equipa- 
mentos e materials necessa- 
ries ao trabalho 4,5 9,2 4,7 (89) 

- Normas e processos de con- 
trole (tecnico e administrati- 
vo) aphcados de forma ade- 
quada na organiza^ao 4,5 9,0 4,5 (109) 

O primeiro e o ultimo estSo incluidos nos "precei- 

tos", e o segundo refere-se d '<tecnologia', Mais uma vez, 

o element© 4<preceitos" sobressai em numero de fatores, 

provando que a insatisfa9ao geral no GOE esta mais rela- 

cionada com a autoridade, os regulamentos e controles mul- 

tiplos. 

Fatores culturais mais especificos do GOF 

Os problemas mais especificos do GOF ocupam a de- 

cima primeira, decima segunda e decima terceira posi90es, 

como mostra a Tabela abaixo. 

Tabela 8 

Fatores culturais mais especificos do GOF que contribuem 
para a insatisfa^ao no trabalho 

Fatores culturais 
Media 

real 
Media 
ideal 

fndice de 
insatisfa9ao 
e seu posto 

- Interesse dos membros em se 
envolver com atividades que 
apresentam certo grau de di- 
flculdade e desafio 6,3 8,7 2,4(119) 

— Existencia de calor e apoio 
humano na organiza^ao 6,8 9,2 2,4 (129) 

- Encontros sociais indiscrimi- 
nados dos membros da orga- 
niza^ao 5,9 8,3 2,4(139) 

De acordo com a opiniSTo dos membros do GOF, po- 

de-se dizer que: 

• "desinteresse dos membros organizacionais em se envol- 

ver com atividades desafiantes" — e a atitude percebida 

de forma equilibrada por todos os grupos hierarquicos, 

cujos fndices medios parciais variam entre 2,3 (Pesqui- 

sadores) e 1,9 (Dirigentes); 

• "falta de calor e apoio humano no ambiente de traba- 

lho" — e a necessidade manifestada por todos os grupos 

hierdrquicos, sendo dos Dirigentes o menor mdice de 

insatisfa9ab; 

• "discrimina9Sb pessoal nos encontros sociais" — e o pro- 

blema sentido principalmente pelos Assistentes e Tdcni- 

cos, cujos dados insinuam que o pessoal de apoio tecnico 

e administrativo (este representado pelos Assistentes) 

ndb interage em to das as situa95es com os Dirigentes e 

Pesquisadores, indicando que ha, nas organiza90es do 

GOF, discrimina9ab de grupos funcionais. 

Nota-se que o primeiro fator esta incluido no segmen- 

to 4tecnologia" e os dois ultimos fazem parte do "carater" 

Novamente, os empregados do GOF revelam insatisfa9do 

acentuada no campo da afetividade, das emo95es e das re- 

la9oes interpessoais. S3o problemas que podem ser ameni- 

zados ou superados por meio de treinamento de redoes 

humanas e um trabalho persistente de humaniza9<ro, ini- 

ciando pelos Dirigentes. 

Sfntese das caracteristicas dos dois grupos organizacionais 

Uma sfntese (Tabela 9) dos aspectos culturais das or- 

ganiza90es investigadas, por si so, mostra as semelhan9as e 

diferen9as entre elas e entre os dois Grupos: Estadual e 

Federal. 

Em ambos os Grupos, as dimensOes da cultura tern 

uma mesma ordena9^o: 19 — Tecnologia; 29 — Carater e 

39 — Preceitos, nas duas situa9(5es. A diferen9a reside ape- 

nas nos indices medios de cada uma delas, tanto na situa- 

9ao percebida como na desejada. 

Considerando a insatisfa9ao, os grupos hierarquicos 

ordenam-se da seguinte forma, por ordem decrescente (Ta- 

bela 9): 

a) no grupo Estadual: 

19 - Pesquisadores, 

29 - Tecnicos, 

39 — Assistentes, 

49 — Dirigentes; 

b) no Grupo Federal: 
19 - Assistentes, 

29 — Pesquisadores, 

39 — Tecnicos, 

49 — Dirigentes. 

Como se pode notar, olhando inversamente os dois 

Grupos, os Dirigentes sao os indivi'duos mais satisfeitos 

nessas organiza9c5es. No Grupo Estadual, os dados mos- 

tram que, praticamente, ncio ha diferen9a entre o nivel 

de insatisfa9ao dos Pesquisadores e o dos Tecnicos. 

Nos dois Grupos (GOE e GOF), os fatores mais ex- 

pressivos dizem respeito aos "preceitos" Isto significa que 

os membros, especialmente os da esfera estadual, estariam 

mais satisfeitos se a fun9^o padronizadora e controladora 

das organiza9c5es fosse menos acentuada. Por outro lado, 

ambos os Grupos tern o trabalho como prioritario, isto e, 

preocupam-se mais com instrumentos, tecnicas e processes 

de pesquisa ("tecnologia"), valorizando tambem as rela- 

9(5es interpessoais, inclusive com o ambiente externo 

(''carater"). 
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Tabela 9 

Exposigao sinotica dos resultados da cultura e insatisfa^ao no ambiente de trabalho 

Grupo 
organizacional 

Organi- 
za9ao 

Cultura organizacional Grupo(s) 
hierarquico(s) 

mais 
insatisfeito(s) 

Grupo(s) 
hierarquico(s) 

mais 
satis feito(s) 

Real 
(percep9ao) 

Ideal 
(aspira9ao) 

GOE 

AE 
BE 
CE 
DE 
EE 

Carater 
Tecnologia 
Tecnologia 
Tecnologia 
Tecnologia 

Tecnologia 
Tecnologia 
Tecnologia 
Carater 
Carater 

Tecnicos/Assistentes 
Pesquisadores/Dirigentes 
Tecnicos 
Pesquisadores 
Assistentes 

Dirigentes 
Assistentes 
Assistentes 
Tecnicos 
Dirigentes 

GOF 

FF 
GF 
HF 
IF 
IF 

Tecnologia 
Tecnologia 
Tecnologia 
Carater 
Tecnologia 

Tecnologia/Carater 
Tecnologia 
T ecnoIogia/Carater 
Tecnologia/Carater 
Tecnologia 

Tecnicos 
Pesquisadores 
Assistentes 
Dirigentes 
Assistentes 

Dirigentes 
Dirigentes 
Tecnicos 
Tecnicos 
Dirigentes 

DISCUSSAO DOS RESULTADOS E CONCLUSOES 

Considerando os tres tipos de cultura e os dados, na 
situa^o percebida, notam-se diferengas marcantes entre o 

GOE e o GOF Em ambos os Grupos, com exce9ad de AE 

no Grupo Estadual e IF no Grupo Federal (Tabela 9), to- 

das as organiza9oes tern uma cultura em que predominam 

os aspectos tecnologicos. Isto e coerente com a finalidade 

dessas organiza^es. A preocupa9ab maior e com projetos, 

com experimentos, metodologia, leiaute, enfim, e com a 

"tarefa" e com processes para se chegar a bons resultados. 

Nas organiza9(5es estaduais, os grupos hierarquicos 

deram a dimensao "tecnologia" escores bem mais baixos 

do que os das federals. Isto revela que os empregados do 

Estado estao pouco motivados para a competi9<ro sadia 
e para o comprometimento com o trabalho. Sentem ne- 

cessidade de defini9^o de diretrizes e de estabelecimentos 

de padrdes de desempenho. No entanto, alguns parecem 

exce9ao, como ilustra o comentario de um respondente 

(Pesquisador do Estado): "Apesar do poder ser autocrati- 

co, o pesquisador man tern, mesmo assim, um contrato psi- 

cologico destitufdo de utilitarismo" 

No compute geral, os "preceitos", que representam 

os aspectos controladores e impositores de normas e de 

procedimentos, muitas vezes inadequados, sao mais respon- 

saveis pela insatisfa9ao no trabalho do que os aspectos 

tecnologicos e caracterologicos. 

Quanto a rigidez de normas e centraliza9a:o do po- 

der em sistemas organizacionais de pesquisa, e oportuno 

lembrar as observa9(5es de Fiedler e Morse et al. (apud 

Souza, 1981b). Dizem eles que, quando as tarefas sSo pou- 

co estruturadas, com alto grau de incerteza, as lideran9as 

permissivas sSb mais bem-sucedidas. Arnon (1978) ressal- 

ta varias vantagens da decisato participativa. Faz, entretan- 

to, um alerta para que o diretor de investiga9a'o nSb se li- 

berte totalmente da responsabilidade de decidir. Desta 

forma, os extremes de uma administra9ab autoritaria e de 

uma administra9ab excessivamente democratica devem ser 

evitados; o primeiro, por ser inapropriado as organiza9(5es 

de pesquisa e o segundo, porque o excess© de participa9ab 

pode levar a institui9^o a um colapso. 

As organiza9(5es do Estado sSb totalmente depen- 

dentes dos orgSbs superiores (Secretaria da Agricultura e 

outros), que se entrela9am constituindo uma cadeia com- 

plexa e lenta de decisOes. 

Alem da centraliza9ab do "poder" pelo Governo Es- 

tadual, ha o controle exercido pelo Sitema Cooperative de 

Pesquisa Agropecuaria, ampliando as restri9(5es i autono- 

mia, tao desejada nessas organiza9(5es, especialmente pe- 

los Pesquisadores. Num estudo sobre o comportamento 

de cientistas, Meltzer (apud Motta, 1981) disse que: "0 

sucesso do cientista no desempenho de seu papel parece 

estar diretamente relacionado com os recursos de que dis- 

p(5e para seu trabalho e com a liberdade de que desfruta" 

Os resultados desta pesquisa refor9am essa observa- 

9^0, pois os membros das organiza95es federals sSb mais 

motivados para a "realiza9ao", tern uma cultura centrada 

na "tecnologia" com escores elevados, e na:o reclamam tan- 

to da falta de equipamentos e materials quanto seus cole- 

gas das organiza9Ces estaduais (Figura 3). 

Ainda na situa9a'o percebida, notam-se diferen9as sig- 

nificativas entre as organiza90es do GOE (Tabela 2) e as do 

GOF (Tabela 4), insinuando que as organiza9Ses federals 

sSo mais empreendedoras, mais competitivas; preocupam- 

se mais com a defii^ab de objetivos, e sSo menos flexi- 

veis com jornadas de trabalho do que as estaduais. Estas, 

por sua vez sSb mais conservadoras, menos agressivas, de- 
monstram atitudes paternalistas (centraliza9^o, liberalida- 

de de horarios, valoriza93'o dos la9os de amizade, cadeia 

longa de decisCfes etc.); manifestam maior desejo de apoio 

logistico, de recompensas e de oportunidade de aperfei9oa- 
mento do que as organiza90es do GOF, carecendo, por- 

tanto, de mudan9as mais profundas. 

Estes achados corroboram as descobertas de Lincoln 
et al. (1981) que, explorando tais aspectos, constataram 

que os japoneses tern maior preferencia por comportamen- 

to paternal is tico e sSb menos satisfeitos no trabalho do que 

seus colegas americanos, mas nSo encontraram diferen9a, 

entre os grupos, com rela9ab k amizade. To dos sabem que 

os descendentes de alemSes e de italtenos (que representam 

grande parte da popula9ao estadual) sSb tao tradicionais 

quanto os japoneses. 

Este fato 6 in die ado r de que os tra9os culturais do in- 

dividuo afetam as estruturas e os processes de trabalho. Co- 

mo bem lembra Souza (1983 b), a cultura organizacional 

nSo 6 impermeavel e, evidentemente, sofre influencia da 
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cultura antropologica regional. EntS^o poder-se-ia perguntar: 

For que esta se falando apenas das organiza90es estaduais, 
se todas elas est5b dentro das fronteiras de um mesmo Es- 

tado? E conveniente dizer que nas organiza9<5es federals 

foram observadas as mesmas manifesta9Cfes, porem com in- 

tesidade mais moderada. Provavelmente isto se deve aos 

efeitos da acultura9<ro, visto que as organiza90es federals 

sSb mais sujeltas a imigra9ab do que as estaduais, especial- 

mente de Pesquisadores, que constituem o segundo maior 

grupo hierarquico do GOF- 

E certo que a cultura organizacional n^o e indepen- 

dente. Ela reflete fenomenos socials e culturais padroniza- 
dos xio ambiente. Mas, na realidade, ela e o retrato de to- 

do o contexto organizacional, tanto dos aspectos fisicos 

quanto abstratos, isto e, do que existe na organiza9ao, e 

do que fazem, pensam e querem as pessoas que nela tra- 

balham. Sofre, portanto, grande influencia dos Dirigentes. 

Estes, normalmente, so admitem auxiliares que estab em 

sintonia com suas ideias, ou melhor, que 'leiam pela sua 

cartilha'*. Como diz Souza (1982a): "A organiza9Sb atrai 

e seleciona pessoas com motiva9a:o afinada a sua cultura". 

Dai por que os individuos que sSo admitidos numa orga- 

niza9ab ou subunidade organizacional, sem aflnidade com 

seus propositos ou com o tipo de trabalho, sofrem para 

se amoldar, vivem insatisfeitos ou demitem-se na primei- 

ra oportunidade. 

Cada organiza9a'o cria sua propria cultura, cujos 

tra90S se diferenciam mais entre unidades de Grupos Or- 

ganizacionais, isto e, de esferas administrativas diferentes 

do que entre unidades organizacionais de um mesmo Gru- 

po (Xavier, 1985a). 

Tanto no Grupo Estadual quando no Federal, houve 

maior concordancia de opiniOes dos empregados com re- 

la9ao is aspira95es (Tabelas 3 e 5) do que em rela9^o is 

percep95es (Tabelas 2 e 4), nas tres dimensOes da cultura 

(Figuras 1 e 2). 

Assim, para os membros de ambos os Grupos, a cul- 

tura organizacional ideal seria aquela que cultivasse mais 

a responsabilidade, a dedica9ab, a defmi9ab de metas e 

objetivos amplos (pelos superiores), a amplia9^o de apoio 

logistico; refor9ada por um clima de reconhecimento, re- 

compensa, consider at), participa9ab, coopera9io, ami- 

zade, confian9a e apoio ao desenvolvimento pessoal; pois, 

numa concep9ao positiva do ser humano, nSo existe em- 

pregado mau, existe empregado nao ajustado ao trabalho 

ou is condi9c5es ambientais. 

Como conclusQes mais gerais, pode-se dizer que: 

• Quanto maior a correspondencia entre a cultura e o 

clima (Xavier, 1985b) de uma organiza9^o, maior e o 

nivel de satisfa9^o de seus membros. 

• As pessoas mais apoiadas, valorizadas e recompensadas 

sSb as que se apresentam como as mais satisfeitas e sat), 

tambem, as que melhor avalia9ab fazem de suas organi- 

za9Cfes. 

• Na organiza9ao, inconscientemente, as pessoas realiza- 

doras direcionam a cultura para a "tecnologia", as pes- 

soas com forte desejo de poder refor9am os ''precei- 

tos" e as pessoas afiliativas estipulam os aspectos do 

"carater" 

• 0 homem e uno e a organiza9at) tambem e impar, mas 

ha varios tipos de cultura, resultantes dos inumeros fa- 

tores que entram em jogo na multiplica9ab e diferencia- 

9^o das culturas, desde o contexto geografico ate os as- 

pectos da engenhosidade humana para fazer coisas de 

diferentes maneiras. Assim, os tres ingredientes culturais 

do modelo adotado: Preceitos, Tecnologia e Cardter po- 

dem se mesclar formando outros tipos de cultura inter- 

mediarios. 

• A cultura de sistemas organizacionais, retratada pelo cli- 

ma ambiental, e a expressib do que e a organiza9^o, vis- 

to que espelha as polfticas administrativas e os processes 

de trabalho, o instrumental existente e as tecnicas ado- 

tadas, as modalidades de comunica9a'o e o exercfcio da 

autoridade, as formas de lideran9a e os tipos de pessoa 

que ela atrai, o grau de satisfa9at) e de motiva9at) das 

pessoas. 

• Pode-se dizer, ainda, que a cultura organizacional e a 

configura9ab total das caracten'sticas da organiza9ab ou 

de subunidades organizacionais, resultantes da aqSo hu- 

mana, que se transmite no tempo e no espa9o. Ela e, 

portanto, mais estavel do que o clima navida da orga- 

niza9Sb. 
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