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INTRODligAO 

No momento em que tanto se debatem as diflculda- 

des e o papel que a Empresa Nacional representa na atual 

conjuntura socio-economica-polftica, parece-nos interessan- 

te abordar a questao de um angulo diferente, se ncTo oposto, 

do que vem sendo feito ate o momento. 

PropQe-se entato uma abordagem de dentro para fora, 

segundo a percep^Sb daquele elemento que realmente e o 

ceme de toda a atividade organizacional: a Pessoa Humana. 

Evidentemente que nSo 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 sab influenciadas pelo meio onde vivem. 

Considerando-se a realidade existente na organiza- 

930 e no meio que a cerca, propoe-se aqui a investiga9ab 

do clima organizacional em um tipo de empresa que, se- 

gundo Martins (1978), representa aproximadamente 83% 

das organiza90es existentes no pais: a Empresa Familiar. 

Revisando a bibliografia consultada, encontrou-se 

certa dificuldade em termos de uma conceitua9<lb um'vo- 

ca sobre a empresa familiar e o clima organizacional. 

Sobre a Empresa Familiar destacam-se os trabalhos 

de Lodi (1978), cuja conceitua9ao e semelhante a de 

Donneley (1976), caracterizando a Empresa Familiar quan- 

do ha identirica9ab com uma familia no mmimo por duas 
gera9bes e quando esta liga9ao resulta numa influencia 

mutua 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, tern abordado diversos aspectos das empre- 

sas familiares tais como: Estrutura, Praticas de Recursos 

Humanos, Cultura, Sucess^o e Uso do tempo por parte 

dos dirigentes. 

Quanto ao clima organizacional, nota-se que, desde 

que o movimento de redoes humanas surgiu como se con- 

trapondo a Administra9ao Cientifica de Taylor (1947) e 

Fayol (1950), os principals estudiosos do movimento 

como Bernard (1971), Mayo (1945), Argyris (1957) e 

Herzberg (1959), entre outros, demonstravam uma certa 

preocupa9ab com o clima das organiza9Qes mesmo que 

tratando indiretamente do assunto, atraves de suas preocu- 

pa95es com os problemas de re^Oes humanas. A intera- 

gSo pessoal e grupal dentro das organiza9oes sab elemen- 

tos relevantes para a compreensab dos diversos fatores 

que afetam o clima organizacional. 
Atualmente encontram-se diferentes concep9oes 

do que seja clima, meios para sua mensura9ab e modo de 

tratamento. 

De qualquer maneira, no entanto, entende-se que o 

clima e sempre derivado da percep9ao (individual/grupal) 

que pode ou nab sofrer influencia de outras variaveis or- 
ganizacionais. 

Forehand e Gilmar (1964), Campbell et all (1970), 

Payne e Mansfield (1977), entre outros, tern enfatizado 

a importancia de medidas organizacionais como. escalab 
hierarquico, tamanho da organiza93b, amplitude de con- 

trole, centraliza9ab etc. Ja Litwin & Stringer (1968), 

Champion (1979), James & Jones (1974) valorizam mais 

a percep9ab que o funcionario tern de sua organiza9ab e 

o reflexo disto no seu comportamento. 
Acredita-se que a investiga9ab do clima organizacio- 

nal seja interessante tanto do ponto de vista teorico como 

pratico, uma vez que em termos teoricos estuda e descre- 

ve o funcionamento da organiza9<io atraves da analise de 

uma serie de variaveis e, em termos mais pragmaticos 

por exemplo, permite avaliar em que extensflb os recur- 

sos humanos estSb sendo efetivamente mobilizados e apro- 

veitados, os pontos de maior e menor satisfa95o, estilos 

de lideran9a mais adequados em determinados mome'ntos, 

situa95es de ineficiencia/ineficacia no sistema organizacio- 

nal etc. Tambem favorece a possibilidade de interven92b 

organizacional. 

Basil & Cook (1978) enfatizam a importancia do cli- 

ma na situa9ab de mudan9a que e a realidade e exigencia 

que o dia-a-dia nos impbe e ks organiza95es: '4A orienta- 

9<ib do indivi'duo no sentido de um comportamento reati- 

vo a mudan9as depende especificamente do clima e das 

formas organizacionais. Se n<fo puder contar com a orien- 

ta9ao e apoio seguro da entidade organizacional, o homem 

do seculo XX resistira, em lugar de se adaptar a mudan9a". 
Apresentar-se-a aqui a agSo e resultados obtidos 

em estudos realizados sobre o clima organizacional nos 

diversos mveis hierarquicos 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 Pos-Gra- 

dua9ab em Administra9ao da Universidade Federal do Rio 

Grande do Sul, e teve como orientadora e amiga a Prof? 

Drt Edela Lanzer P. de Souza. Conceitos basicos neste 
referencial sao aqueles que se referem a Empresa Familiar, 

clima e motiva9ao. 

Em termos de Empresa Familiar adtou-se a concei- 

tua9ao de Barry (1978), que considera a Empresa Familiar 

como aquela "que na pratica e controlada pelos membros 

de uma unica familia". 

No que se refere ao clima, adotou-se o conceito de 

Schneider & Snyder (1960) que diz: "O clima organiza- 

cional e composto de um numero de dimensbes (assim 

como o clima meteorologico inclui temperatura, preci- 

pita92o etc.) e essas podem ser avaliadas com referencia a 

um numero de condi96es inter-relacionadas (como, por 

exemplo, precipita9ab pode ser avaliada com referenda 

a chuva, neve, granizo etc.)". 

Sobre motiva9ab foi adotado o referencial de Mc- 

Clelland (1965) que, procurando identificar as dimensbes 

componentes da motiva^o humana, considerou tres mo- 

tives sociais principais que atuam na pessoa: afiliagdo, po- 

der e realizagdo. Baseado nestes motives, McClelland, 

Litwin & Stringer (1968) realizaram uma pesquisa a fim 

de: 

• estudar as relates entre estilo do h'der e o clima; 

• verificar os efeitos do clima organizacional na motiva^o; 

• identificar os efeitos do clima organizacional na satisfa- 

9^0 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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• PadrOes 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 caracterfstico da organi- 

za9ao. Assim o motivo de realiza^Jo esti associado com 

fatores de responsabilidade, padrQes de desempenho e cla- 

reza de objetivos organizacionais; o de poder esta associado 

aos fatores de conformidade com as normas e a lideran9a; 

o de afilia9<Io esti 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). 

Dados obtidos 

Nas tabelas 1, 2 e 3 encontram-se as medias do clima 

ideal e diferen9as entre ambos, de acordo com os diferen- 

tes m'veis hierirquicos e os sete fatores pesquisados. 

Agrupando-se os indices conforme a motiva9§b 

envolvida nos sete fatores, obteve-se a tabela 4. 

As informa9(5es obtidas nas entrevistas mencionadas 

na discussJo e recomenda90es que seguem. 

DISCUSSAO DOS DADOS 

Os resultados foram discutidos a luz da bibliografla 

consultada, conteudo das entrevistas e experiencia do pes- 

quisador, e apresentados de acordo com os sete fatores 

do instrumento de Kolb et all. 

A PESQUISA 
Fatores constitutivos do clima (Kolb et all) 

A pesquisa foi realizada em uma organiza9So indus- 

trial de origem familiar e germanica. 

Os dados obtidos atraves do instrumento de Kolb 

referem-se a seis m'veis hierdrquicos distintos: 

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

Chefes 09 09 

Assessores 10 10 

Supervisores Mensalistas 20 20 
Supervisores Horistas 16 16 

Funcionarios Mensalistas 196 15 (amostra) 

Funcionarios Horistas 450 15 (amostra) 

TOTAL 700 84 

A amostra foi testada de forma a assegurar a precise© 

desejada nas estimativas de medias, podendo-se considerd- 

la significante (95% de confian9a). 

Tambem foi feita uma analise de variancia (28) que 

se encontra junto aos dados nas tabelas 1, 2 e 3. 

Apos a aplica9a:o do instrumento onde os individuos 

so identificaram seu nivel hierarquico, tabulou-se os dados 

na forma dos grdficos 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 presen9a do entre- 

vistado 

Sem tempo pre-determinado, mas durando em media 

40 minutos 

Proporcionou feedback mutuo 

Atraves das entrevistas buscou-se obter mais dados 

sobre os motivos das dimensOes de clima encontradas, 

pois como dizem Lawrence & Lorsch (1972): "A coleta 

dos dados significa n^o apenas reunir provas, mas tambem 

conversar com as pessoas envolvidas" 

CONFORMIDADE 

De acordo com a tabela 3, o grupo que apresentou a 

menor diferen9a entre o clima real e o ideal e o dos super- 

visores mensalistas, que basicamente reivindicaram maior 

possibilidade de poder e a9ao, enquanto que seus subordi- 

nados diretos, os funcionarios mensalistas apresentam a 

maior diferen9a neste mesmo fator, sentindo-se desinfor- 

mados e insatisfeitos com o excess© de normas e procedi- 

mentos. 

Pode-se aventar que o rapido process© de crescimen- 

to pelo qual as empresas passam motive esta situa9<ro de- 

tectada. Greiner (1972) e Barnes (1976) descrevem varias 

caracteristicas de organiza9ffo 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 m'- 

veis de supervisee para cima apresentaram rela9eo entre os 

fatores conformidade e calor humano/apoio, confirmando 

portanto a constata9eo dos referidos autores. 

RESPONSABILIDADE 

Interessante notar que os m'veis de maior poder den- 
tro da organiza9ao (chefes de diviseo, assessores, supervi- 

sores mensalistas) sentem-se atualmente com os mais bai- 

xos m'veis de responsabilidade e com os maiores indices 

no sentido de obte-la, conforme tabelas 1 e 2. 

Nas suas sugestOes mencionam a necessidade da de- 

fini9ao de organograma e criterios de atua9ao 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 confus^o 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 Diviscfo 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 5,18 

Clima Organiz. ** 4,00 3,30 5,00 5,71 6,76 6,16 5,15 

Apoio 6,25 6,00 6,88 6,00 5,29 5,00 5,90 

Lideran9a* 4,62 4,00 5,94 6,57 5,82 6,25 5,53 

4,90 4,57 5,86 6,11 6,29 5,69 5,57 

Nfveis de Significancia:0,05 (*) 

0,01 (**) 

Tabela 2 

Clima ideal (desejado) 

Fatores Chefe divisab Assessores Sup.Mensalistas Sup. Horistas Func. Mensalista Func. Horista M 

Conformidade 5,37 5,30 6,47 5,71 5,94 5,58 5,72 

Responsabilidade 7,87 7,60 8,05 7,71 7,70 8,08 7,83 

PadrOes* 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 7,92 8,64 8,75 8,66 

Apoio 8,25 8,40 8,58 7,92 8,52 9,16 .8,47 

Lideran9a 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 

Nfveis de Signiflcancia:0,05 (*) 

0,01 (**) 

Tabela 3 

Diferen^a entre clima atual e ideal 

Fatores Chefe Divisab 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 3,40 3,11 0,85 1,35 2,91 2,32 
Padrbes ** 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 
Lideran9a* 3,25 4,90 2,17 1,07 2,23 1,75 2,38 

3,43 4,33 2,60 1,44 1,93 2,50 2,29 

Nfveis de Significancia:0,05 (♦) 

0,01 (»*) 
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Tabela 4 

Ordem dos fatores motivacionais por gmpo hierarquico 

Motives 

Ni'vel Hierarquico'^^ 
Afilia9eo Poder Realiza9eo 

Chefe de Diviseo 29 39 19 
Assessores 29 39 19 
Superv. Mensalistas 29 39 19 
Superv. Horistas 19 39 29 
Funcion. Mensalistas 19 29 39 
Funcion. Horistas 19 39 29 
CLIMA GLOBAL 19 39 29 

padrOes 

Os individuos de m'vel hierarquico mais baixo perce- 

beram o clima mais positivamente que seus superiores (ta- 

bela 3), o que pode ser explicitado pelo m'vel de tarefa 

mais estruturado, uma vez que a empresa em estudo e do 

setor industrial e possui, ao m'vel operacional, padrOes 

tecnicos bem deflnidos. 

Segundo Souza (1980), "e possi'vel que isto Ihes de 

(aos escalOes mais baixos) maior tranquilidade, torne-os 

menos cn'ticos e assim avaliem favoravelmente o clima or- 

ganizacional" Tambem Gavin (1975) trabalhando com ou- 

tro instrumento, colheu dados junto aos 140 bancarios. 

Os resultados indicaram que aqueles de m'veis hierdrquicos 

mais baixos tinham percep95es mais favoraveis sobre a cla- 

reza e a eficiencia das estruturas organizacionais ao contra- 

rio daqueles que ocupavam os m'veis mais altos. Tais obser- 

va9c5es confirmaram os dados desta pesquisa. 

Nas sugestQes de carater geral e nas especi'ficas de 

Recursos Humanos, encontram-se varias referencias, prin- 

cipalmente pelos grupos de chefes de divis<ro e assessores, 

em termos de defini9ao de diretrizes e estrutura organiza- 

cional. 

Ja nos m'veis de supervisdo para baixo encontra-se a 

necessidade de maior participa9do e informa9a6 nos traba- 

Ihos que executam, alem de maior aten9ao com a sele9do 

e treinamento de pessoal. 
Analisando os dados das entrevistas, e considerando 

o momento da empresa, percebe-se como positive e moti- 

vador: o processo de crescimento, a diversifica9<ro de areas 

de atua9ao e a exigencia dos clientes (mercado) por melho- 

res produtos, que "tern gerado grandes possibilidades de 
desenvolvimento profissional" (sic). 

RECOMPENSAS 

Dizem Basil & Cook (1978): 4him ingrediente hisi- 

co do clima organizacional e o sistema de recompensas 

e puni95es. Pode resultar em inova9c5es e no alcance de 
objetivos ou, alternativamente, precipitar a apatia e o afas- 

tamento. Em muitos casos, for9a os administradores a com- 

peti95es politicas pessoais do tipo ganhar/perder" 

Os achados realmente conflrmam a importancia 

do sistema de recompensas na percep9a:o do clima, visto 

que este fator apresenta a segunda maior diferen9a entre 

o clima real e o ideal, em todos os m'veis pesquisados. 

0 fator recompensa e percebido com enfoques dis- 

tintos pelos diferentes grupos. Assim temos que os chefes 

de divisSo, assessores, supervisores mensalistas e horistas 

d£o mais enfase a recompensas materiais, maior valoriza- 

9^0 do tempo de servi9o e de trabalhos bem executados, 

distin9&) pelo fato de ocuparem cargos de supervisee e 

maior possibilidade de participarem nas decisc5es junto ao 

m'vel superior imediato, bem como mencionar necessida- 

de de providencia de elogios e reconhecimentos sobre pu- 

ni9c5es. 

Os dados obtidos evidenciam uma preocupa9eo com 

a remunera9eo em todos os m'veis (maior nos m'veis mais 

altos!) o que refor9a os achados de Payne & Mansfield 

(1977) que identifica a importancia das recompensas fi- 

nanceiras na determina9eo do modo como os individuos 

percebem o clima organizacional. 

Tambem Souza (1980), em pesquisa internacional 

com industrias de pequeno, medio e grande porte, encon- 

trou que as organiza9(5es brasileiras apresentavam os sala- 

ries como determinante de satisfa9a:o 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 percep9ao entre a situa9ao 

atual e a desejada. 

Conflrma-se aqui um dos "dez pecados capitais das 

empresas familiares" mencionados por Spriingli (1979) 

que e "nSb determinar objetivos precisos" 

Mencionou-se nas entrevistas a necessidade de descen- 

tralizar decisQes e de definirem-se os papeis de cada um, 

principalmente o do diretor-presidente. Donneley (1976) 

e Barry (1978) mencionam a necessidade de restri9(5es 

formais e limite de autoridade na participa9a:o da familia 

na empresa, como meio para melhor aproveitar as vantagens 

potenciais destas organiza9Qes. 

CALOR HUMANO E APOIO 

Neste fator, os grupos que apresentaram maiores 

discrepancias entre a percep95o real e ideal do clima (ta- 

bela 1 e 2) foram os funcionarios horistas. Referem-se es- 

sencialmente a dificuldades de relacionamento com o m'- 

vel de supervisao. Possibilidades de crescimento profissio- 

nal e seguran9a quanto a manuten9So do emprego tambem 

foram mencionados. 

Notou-se tambem uma aderencia muito grande dos 

elementos do m'vel de supervisee aos valores e padroes 

familiares, bem como a cultura etica dos proprietarios da 

empresa. 

Laing (1972) chama a aten9eo para a forma como os 

membros de uma organiza9eo familiar aderem e modificam 

seus comportamentos em rela9eo aos valores e padrOes 

da familia. De fato, nossa vivencia em organiza9c5es fami- 

liares tern confirmado a vantagem destas em rela9eo as or- 

ganiza9(5es publicas ou multinacionais, no que se refere a 

lealdade e identifica9ao com os valores da familia. 
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UDERAN^A 

A caracten'stica da empresa no que se refere a lide- 

ran^a, percebida e expressa por sens membros, e a acentua- 

da dependencia de sen "dono" 

A maioria das coloca^es feitas foram no sentido 

da obteng^o de maior poder de decis^o e 39^0, bem como 

de definig^o de papeis. Watson (1980) refere que "o papel 

desempenhado pelos formadores da organiza95o e o contex- 

to onde ocorrem seus primeiros passos influi decisivamen- 

te na compreensao da hitoria e do momento atual da or- 

ganizag^o" 

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 declara9ao reforga a coloca9ao feita anteriormen- 

te no que se refere a lealdade e identifica9ao com os valores 

da famflia e mais especificamente,com a lideran9a caris- 

matica que o dirigente principal exerce sobre a organiza95o. 

Revela, no entanto, certa centraliza9a:o de poder e even- 

tual fragilidade na ausencia de seu grande h'der. 

Estas coloca9c5es conflrmam os resultados da pesqui- 

sa, que pode ser bem exempliflcada por uma sugestSb 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 patr^o, 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: 

Nesta perspectiva, a analise do clima foi relevante, 

uma vez que permitiu: 

• identificar varios aspectos que podem e/ou devem ser 

mudados no sistema organizacional; 

• identificar os motives sociais basicos predominantes 

(McClelland); 

• obter os motives de satisfag^o e insatisfa9ao quanto aos 

diversos fatores constitutivos do clima organizacional; 

• colher uma serie d : dados e sugestoes dos proprios mem- 

bros da empresa; 

• implementar varias medidas administrativas; 

ANEXO 
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Confer- Responsa- Padroes Recom- Clareza Apoio Lide- 
midade bilidade pensa organiza- ran9a 

cional 

Calor humano, apoio e recompensas baseados em moti- 

va95es afiliativas, que estao exigindo incentives de ca- 

rater social para sua satisfa92o. 

Motives de carater realizador (clareza organizacional, 

padrQes e responsabilidade) que indicam necessidade de 

maiores defini9oes em rela9ax) aos objetivos da empresa, 

ao papel de cada um dentro destes objetivos e ao seu re- 

lacionamento com as outras divis5es dentro da propria 

empresa. 

Motives de poder (lideran9a e conformidade) que, na 
empresa familiar em estudo, esta:o indicando a necessi- 

dade de descentraliza9ao por parte do empresario, 

possibilitando aos indivfduos melhor capacita9ao e/ou 

potencialmente desenvolvfveis maiores espa9os para 

39^0/decis^o. 

De uma forma um pouco mais abrangente, acredita- 

;e que os dados obtidos neste trabalho devem servir como 

dementos para a identifica93LO e reflexao sobre aspectos 

pie possam e/ou devam ser mudados no sistema organiza- 

nonal. 

Cabe ressaltar que a empresa familiar, objeto deste 

jstudo, possui "fo^as e fraquezas" assim como a maioria 

las organiza96es. Destaca-se positivamente, no entanto, 

ua disposi93[o em diagnosticar e trabalhar com suas necessi- 

lades e dificuldades. 

Clima atual (medias): 
Clima ideal (medias): 

Grafico 1: Clima Organizacional (da empresa) 
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