MOTIVACAO, CULTURA E CLIMA EM ORGAQS PUBLICOS

EDELA 1LANZER PEREIA DE SouUZa*

1. Introdugdo; 2, Pesquisa; 3. Discussao e conclusdes.

1. Introdugdo

Em julho de 1975 a Secretaria de Modernizacdo e Reforma Administrativa
(Semor) realizou, em Brasilia, o0 Semindrioc de Comportamento na Administra-
¢ao Piiblica, com a finalidade de conhecer e divulgar trabalhos sobre o tema.
Desde entdo, com o apoio de orgdos oficiais, vdrios niicleos de pesquisa de
universidades brasileiras desenvolveram-se com maior impulso pois, como enfa-
tiza Rattner,! “‘um papel fundamental caberia ao sistema de pés-graduagao, que
deve atender & necessidade de formagdao de docentes € pesquisadores”.

Apesar disso, no entanto, ainda estamos carentes de investigagdes sobre a
nossa realidade. As dificuldades sdo diversas — de ordem técnica, financeira,
motivacional, etc.

Claudio de Moura Castro® acrescenta:

“A pesquisa de cunho cientifico exige um clima de trabalho mais relaxado,
maior distanciamento das presses do processo decisério, um quase monop6lio
do tempo do pesquisador e prazos generosos. Naturalmente hd variagSes subs-
tanciais de caso a caso, e de pessoa a pessoa, mas ndo € realmente cabivel pensar
em prazos substancialmente inferiores a vdrios meses”.

Nio existe o habito de pesquisa entre nés e os proprios objetos de indagagao
nio raro se mostram resistentes a responder aos questiondrios, Mas, com o de-
senvolvimento dos cursos de mestrado, as perspectivas melhoram considera-
velmente.

O estudo de clima das organizagbes tem sido negligenciado entre nds. O
assunto €, no entanto, da maior importincia para o entendimento e manejo
da dinamica organizacional, quer em suas relagdes internas, quer externas, {a
que o0s clientes se deixam influenciar pelo clima percebido na organizagio.®

Davis* chama a atengdo para o fato de que:

*Cada novo empregado faz seu contrato psicolégico com a organizagdo, espe-
rando que tenha um clima apoiador para ajuda-lo a atender seus desejos eco-
ndmicos, sociais e psicoldgicos. A percep¢do que tem desse clima produz a
imagem em sua mente.”

* Doutora em Filosofia, livre-docente em psicologia organizacional do Programa de Pés

Gradua¢do em Administragio da Universidade Federal do Rio Grande do Sul — UFRGS.
(Endereco da autora: Rua Hildrio Ribeire, 35/501 — 90000 — Porto Alegre, RS)

I Rattner, H., org. Brasil 1990: caminhos alternativos do desenvolvimento. Sao Paulo, 1979.
2 (Castro, Claudio de Moura. A prdtica da pesquisa. Sado Paulo, McGraw-Hill, 1977. p. 64.
3 Schneider, B. The perception of organizational climate: the customer’s view. Journal of
Applied Psychology, Washington, 57(3):248-56,1973.

4 Davis, Keith. Human behavior at work. 4. ed, New York McGraw-Hill, 1972, p. 84.

R. Adm, publ., Rio de Janeiro, 15(4):89-98, out./dez. 1981




Virios autores, americanos e ingleses, dedicaram-se a identificacdo dos fatores
que determinam o clima, entre eles Litwin e Stringer, Schneider ¢ Bartlett, House
e Rizzo, Payne e Mansfield, Waters, Roach e Batlis, e Fineman,® além de outros.

Traduzida e ja utilizada entre nés,® temos a escala de Kolb,” inspirada nos
trabalhos de Litwin e Stringer® ¢ McClelland.?

A escala de Kolb!® mede sete fatores climiticos, mediante os quais “é possi-
vel eliciar um motivo particular através de indicios fornecidos pelo clima orga-
nizacional”.* Assim sendo, os padrées de desempenho, a clareza dos objetivos
organizacionais e a responsabilidade sao indicadores do motivo de realizagdo;
as recompensas e o apoio e calor humano sdo indicadores de afiliagio enquanto
que a conformidade com as normas e a lideranca sdo indicadores da motivagio
para o poder.

O presente trabalho adota a conceituagdo de Litwin'? segundo a qual “o clima
representa uma soma das expectativas e valores incentivadores gerados em uma
situagao”.

Schneider e Snyder!® completam:

‘““Assim, cada individuo percebe ou conceitua sua organizagio de véarias ma-
neiras, dependendo do contexto e do conjunto de informagdes sobre a organi-
zaclo que sdo operativas para ele. Ele pode perceber o clima como orientado
para o trabalho e orientado para inovagdes, ¢ apoiador.”

Aqui serd apresentado o levantamento feito em um 6rgio estadual e sua com-
paragdo com pesquisa anterior.!*

5 Litwin, G. & Stringer, R. Motivation and organizational climate. Boston, Harvard Uni-
versity, 1968. In: Golembiewski, R. Renewing organizations, Itasca, Peacock, 1972. p, 407;
Schneider, B. & Bartlett, C. Individual differences and organizational climate 1[: measure-
ments of organizational climate by multi-trait, multi-rater matrix. Personnel Psychology, 23:
493-512, 1970; House, R. & Rizzo. }. Toward the measurement of organizational practices:
scale development and validation. Journal of Applied Psychology, Washington, 56(5):388-96,
1972; Payne, Roy & Mansfield, Roger. Correlates of individual perception of organizational
climate. Journal of Occupational Psychology, 51:209-18, 1978; Waters, L.; Roach. D. &
Batlis, N. Organizational climate dimensions and job-related attitudes. Personnel Psychology,
27:465-76, 1974; Fineman. 5. The influence of perceived job climate on the relationship
between managerial achievement motivation and performance. Journal of Occupational
Psychology, 48:113-24, 1975,

6 Souza, Edela L. P. de. Diagnéstico de clima organizacional. Revista de Administragio
Piiblica, Rio de Janeiro, FGV, 11(2):141.58. abr./jun. 1977; Climas e culturas organizacionais:
como se manifestam e como se manejam. Sao Paulo, Edgard Bliicher; Porto Alegre, PPGA/
UFRGS, 1978; e Andlise de clima numa secretaria de estado. Rio de Janeiro, FGV, 14(3):111-
25, jul./set. 1980; Haetinger, Yolanda Falkmann. Influéncia da eficdcia de lideranca no clima
organizacional percebido e desejado em uma entidade hospitalar de Porto Alegre. Dissertagio
de mestrado, PUC — RS, 1979.

7 Kolb, D.; Rubin, I. & Mclntyre, ]. Psicologia organizacional: uma abordagem vivencial.
Sao Paulo, Atlas, 1978.

8 Litwin. G. & Stringer, R. op. cit.

?  McClelland, David. Studies in motivation. New York, Appleton-Century — in Crofts, 1955.
10 A escala é do tipo Likert, medindo percepgdo atual e ideal, No presente artigo ndo serdo
analisados os escores ideais, para ndo torna-lo muito extenso.

I Kolb, D.; Rubin, I. & MclIntyre, J. op. cit. p. 76.

12 Litwin, G.H. Climate and motivation: an experimental study. In: Kolb, D. et alii, ed.
Organizational psychology: a book of readings. Englewood cliffs, Prentice-Hall, 1971, p. 115.
13 Schneider, Benjamin & Snyder. Robert. Some relationships between job satisfaction and
organizational climate. Journal of Applied Psvchology, Washington, 60(3):318-28, 1975,
espec. p. 319.

1% Souza, Edela L.P. de. Andlise de clima numa secretaria de estado. op. cit. Pesquisas
realizadas com ajuda financeira da Finep.
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2. A pesquisa

A escala de Kolb foi aplicada a todos os funciondrios de um departamento
de uma secretaria de estado da regido Sul do Brasil. O total de 110 individuos
envolveu desde a diretoria até o pessoal de cozinha e os motoristas. A aplicagao
foi coletiva, numa das costumeiras reuniGes gerais do O6rgdo. Provavelmente a
isso se deve o fato de alguns quesitos ndo terem sido respondidos, j4 que nao
foi possivel prestar uma ateng@o pessoal aos respondentes.

A tabela 1 sintetiza as caracteristicas populacionais levantadas.

Tabela 1

Caracteristicas da amostra

I
Cargo N Grau de instrugzo | N

|
Diretor 2 Pés.graduagdo completo 20
Coordenador 6 Pés-graduagdo incompleto 10
Técnico superior 50 Superior completo 28
Técnico médio 26 Superior incompleto 18
Estagidrio 12 2° grau completo 13
Servigos gerais 12 22 grau incompleto 10
Omissos 2 1° grau completo 9
1° grau incompleto 2
Totai 110 Total 110

Na realidade, 0 departamento estd desdobrado em 10 unidades funcionais,
mas aqui foram aglutinados os seus setores técnicos, para preservar o anonimato
do 6rgdo (ver tabela 2).

Tabela 2

Distribuicio do pessoal por unidades funcionais

Unidades ’ N
—_— [_7 _———— —————

1. Diregao 4

2. Assessoria 3

3. Divisdo administrativa 27

4. Divisdo técnica 42

5. Pesquisa 22

6. Servigos gerais 11

Omissao 1

Total 110

Para o presente trabalho, a anélise dos dados girou em torno dos trés motivos
sociais bdsicos (realizacado, afiliagfo, poder), conforme referencial teérico apre-
sentado inicialmente,
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Os dados (ver tabelas 3, 4, 5 e 6) foram analisados conforme cargo, grau
de instrugdo, tempo de trabalho e unidade (setor) funcional. Os indices indicam
média das freqiiéncias obtidas.

Observa-se que os diretores, coordenadores e estagidrios, somando 20 pessoas,
apresentam como mais alto o motivo de afiliagao, enquanto que os demais (num
total de B8 participantes) sempre colocam afiliagio em dltimo lugar.

Tabela 3

Indices de motivagao conforme cargo (N = 108)

Cargo Diretor Coord. Técnico Técnico Estagidric Servigos
superior médio gerais Média
Moti- N=2 N=6 N=50 N=26 N=12 N=12
o
Realizagéo &2 6,3 6.0 3,3 6,1 3.7 6.0
Afiliagao 6,7 0,3 3.3 48 6.2 4.4 5,6
Poder 4.2 6,3 6.7 33 5.8 65 58
Tabela 4
Indices de motivacao conforme instrugao (N = 110)
] ' |
Instrugédo . |
I 1° grau 2. grau Superior Pos-graduagio | Média
PN=1 N=23 '~ N=14b N =30 :
Motivo i ‘ ‘ I
! ‘ |
Realizagido 6,2 6,1 55 6,1 60
Afiliacio 4,8 49 53 6,0 3.2
Poder 59 48 6,3 6,2 58
Tabela 5
Indices de motivagdo conforme tempo de trabalho
i Experiéncia | Experiéncia
Tempo Experiéncia geral ' na I no
L secretaria f departamento
| 36 a ‘ Pl oa | | [ 11 a |
Motivo —36m. | 96m. | +9%6m. —1tm. ! 24m. | +24m.| —11m. | 24m. | +24m.
N=28 | N=43 | N=37" N=35 | N=20 | N=41 | N=45 | N=34 | N=30
Realizagéo 59 56 59 6,2 5,6 57 58 3,7 6,0
Afiliagio 5.1 49 6.0 5,6 3.1 54 53 4.6 59
Poder 5.6 6,8 59 6,0 58 6,6 59 6,3 6,4
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Tabela 6

Indices de motivagdo conforme unidade funcional, em drgao sulino

Unida- i | | ! |
des . Diregao | Asses- . Adminis- | Técnica  Pes- Planeja- : Servigos | Média

. _soria | tragdo | - quisa mento , gerais |
Mo " AN=4  N=3 N=27 | N=28 N=22  AN—=14 A=11 ; N=109

tivos i | ; . ; [
Realizacao 8,1 6.4 6,2 5,6 36 3,3 35 6,10
Afiliagio 8,5 6,7 5.0 5.1 49 6.8 4.0 5,85
Poder 5,0 5,2 5.4 6.3 6,8 6,7 6,4 5,97

Os técnicos de nivel superior percebemn mais poder (e assim também o pessoal
de servicos gerais), enquanto os técnicos de nivel médio enfatizam a realizagfo.
Tanto eles, como os estagidrios, apresentam os indices de poder mais baixos,
apenas ultrapassados pelos diretores. Estes e os coordenadores sdo os que reve-
lam os maiores indices de realizagdo.

E curioso observar o padrao motivacional: os niveis de 1.° ¢ 2.° graus per-
cebem realizagdo em primeiro lugar, enquanto que os niveis superior e pds-
graduado colocam poder em primeiro lugar, depois realizagdo e, por ultimo,
afiliacdo.

As omissdes de respostas foram mais freqiientes nos niveis mais baixos.

Observa-se que tempo de servi¢o e percep¢ac de clima ndo aumentam simul-
taneamente, em progressdo linear. Dividindo-se o tempo de trabalho em trés
segmentos, observa-se que as pessoas do segmento intermedidrio t€m percepgao
de clima pior. Depois, o aumento do tempo de servigo traz, também, um au-
mento nos indices de clima percebido.

Observa-se ainda que poder é ¢ motivo dominante do departamento em pauta
e que afiliagio é o menos elevado.

Diregdo, assessoria e planejamento colocam afiliagio em primeiro lugar. A
administracdo é a tnica a colocar o motivo de realizagdo em primeiro lugar.
As unidades técnica, pesquisa e servigos gerais véem poder em primeiro lugar;
entretanto, como os indices de realizagdo sdo altos — embora ndo colocados
em primeiro lugar — aparecem com a média global mais elevada (6,10).

Comparando-se esses dados com os encontrados em uma secretaria de estado
nordestina,’® conforme tabela 7, pode-se constatar o seguinte:

Observamos que:

— os dois 6rgdos publicos apresentam hierarquia de motivos diferentes. Para
o Nordeste, a ordem §&; afiliagio, realizagdo e poder; para o Sul é: realizagao,
poder e afiliagdo;

— as assessorias apresentam a mesma hierarquia em ambos os érgaos (afilia-
¢do, realizacdo, poder); também as unidades de administragio igualam-se (reali-
zagdo, poder, afiliagdo), bem como as unidades de pesquisas (poder, realizagio,
afiliagado);

5 1d. Ibid.

Motivagdo 93



— vale ainda destacar que das sete unidades do sul, trés colocaram poder em
primeiro lugar: divisao téenica (6,3), pesquisa (6,8) e servigos gerais (6,4). Das
seis unidades nordestinas, apenas uma colocou poder em primeiro lugar: pes-
quisa (5,2).

Tabela 7

Indices de motivagio conforme unidade funcional, em érgiao nordestino

. i |
Unida- Gabi- " Assess  Adminis- Técnica | Pes- Desenvol- | Munici-

I
| Média
des | nete | soria tragao | quisa vimento | pios |
Mo- | N=7 "N=7 N=18 ' N=17 | N=8 N=4 | N=9 [ N=T70
tivos ! | - |
Realizagdo 7.3 39 6.4 6.0 43 7,7 73 64
Afiliagao 7.2 7.1 6,0 6,1 39 8,1 6,9 65
Poder 6,6 5.4 6,1 59 52 5,7 6.4 59

3. Discussdo e conclusoes

As conclusdes tiradas dc presente estudo devem vir precedidas de trés res-
salvas.

Primeiramente, o retrato de clima reproduz um instantineo da vida organi-
zacional, pois € decorrente de fatores que sdo dindmicos. Mudando-se esses
fatores, mudard o clima.

Em segundo lugar, é preciso ter em mente que o retrato de clima reproduz
a percepcio dos individuos organizacionais. Essas percepgdes, embora diver-
gentes por natureza, tevelam, no entanto, uma grande convergéncia. Como diz
Gavin'® “as percep¢des de clima sdo, até certo ponto, igualmente influenciadas
por fatores pessoais e organizacionais”. Ha, portanto, condigbes objetivas que
sao avaliadas de forma semelhante pelos individuos.

Em terceiro lugar, convém frisar que o estudo de duas secretarias permite
apenas inferéncias gerais dz carater exploratério, embora respaldadas na litera-
tura académica.

Usando-se como referencial o tipo das motivagSes subjacentes nos diversos
fatores climadticos, sdo ressaltadas subculturas organizacionais bastante claras.

Os cientistas (pesquisadores) tém altos indices em poder, revelando susceti-
bilidade aos fatores de controle. Isto foi encontrado tanto na secretaria nordes-
tina. como na sulina. Ambos os grupos véem a organizagio como altamente
normativa, exigente em conformidade e restrigbes.

A percepcio desses fatores restritivos parece ligada & capacidade intelectual
e critica, pois s30 0s niveis de instrugdo mais elevados (superior e pds-gradua-
¢@0) que também percebem poder em primeiro lugar. Como Bertero'” bem chama

5 Gavin, James F. Organizational climate as a function of personal and organizational va-
riables. Journal of Applied Psychology, Washington, 60(1):1359, 1975, espec. p. 137.

17 Bertero. C.O. A evolugdo do poder nas organizagdes. Revista de Administiracdo de Em-
presas, Rio de Taneiro, FGV, §(29):22.44, dez. 1968, espec. p. 42.
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a atengao, “‘a educagfo superior sempre fornece ao individuo maior senso critico
e desenvolve uma tendéncia a ndo-aceitag@o pura e simples de procedimentos
por razdes exclusivamente tradicionais”.

Em outra oportunidade, o mesmo autor'® retoma a posicdo de Tompson,'*
quando fala na “lacuna que surge na moderna organizagao pela separagio entre
administradores generalistas ¢ tecnélogos (especialistas), a ponto de provocar
nd3o apenas dificuldades de operagdo, mas inclusive sérios atritos no que se
refere ao problema do poder e da legitimidade™.

Foi na medicdo dos fatores de poder que ocorreu o maior nimero de absten-
¢do nas respostas. H4 duas hipdteses explicativas para isso: ou as pessoas nao
queriam responder ou ndo compreenderam a questio (o que também poderia
ser interpretado, a nivel inconsciente, como resisténcia).

Martin®® chama a atengdo para o seguinte:

“No nivel mats geral, os subordinados podem perceber sua situagdo de forma
préitica, mas sdo incapazes de traduzir suas experiéncias especificas em termos
gerais, e com isso definir sua prépria posigio de forma adequada. Essa inade-
quacao tem consegiiéncias diretas para as relagbes de poder, pois inibe a cons-
ciéncia politica e, com isso, a agdo unida.”

A pesquisa de Francisco Pereira de Souza®™ confirma essas constatagOes,
quando verificou que tanto para os brasileiros, como para os estrangeiros, a
falta de educagdo foi o principal determinante de alienagao, isto é, quanto mais
educado, mais critico das condigdes de trabalho e do sistema organizacional.

Qs técnicos sulinos enquadram-se no mesmo padrdo dos pesquisadores: mais
alta motivacdo em poder, seguida de realizagdo, e afiliagdo em 1ltimo lugar.

Ja os técnicos nordestinos fogem a esse modelo, mostrando-se mais motivados
em afiliagdo, depois em realizacdo e, por (ltimo, em poder (embora as dife-
rengas sejam minimas). Esta ordem € a mesma encontrada para a secretaria
como um todo, levando a hipétese de que se trata de um padrdo cultural mais
amplo.

E curioso ainda observar que o pessoal sulino de servigos gerais apresenta
padrao motivacional igual ao dos técnicos e pesquisadores (embora seu nivel
de instrucdo ndo seja superior). Poderia isto ser atribuido a uma politizagéo
maior? A uma influéncia de lideres especificos? Estariamos assistindo ao come-
¢o do caminho proposto por Rattner® em que os cientistas e intelectuais esta-
riam assumindo uma fungdo social de questionamento dos patrGes, extravasando
o debate para os outros grupos sociais? No caso em pauta, hd indicios de que
isso estaria ocorrendo.

Por outro lado, quando se considera o nivel de instrugdo como varidvel inde-
pendente, verifica-se que © pessoal de 1.° ¢ 2.° graus ndo revela motivagdo mais
alta em poder, talvez porque “‘a linguagem do individuo, langada na imediagao
de seu ambiente, condiciona sua percepgio’.®

#  Bertero, C. Q. Gestdo tecnolégica: aspectos organizacionais e administrativos. Revista de
Administracao de Empresas, Rio de Janeiro, FGV, 17(6):125-140, nov./dez. 1977, espec. p. 127.
9 Thompson, Victor. Moderna organizacdo. Rio de Janeiro, Usaid, 1967.

¥ Martin, Roderick. Sociologia do poder. Rio de Janeiro, Zahar, 1978. p. 218,

2 Souza, Francisco Pedro E.P. de. Pessoas e estruturas: um estudo comparativo interna-
cional. Porto Alegre, UFRGS, 1976. Tese de livre-docéncia.

2  Rattner, H. op. cit. p. 231.

3 Mueller, Claus, In; Martin, Roderick. op. cit. p. 219.
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No tocante a tempo de servigo, observa-se que os iniciantes tém uma percep-
¢do otimista de clima, possivelmente colorida por suas expectativas de encon-
trar satisfagdo no trabalho. Essas imagos, no dizer de Berne,® sofrem decepgdes
2o fim do primeiro ano de trabalho. Apds dois anos de experiéncia, no entanto,
as avaliagdes de clima até superam as iniciais.

QO estilo motivacional do departamento ndo se altera em fungio do tempo
de servico — ha sempre indices mais elevados de poder e mais baixos de afilia-
¢do, A excegao dos inmiciantes que tém indices mais altos de realizagdo. Com o
tempo, a cultura organizacional padroniza os grupos.

Ainda com respeito &s respostas dos técnicos e pesquisadores, revelando per-
cepgdes de muito poder no clima organizacional — e desejando menos — vale
mencionar os estudos de Fiedler™ e de Morse ¢ Lorsch.*® Esses autores obser-
varam que, quando as tarefas sio pouco estruturadas, com alto grau de incer-
teza, as liderangas permissivas sdo mais bem-sucedidas. Na secretaria sulina
trabalha-se com uma tecnologia avangada, mas muito recente, ainda em cariter
experimental, muitas vezes nao contando com um grau de precisio elevado.
Isto explicaria, também, por que os grupos cientificos ressaltam as exigéncias
de conformidade organizacional e as véem como poder excessivo (acima do
desejével}). Os estudos de Pelz e Andrews®” com 1.300 cientistas, revelaram
que estes defendiam no seu ambiente de trabalho um clima de liberdade que
favorecesse a criatividade.

Resumindo, encontramos que os pesquisadores nordestinos e os sulinos fazem
parte de uma subcultura profissional, sensivel aos fatores de poder na organi-
zag8o, em virtude de sua formagio superior, capacidade critica, elaboragéo lin-
giifstica e tipo de tarefa ndo-rotineira que executam.

No presente estudo, mais uma vez encontramos confirmadas as constatacdes
de pesquisas anteriores®® em que as assessorias revelam a motivagio mais alta
em afiliacdo ¢ mais baixa em poder. A interpretagio aventada é a de que os
assessores percebem seu ambiente pouco restritivo e mais afetivo, por exercerem
cargos de confianga e gozarem de liberdade maior. Por suas funcdes, estdo
menos sujeitos a rotina burocrética e as pressdes decisdrias. Acresce ainda que
a maijoria deles é formada em ciéncias sociais e juridicas, trazendo para o cargo
habilidades e atitudes de sensibilidade interpessoal.

Os grupos das unidades de administragdo revelam como mais altos os moti-
vos de realizagdo, seguidos de poder, e por dltimo, afiliacdo. Isso denota preo-
cupagdo com padrdes de desempenho e responsabilidade, mas caréncia de
apoio e recompensas. Essa postura é verbalizada com freqgiiéncia pelos funcio-
ndrios das atividades-meio, que se sentem pouco prestigiados pelos detentores
das atividades-fins.

2 Berne, Eric. The structure and dvnamies of organizations and groups. New York, Grove
Press, 1966.

5 Fiedler, Fred. Engineer the job to fit the manager. In: Cummings, L.L. & Scott, W.E.
Readings in organizational behavior and human performance. Home-Wood, Il Irwin &
Dorsey, 1969.

% Morse, ]. & Lorsch, J. Bevond Theory y. Harvard Business Review, 48(3):61-8, 1970.

1 Pelz D. & Andrews, F. Scientists in organizations: productive climates for research and
development. New York, Wiley, 1966,

% Souza, Edela, L. P. de. Diagndstico de... op. cit. Climas e culturas organizacionais. ..
op. cit e Andlise de clima... op. cit.
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O exame da linha hierdrquica revela que aqui ndo se confirmam as consta-
tagdes de pesquisas anteriores,”® em que 0 escaldo do topo tinha percepgbes
mais pessimistas do clima. Aqui os funcionirios, além de apresentarem médias
mais baixas, véem poder como o motivo dominante (6,07) e safiliacio como
o mais fraco (5,17}, enquanto o primeiro escaldo visualiza a ordem oposta:
poder ¢ o mais fraco (4,2) e afiliagdo é o mais alto (6,7). Os diretores, bem
como o0s coordenadores, tém a percepcdo mais alta de recompensas e apoio
dentro da secretaria. Seria isto explicado pela afirmacdo de Thompson® de que:

“(...) a ocupacio proporciona mais satisfacio ao individuo quando lhe da
posi¢do social ¢ responsabilidade, com algum poder de controle sobre seu des-
tino?”

Os pesquisadores ingleses Payne e Mansfield® também constataram que os
escaldes superiores tém percepgdes mais otimistas de clima.

Como um todo, em termos de médias globais, as duas secretarias revelaram
climas e hierarquia de motivos diferentes: a nordestina tem indices mais altos
em afiliagao (6,5), seguidos de realizacdo (6,4) e, por ultimo, poder (5,9). A
secretaria sulina destaca realizagdo (6,10), seguida de poder (5,97) e afiliagao
(5.85).

Estas diferencas podem ser atribuidas a duas causas principais. Uma delas
seria © estilo de lideranga dos administradores de ctipula: mais apoiadores no
nordeste, mais realizadores no sul. Qutra explicacdo, de cardter mais abran-
gente, seria que as duas organizagles governamentais refletem caracteristicas
de regides culturais mais amplas, confirmando o esteredtipo comum: ¢ Nordeste
mais afetivo e o Sul mais empreendedor e politizado.

Essas caracteristicas decorrem tanto de constructos psicossociais, quanto de
condi¢des ambientais e tecnolégicas diferentes, em virtude do grau de indus-
trializacdo e do porte das cidades em que as duas secretarias estdo localizadas.
Os funcionérios do Nordeste mantém contatos interpessoais fora do trabalho,
enquanto os do Sul estabelecem relagdes de cardter mais impessoal e diluido
na metrépole.
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