ARTIGOS

PERCEPCAO E ANALISE DE VARIAVEIS ORGANIZACIONAIS
E INDIVIDUAIS EM ENTIDADES PUBLICAS — ESPERANCAS
E REALIDADES

NEURANILDES MARTINS DA COSTA ZAINA¥*

1. Introducdo; 2. Desenvolvimento do trabalho;
3. Andlise e tratamento dos dados; 4. Conclusdo.

1. Introducdo

Trata o presente artigo de um estudo exploratdrio em organizacGes publi-
cas, com o objetivo de conhecer até que ponto funciondrios piblicos percebem
seu ambiente organizacional, em relacdo a algumas varidveis, e como deseiariam
que fosse, do ponto de vista ideal. Perceber o ambiente é um processo ativo
pelo qual as pessoas tentam dar sentido ao mundo que as cerca. Esse processo
significa as pessoas notarem de forma seletiva as diferentes partes do ambiente,
analisarem o que véem a luz de suas vivéncias anteriores e avaliarem o que
estdo experimentando, em fungdo de suas necessidades e valores.

O “como” elas percebem o ambiente crganizacional interfere em seu com-
portamento. Elas tendem a avaliar se gostam ou desgostam da maioria das coisas
que experimentam. Essa resposta avaliativa é um dos fatores cruciais na in-
fluéncia sobre os comportamentos futuros, porque estabelece a importincia e a
atratividade de acBes e resultados.

Esse principio tedrico e os contatos freqiientes com funciondrios pidblicos
no desempenho de funcGes de chefia, durante os Cursos de Especializacio em
Direcao e Chefia, na area de Administragdo Piblica, realizados no Instituto
de Planejamento e Estudos Ambientais de Presidente Prudente, despertaram-nos
um interesse especial pela anélise das percep¢des desses funciondrios em relacdo
ao seu ambiente organizacional.

Realmente, é importante que se conhecam as organizagdes € que as mesmas
sejam abordadas e examinadas em diferentes niveis ou unidades de andlise: o
individuo, o pequeno grupo de trabalho e a organizacdo formal, incluindo es-
truturas, processos € sistemas internos. E este conjunto de caracteristicas da or-
ganizacdo formal que constitui a base do presente trabalho.

O objetivo primordial deste trabalho é conhecer até que ponto funciona-
rios percebem seu ambiente organizacional, em relagdo a algumas varidveis e
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como desejariam que fosse ele, do ponto de vista ideal. Algumas indagagGes
se fazem presentes, tais como:

1. Como se manifestam algumas varidveis organizacionais, considerando que
uma varidvel pode ser uma estratégia, na extensio em que possa auxiliar e
explicar por que as coisas acontecem de certo modo nos contextos organizacionais?

2. Quais sao os seus efeitos?

Partindo do objetivo principal e dessas indaga¢Ges, um arcabouco tedrico
se faz necessdrio para a andlise e interpretacdo dos dados coletados.

2. Desenvolvimento do trabalho
2.1 As organizagOes

A literatura especializada na 4rea da teoria das organizagdes vem, de longa
data, assinalando o fato de que a grande maioria das organizagdes empresariais
ou das institui¢des burocriticas do Governo, a despeito de sua aparente dife-
renciacdo, constitui, em realidade, um unico padrdo fundamental ou paradigma
de organizacdo. Apresenta uma forma de estrutura basica (ou um tipo funda-
mental de poder) de todo idéntica s relagBes tipicas que se observam entre
um centro dominador e sua periferia.! Essa forma basica de poder faz com que
apenas o centro seja 0 elemento ativo ou sujeito da relacdo. Este tipo de orga-
nizacdo vem-se tornando, hoje, grande ameacga a liberdade e & prépria dignidade
do homem, como fator opressivo, em que se transforma ao se tornar uma méa-
quina padronizada e robotizada.

Existem, sem qualquer ddvida, vdrias formas de se organizar pessoas e
recursos materiais de modo a garantir a realizacdo de um empreendimento
gualauer. Todavia, se quisermos que esse esfor¢co de organizacdo seja capaz de
refletir um determinado conjunto de atributos, digamos: gestdo participativa;
valorizacdo de recursos humanos e materiais; flexibilidade de respostas e efi-
cicia institucional; compromisso com objetivos sociais € outros mais que pu-
dessem ser citados, as nossas opgdes ver-se-iam drasticamente reduzidas, pois
as organizagOes realmente tém-se estruturado segundo o paradigma centro-pe-
riferia.

Vive-se atualmente sob dois estimulos antagbnicos: a transitoriedade, a
impermanéncia ¢ a novidade (primeiro estimulo), com o imobilismo estrutural,
tecnolégico e comportamental (segundo estimulo). Estamos frente a uma socie-
dade em transformacdo versus uma sociedade organizacional, aquela reprecen-
tando a impermanéncia e esta a seguranga, o que tem gerado vérios tipos de con-
flito organizacional. O desafio maior com que nos deparamos frente a esta
situagdo € conciliar tradicio e inovagdo — renovar a cultura, respeitando os
valores essenciais, e isto é tarefa bdsica de lideranca. De um lado, a necessi-
dade de criar, desenvolver, renovar; de outro, a imposi¢do de permanecer, acei-
tar passivamente, conformando-se com objetivos, metas e situagdes preestabele-
cidas. E o dinamismo reformulador e a paralisia burocratica. E o tdo discutido

!t Schon, Donald A. Beyond the stable state. New York, W. W. Norton, 1973. p. 191,
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“conflito existencial” que se traduz, em termos cientificos, na maioria das situa-
¢des; os individuos se encontram em face de védrios comportamentos que sio
potencialmente possiveis de satisfazer suas necessidades ¢ devem optar por um.
Normalmente eles optario por aqueles comportamentos que lhes tragam re-
sultados gratificantes, isto é, que lhes tragam satisfagdo das necessidades. Par-
tindo dessa premissa, as pessoas se comportam de acordo com o que percebem
ao seu redor. E sdo essas percepches que levam ao que as pessoas acreditam
poderem fazer e alcangar com seus comportamentos.

Além do que a pessoa vé€ no ambiente, seu aprendizado anterior, isto €,
suas experiéncias passadas, desempenham uma parte importante na determina-
¢do do que é notado. O significado de um objeto ou de uma situagdo para
uma determinada pessoa é influenciado pelas suas necessidades. Os eventos e o0s
objetos sdo geralmente distorcidos para se tornarem mais congruentes com as
necessidades e valores da pessoa. E dificil predizer a natureza especifica da
distorcdo de um certo objeto ou evento; hd, tanto na natureza do evento ou
objeto em questdo, quanto no arcabouco psicolbgico e emocional do individuo,
muitos fatores idiossincraticos envolvidos, como dissonincia cognitiva, desconti-
nuidade, ambivaléncia, neurose, esquizofrenia cultural, etc.

E, em dltima andlise, o reflexo do homem dividido, fato este que tem
interferido no comportamento humano dentro do contexto organizacional. J4
afirmamos que esses conflitos e essas dicotomias poderdo ser sanados através
dos processos de lideranca, que devem ser concebidos dentro de uma visdo sis-
témica e ndo através de abordagens individuais e estilos carismaticos, uma lide-
ranca preocupada com a efetividade organizacional, ndo s6 em termos de obje-
tivos econdmicos e de produtividade, mas em termos do grande atendimento,
pela organizacdo, de uma qualidade de vida que satisfaga as necessidades de
seus empregados.

2.2 Comportamento individual

A Psicologia encara o comportamento individual de varias maneiras, mas
basicamente o comportamento no trabalho ¢ resultado de um processo cons-
ciente do individuo. Na maioria das situagles, os individuos se encontram em
face de védrios comportamentos, que sdo potencialmente possiveis de satisfazer
suas necessidades e por um dos quais eles devem optar. Normalmente, eles opta-
rdo por aqueles comportamentos que lhes tragam resultados gratificantes, isto &,
que lhes tragam satisfacdo das necessidades.

Em geral, a satisfagdo do individuo parece ser determinada pela diferenca
entre 0 que a pessoa recebe e o que acha que deveria receber. Quanto maior
a discrepancia, maior a insatisfagdo; esta se instala na medida em que a compa-
racdo revela que suas recompensas sdo injustas, isto é, o que elas percebem no
ambiente ndo é realmente aquilo que acham que deveria ser. Um outro aspecto
sobre o comportamento individual deve ser lembrado aqui: é o fato do com-
portamento ser ‘“dirigido pelo interior” e ser “dirigido pelas expectativas de
outras pessoas”’, determinando duas dicotomias: o individualismo criativo, na
identificacdo ¢ na execugdo de determinado papel dentro da organizagdo, e a
conformidade e o comportamento subserviente, no sentido de que a pessoa
conserva absolutamente presentes, na idéia, as expectativas dos demais, ao cuidar
da execucdo das suas tarefas. Vé-se, assim, o homem dividido.
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Os fatos relacionados ao conformismo e a suposta derrocada do individua-
lismo em nossa sociedade produziram virias tendéncias. Numerosas organiza-
¢Oes puseram-se a investigar o clima que nelas imperava, imprimindo nova orien-
tagdo ao seu modo de encarar as expectativas relacionadas com os papéis de
vérios postos € os padrdes de comportamento desejado. Ao que parece, a
“unidade sem conformismo” é o desejavel. Embora reconhecendo que suas ati-
vidades exigem esfor¢o conjunto, as organizacOes t€m procurado preservar as
oportunidades de expressdo individual e de pontos de vista diferenciados.

Vé-se, assim, que, do ponto de vista de uma perspectiva sistémica, s3o trés
as forcas que atuam sobre o empregado, influenciando sua motivagdo para o
comportamento: as caracteristicas individuais, as caracteristicas do trabalho e
as caracteristicas da situacdo do trabalho.

As caracteristicas individuais sdo os interesses, as atitudes e as necessidades
que as pessoas trazem para a situagdo de trabalho.

As caracteristicas do trabalho sdo os atributos das tarefas do empregado.
Sdo o grau de responsabilidade, a variedade da tarefa e até que ponto o préprio
trabalho € satisfatdrio.

As caracteristicas da situagdo do trabalho sdo fatores do ambiente de
trabalho do individuo. As politicas gerais de pessoal da organizacdo, seus mé-
todos de recompensa dos empregados € o clima da organizagdo, tudo isso se
traduz em agGes da organizacdo que influenciam e motivam os empregados.

As pessoas participam de grupos e organizacGes por motivos diversos. Seu
ajustamento a elas depende de duas capacidades: adaptagdo e flexibilidade.

A adaptacdo é matéria de técnica adulta. Depende do cuidado e precisdo
com que a situacdo é avaliada. A pessoa adaptdvel constantemente faz ajusta-
mentos em sua imagem grupal, de acordo com sua experiéncia e observacdo,
com o objetivo prdtico de obter satisfagdo para o seu plano de vida.

A flexibilidade depende da habilidade e disposi¢do do individuo para mo-
dificar ou sacrificar elementos do seu plano de vida (script). Ele procura outras
formas de satisfagdo ou se contenta com menos do que esperava.

Inicialmente o individuo tem uma imagem proviséria do grupo, um misto
de fantasia da crianca e de expectativas do adulto, baseadas em experiéncias
prévias. E a fase da participacdo. Na segunda fase, de envolvimento, o sentido
de grupo vai sendo adaptado por uma avaliacdo mais adulta. Quando o mem-
bro acha que jd sabe como é visto aos olhos do lider e diferenciado em relacéo
aos outros, entra na fase do engajamento, para finalmente ingressar numa fase
de pertencer, em que faz um ajustamento & cultura do grupo, abrindo mao de
suas inclinagbes pessoais em favor da coesdo grupal®

Vé-se, assim, que os individuos formam a estrutura individual das organi-
zacOes; esta é encontrada na populacio do grupo e é constituida por personas,
isto é, a maneira pela qual as pessoas desempenham os papéis organizacionais.
Esta estrutura individual atua numa estrutura organizacional ou formal. Ambas,
a individual (personas) e a formal (papéis) sdo piblicas, pois podem ser obser-
vadas e reconhecidas publicametne. Existe uma outra estrutura, que é a privada,

isto é, a maneira como cada pessoa vé a organizacdo de seu modo. “Essas es-

2 Berne, E. The structure and dynamics of organizations and groups. New York, Grow
Press, 1966. p. 162-3.
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truturas privadas estdo baseadas em necessidades, experiéncias, desejos e emo-

¢Oes pessoais”? No presente trabalho deter-nos-emos de modo especial na tet-

2

ceira estrutura, isto é, a estrutura privada do individuo.

3. Andlise e tratamento dos dados

Dois problemas principais norteiam o presente trabatho:

1. Como se manifestam algumas vatidveis organizacionais, considerando que
uma varidvel pode ser uma estratégia, na extensdo em que possa auxiliar e
explicar por que as coisas acontecem de certo modo nos contextos organiza-
cionais?

2. Quais sdo seus efeitos?

Partindo desses problemas e considerando ainda o objetivo de se detectar
até que ponto funciondrios ptiblicos percebem seu ambiente organizacional,
em relacdo a algumas varidveis, e como eles desejariam que fosse, do ponto de
vista ideal, elaborou-se um formulidrio de pesquisa (anexo 1) para a coleta dos
dados. A amostra corresponde a 10% de funciondrios do servico publico.
ocupando cargo de chefia e compreendendo um universo de 35 chefes perten-
centes a algumas Divisdes Regionais de Presidente Prudente, sede da X Regido

Administrativa do Estado e outros drgdos estatais. Os &rgdos aos quais os
funciondrios pertencem sdo os seguintes:

— Divisdo Regional Agricola
— Divisdo Regional de Saidde
— Divisao Regional de Ensino
— Divisao Regional da Promocdo Social
— Divisao Regional de Seguranga Piblica
— Departamento de Aguas ¢ Energia Elétrica
— Divisdo Regional do Trabalho
— Secretaria de Estado dos Negécios da Fazenda
— Departamento de Estradas de Rodagem.
Os formuldrios foram aplicados pessoalmente e os dados enriquecidos com
entrevistas informais e levantamento de dados em pesquisa bibliografica. Na
aplicacdo do formuldrio os individuos assinalaram, numa escala de 10 pontos

negativos e 10 pontos positivos, como percebiam e como desejariam que fosse
a dindmica interna de sua organizacgéio em relagdo #s seguintes varijveis:

— processos de lideranga utilizados na organizagdo;

— natureza das forgas motivacionais;

3 1d. ibid. p. 63.
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— natureza do processo de comunicagfo;
— natureza do processo de influéncia e interagdo;
— natureza do processo divisdrio;
— natureza do sistema de metas e diretrizes;
— natureza dos processos de controle.
Apds a coleta e o tratamento dos dados, foram obtidas as médias aritmé-

ticas das marcacOes referentes as situagOes real e ideal, em cada subvaridvel
(primeira e segunda colunas do quadro 1).

Quadro 1

Médias das marcagdes da varidvel “processos de lideranga”

Diferenca
Subvariaveis Real Ideal entre o

ideal e o real

a) Confianga no subordinado 2,76 3,61 0,85
b) Confian¢a no superior 2,65 3,45 0,80
¢) Relacionamento de apoio 2,75 3,78 0,93
d) Oportunidade de discussdo 2,63 3,65 1,02
e) Aceitagdo de sugestdes 2,30 3,82 1,52

Obs.: nas colunas real e ideal estao as médias aritméticas das marcagOes referentes a cada
subvaridvel, quanto as situa¢Ges real e ideal. O valor atingido em cada subvaridvel foi
dividido pelo nimero de participantes. A terceira coluna é a diferenga entre as médias.

Como se percebe no quadro 1, sobre os processos de lideranga, a diferenca
maior entre o ideal e o real estd na ‘“aceitacdo de sugestdes” e “oportunidade
de discussdo”. Isto significa que os funciondrios tém pouca participacdo no pro-
cesso de tomada de decisGes, € ndo se sentem muito & vontade para discutir
ou debater idéias com seus superiores. Ndo h4 abertura a contribuicfo, insta-
lando-se nas organizacdes um clima apitico que gera uma cultura pobre e em-
pobrecedora, sendo o funciondrio levado a um comportamento mais dirigido
pelas expectativas de outras pessoas do que propriamente pelo seu interior.

O que se visualiza nos leva a inferir que o tipo de lideranca predominante
estd de acordo com a teoria de Schon, em que as estruturas organizacionais
obedecem ao paradigma centro-periferia, reforcando um modelo burocratico de
organiza¢do, condicionando os esforgos humanos a uma modelagem estatica,
refor¢ando mais a adaptacdo do que propriamente a estrutura privada do indi-
viduo. Este ndo é um aspecto fécil de ser mudado, considerando que o com-
portamento autoritdrio individual ou grupal estd presente nos padrdes culturais
de uma sociedade e, no caso brasileiro, de forma bastante acentuada. Ele foi,
durante muito tempo, reforcado e legitimado pelo estilo e tecnologia da Adminis-
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tracdo Cientifica exclusivista, ¢ em seguida pela “sabedoria e eficacia” da tec-
nocracia da Administragdo Publica.

Espera-se que novas posturas gerenciais surjam, uma postura piiblica e ndo
egocéntrica, uma postura de intérprete e ndo de “dono da verdade”, postura
que represente a organizagdo e os anseios de participagdo dos funciondrios, num
processo de democratizagdo organizacional através de um comportamento demo-
cratico nos vdrios niveis de relacionamento humano dentro das organizagles de
trabalho.

A figura 1 ilustra o que foi discutido e corresponde aos resultados apre-
sendos no quadro 1.

Figura 1
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Pelo exposto no quadro 2, nota-se que quanto a esta varidvel a diferenca
maior entre o ideal e o real recai na subvaridvel “As forcas motivacionais con-
flitam entre si ou se robustecem mutuamente, indo desde profundo conflito até
o robustecimento pleno”.

-~ Quadro 2

Médias das marcagdes da varidvel “natureza das forcas motivacionais”

Diferenga
Subvaridveis Real Ideal entre o

ideal e o real

a) Modalidade de motivagdo 1,68 2,45 0,77
b) Exposi¢do de razdes 2,34 3,89 1,55
c¢) Atitudes dos funciondrios em relagio a

metas 2,51 3,69 1,18
d) Conflitos entre for¢as motivacionais 2,11 3,69 1,78
e) Atitudes que prevalecem entre os mem- 2,68 3,89 1,21

bros da organizagdo

f) Estado de espirito dos funciondrios 1,25 2,75 1,50

Em segundo lugar, reside grande diferenca na maneira como sio expostas
as razbes a que se recorre para estimular a motivagdo. Temos ameagas e puni-
¢oes, de um lado, e recompensas econdmicas baseadas num sistema de remune-
racdo desenvolvido pela participagao, de outro. Vé-se que o modelo de motiva-
¢ao que predomina é o tradicional, o qual sustenta que o funciondrio é motivado

simplesmente pela recompensa financeira e tem pouco com que contribuir, além
de seu trabalho.

A participacdo e a responsabilidade que levariam a um sentimento pessoal
de realizacdo sdo distantes. Deve-se reconhecer que geralmente as necessidades
sociais, psicoldgicas e, em alguns casos, as necessidades de auto-realizacdo ndo
sdo expressas externamente, mas o administrador deve ter sensibilidade para
perceber que outras satisfacdes seu pessoal estd procurando. Pelas diferencas
entre as médias, pode-se inferir que o funcionédrio percebe, na sua situacdo de
trabalho, poucos desafios, isto €, poucas oportunidades de vivenciar experién-
cias desafiadoras e de reconhecimento. Segundo o modelo de recursos humanos,
McGregor, Maslow, Argyris e Likert propdem aos administradores a divisdo de
responsabilidades pela consecucdo dos objetivos organizacionais e individuais,
fazendo com que cada um contribua com base em seus interesses e em sua
capacidade, resultando, assim, sua auto-realizac@o.

Nota-se que a motiva¢do advinda dos saldrios nio tem conduzido os fun-
ciondrios a elevados niveis de desempenho e a lealdade e compromisso forte
com a organizagdo. Os funciondrios percebem a remuneracdo como injusta e
desejam outros tipos de incentivos ndo-monetdrios, tais como: esquemas mais
flexiveis de horario, maior assisténcia para os filhos, transporte, financiamento,
planos de carreira mais promissores e oportunidades de assumir maiores res-
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ponsabilidades. A diferenca registrada na subvaridvel “estado de espirito dos
funciondrios” reflete perfeitamente o estado de frustragdo e a falta de compro-
misso com sua organizacdo de trabalho.

Os valores de sobrevivéncia incidem nessas organizagGes sobre a caracte-
ristica de formalismo, rigidez de normas, condicionamento das ac¢des individuais
as determinagGes da autoridade, falta de incentivo e motivacdo para o cresci-
mento, poltico salarial sem correspondéncia e correlagdo com uma politica de
recursos humanos ¢ tendéncia & centralizagdo de decisGes. Sendo poucas as
perspectivas de carreira € reduzidas as possibilidades de crescimento, os funcio-
nérios se apegam aos cargos, que sdo vistos como meios de sobreviver, em vez
de oportunidades para crescer.

Na realidade, o que pode minimizar esses conflitos entre as forgas motiva-
cionais é o fato de cada administradcr criar um clima organizacional que de-
sencadeie e dé diregdo certa ao potencial que existe dentro de cada funciondrio,
pois as necessidades das pessoas, o que elas querem como individuo, estd muito
bem definido. E parte de sua personal:dade e da estrutura pessoal de cada um.
Pois bem, se os incentivos forem adequados, isto €, se os mesmos responderem
as necessidades dos funciondrios por meio de um clima organizacional favora-
vel, pela estrutura da tarefa e pela visdo pessoal de lideranga, os funciondrios
deverdo estar mais aptos a um desempenho de melhor nivel, isto €, estardo mais
motivados e preservardo valores de crescimento ¢ ndo simplesmente de sobre-
vivéncia. A figura 2 mostra a diferenca entre o ideal e o real quanto & varidvel
“Natureza das for¢as motivacionais”.

Nota-se pelo quadro 3 que as discrepéncias entre o que o funcionério espe-
ra e o que realmente acontece no contexto organizacional sdo altas em todas as
subvaridveis.

A diferenca maior reside na subvaridvel “direcdo do fluxo de informagGes”,
demonstrando que, normalmente, a direcdo das informacdes é de cima para
baixo, tendo inicio, quase sempre, no topo da organiza¢do. O volume de inte-
racdo e comunicacdo para o atingimerto dos objetivos deixa a desejar, quando
se nota uma diferenga de 1,61 entre a titulacdo ideal e a real. Este fato é refor-
cado no item d, 1, quando se pergunta a adequacdo da comunicagdo de baixo
para cima e as respostas atingem uma diferenca de 1,56.

Sabe-se que os planos tém de ser comunicados as outras pessoas para Do-
derem ser levados a cabo. A organizacdo requer comunicagdo com as pessoas,
sobre as tarefas que elas tém de executar. A lideranca exige que os chefes se
comuniquem com seus subordinados para que os objetivos do grupo sejam atin-
gidos: ¢ processo de comunica¢do é a base em que se assentam as funcGes da
administracdo. O que se nota pelos dados é a predominancia de uma rede verti-
cal de comunicacdo, altamente centralizada na pessoa do administrador.

Em poucas ocasides surgem as redes em circulo ou em cadeia, estas mais
descentralizadas. O que tem cocorrido, devido a preponderancia da comunicacéo
vertical, € que os administradores nem sempre tém oferecido aos chefes inter-
mediérios todas as informagdes de que estes necessitam para fazer bem o seu
trabalho, deixando, as vezes, de repassar informagOes importantes. Esta falta de
comunicacdo pode ser intencional, como no caso de os administradores reterem
informagBes para manter os subordinados dependentes deles. Nota-se, de qual-
quer maneira, nas organizagdes pesquisadas, o efeito liquido da comunicacao
incompleta para baixo — os subordinados sentem-se confusos, sem informacao
ou sem poder e inseguros no desempenho do seu trabalho.
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Figura 2
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Considerando que os empregados trabalham mais eficazmente e com maior
satisfacdo quando entendem ndo sé os objetivos de seu préprio trabalho, mas
também os objetivos de toda a organizagdo, pode-se inferir que a falta de co-
municag8o tenha prejudicado a eficdcia das organizagOes pesquisadas. Em muitos
casos tem florescido a comunicagdo informal, que se superpde e se cruza em
muitos pontos. Estes “bastidores” desprezam totalmente os escalGes ou a autori-
dade; é comum também, nas organizagGes, a transmissdo verbal das informacdes
legais aceitas como vélidas.

Essa falta de agilidade das informagles soma-se ao conflito social e a in-
satisfacdo no trabalho. A incidéncia desse problema vem colocando sérios en-
traves 3 acdo administrativa e ao préprio funcionamento das organizagdes. Um
fendmeno caracteristico das organizacdes burocraticas tem sido apontado como

causador dessas graves disfungSes: o divércio entre o planejamento e a execucio.
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Em outros termos: existe, nessas organizagdes, um corpo de funciondrios que
assume a responsabilidade pela tomada de decisao e pela fixacdo de metas
€ um outro grupo que, alheio a esse processo, deve apenas cumprir as decisdes.
Ao se aproximar o planejamento da execucdo, as informagbes terdo mais con-
di¢oes de fluir dentro da organizagdo; assim, o planejamento terd mais condi-
¢coes de se beneficiar com informagdes anteriormente dificeis de serem obtidas
e a execucdo ndo sera prejudicada por falta de dados.

A figura 3 representa os resultados do quadro 3.

Quadro 3

Médias das marcagdes da varidvel “comunicagio”

. Diferenga
Subvaridveis Real Ideal entre o
ideal e o real

a) Volume de interagdo e comunicagdo 2,15 3,76 1,61
b) Diregdo do fluxo de informacio 1,98 3,77 1,79
(" 1.°) Inicio 191 3,48 1,57
2.°) Transmissdo de
¢) Comunicagéo informacgao pelo
de cima para ﬁ superior 2,23 3,29 1,06
baixo 3°) Aceitagio da
comunicagdo pelo
L subordinado 2,65 3,93 1.28
f‘ 1.°) Adequagio da
comunicagdo 1.92 3,48 1,56
d) Comunicagio 2°) Sentimento de
de baixo para< responsabilidade
cima (subordinados) 2,68 3,89 1,21
3.°) Precisdo da
L comunicagao 2,38 3,89 1,51
¢) Comunicacdo lateral 2,43 3,90 147

No quadro 4, em relacdo a subvariavel “proximidade psicolégica”, a maior
diferenca entre as médias de marcacdo do real e do ideal recai sobre a “‘com-
preensio dos problemas dos subordinados por parte dos superiores” (1,36).

Vé-se que os subordinados se ressentem de um tipo de administra¢do mais
voltado para o trabalho que propriamente para o relacionamento. Consegiiente-
mente. instala-se um clima organizacioral onde todas as relacoes entre chefe e
subordinado se baseiam no escaldo formal ou na autoridade. O grau de amizade.
de confianca e de informalidade é baixo, prejudicando o aspecto motivacional
e. conseqiientemente, a eficicia organizacional, pois esta pode ser aumentada
através da criacdo de um clima que satisfaga as necessidades individuais e, ao
mesmo tempo, canalize o comportamento motivado para os objetivos organi-

zacionais.
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Figura 3
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A figura 4 ilustra as situacgdes real e ideal quanto a varidvel acima analisada.

Quanto a questdo da natureza do processo de influéncia e interacdo, pode-
se visualizar, pelo quadro 5, que a diferenca maior, em termos de percepcio
do funciondrio, recai sobre a subvariavel “cooperagﬁo no trabalho de equipe”,
0 que leva a inferir que a intensidade social é baixa nas organizacdes piblicas
pesquisadas, fato que pode ser explicado pela pobreza do fluxo de informacdes
que existe internamente.

“A falta de estrutura de referéncia por objetivos conduz os individuos a
um ndo-comprometimento com aqueles. Os funciondrios ndo podem responsa-
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Quadro 4

Médias das marcagdes da varidvel “proximidade psicolégica”

Subvaridveis Real

Diferenga
Ideal entre o
ideal e o real

a) Proximidade psicolbgica (superior-

subordinado) 2,75 3,30 0,55
b) Compreensdo dos problemas dos subor-
dinados por parte dos superiores 2,27 3,63 1,36
c) Percepgbes miituas (superior-subordi-
nado) 2,78 3,53 0,75
Figura 4
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Quadro 5

Médias das marcagbes da varidvel “processo de influéncia e interagdo”

Diferenga
Subvaridveis Real Ideal entre o
ideal e o real

a) Volume e natureza da interagdo 2,57 3,82 1,25
b) Cooperagdo no trabalho de equipe 2,62 3,94 1,32
1.°) Do ponto de
¢) Influéncia dos vista do
subordinados 2°) ]s)u g’ enor:-t de
nas atividades ) 20 porto
vista do
subordinado

d) Existéncia de estrutura para fluxo de
informagdo

bilizar-se e nem ser responsabilizados pelos objetivos; dai, a responsabilidade
somente existe em termos de cumprir normas e regras, € aquela real coesdo
grupal fica prejudicada, considerando que o grupo coeso pode ser caracterizado
como aquele grupo no qual todos os membros trabalham para um objetivo
comum, ou como aquele grupo no qual todos estdo prontos a responsabilizar-se
pelos objetivos do grupo”.* Quanto mais coeso o grupo, isto é, quanto mais
positivamente se sentirem os individuos em sua participagdo no grupo, maior
serd a influéncia potencial do mesmo. E importante que os administradores aten-
tem para este aspecto de coesao ¢ influéncia grupal, que tem muito a ver com

a produtividade.

Segundo James Stoner,® “0 sucesso ou o fracasso dos administradores na
consecucdo dos objetivos da organizacdo pode depender da eficiéncia com que
eles administrem os grupos com os quais tém de lidar, em termos de coesdo.
Uma maneira de incentivar normas grupais que promovam uma grande produ-
cdo € minimizar o antagonismo entre empregados e administradores, delibera-
damente, talvez com uma maior participagdo dos empregados no processo de-
cisério”. A figura 5 nos mostra as diferencgas entre as marcag¢des do real e do

.

ideal quanto a varidvel “processo de influéncia e interacdo”.

Pelos dados expostos no quadro 6, pode-se ter claramente uma visdo sis-
témica da organizagdo onde as varidveis se inter-relacionam. Qualquer desvio
em uma delas terd reflexo sobre as outras. No item d percebe-se 0 maior grau
de diferenciacdo entre o real e o ideal. A maior diferenciacéo recai, em segundo
lugar, sobre a subvaridvel “em que nivel hierdrquico da organizagdo sdo formal-
mente tomadas as decisdes”, 0 que nos leva a inferir que o processo decisério ndo

4 Scalan, Burt K. Principios de administragio e comportamento organizacional. Sdo Paulo,

Atlas, 1983. p. 286.
5 Stoner, James A. F. Administragdo. Rio de Janeiro, Prentice-Hall, 1985. p. 228.
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se difunde pela organizagdo, sendo reservado a alta administracdo, o que vem
confirmar a teoria de organizacdo centralizada, caracterizada pelo centro domi-
nador e a periferia e reforcar a dicotomia: necessidade de inovar versus imposi-
¢do a permanéncia. As decisGes tomadas pelos administradores visam organizar,
dirigir e controlar os subordinados responsaveis para que todas as contribui¢Ges
sejam coordenadas no sentido de atingir os objetivos propostos. Como estes sdo
sempre direta e intimamente afetados pelas decisGes administrativas, é 16gico
que os funciondrios tm neles grande interesse e também desejo de participac@o.

E claro que, até certo ponto, as decisbes programadas limitam nossa li-
berdade, pois é a organizagdo que decide o que fazer, e ndo o individuo. Essas
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Quadro 6

Médias das marcagdes da varidvel “processo decisério”

1

Diferenga
Subvariaveis Real Ideal entre o
ideal e o real
a) Tomada de decisGes (nivel hierarquico) 1,56 2,87 1,3t
b) Adequacgiao das informagdes 2,88 3,87 0,99
c) Conhecimento de problemas )
da organizacdo 2,48 3,75 1,27
d) Participagdo dos subordinados nas
decisdes 2,07 3,67 1,60
€) Processo decisério (individual ou grupal) 2,56 3,87 1,31

decisbes programadas sdo as tomadas de acordo com um hébito, uma regra ou
um procedimento. J4 as decisSes nao-programadas sdo as que tratam de proble-
mas incomuns ou peculiares, como alocagdo dos recursos de uma organizagio,
0 que fazer com uma linha de produtos que ndo esteja dando certo, como me-
lhorar as relagdes com a comunidade e, na realidade, quase todos os problemas
importantes com que se defronta um administrador, exigindo, geralmente, deci-
sbes ndo-programadas. Em um ou outro caso, quando envolver o subordinado?

Maier, Victor Vroom e Philip Yetton® elaboraram um método para ajudar
os administradores a decidir quando e até que ponto devem envolver os subordi-
nados no processo decisério.

Segundo eles, hé cinco estilos de decisGes que representam um continuum
que vai dos estilos autoritirios de decisdo, passando pelos estilos consultivos
e chegando ao estilo com participagdo total.

De acordo com informagdes obtidas, pode-se afirmar que hd predominan-
cia do primeiro estilo, isto é, os administradores resolvem o problema ou tomam
a decisdo sozinhos, com as informagdes de que dispdem e, s vezes, levantam
informacGes junto aos subordinados e, depois, decidem quanto & solugdo dos
problemas. O papel desempenhado pelo subordinado consiste em dar as infor-
macdes necessirias em vez de propor ou avaliar solucdes alternativas, preva-
lecendo as decisGes de ciipula.

Ainda segundo os autores, mais de um estilo de decisdo pode ser adequado
ou vidvel, dependendo da natureza do problema. Eles chamariam este grupo
apropriado de “conjunto vidvel de alternativas”. Os autores sugerem dois cri-
térios como orientagdo para a escolha dentro de um conjunto vidvel: a) quando
as decisGes tém de ser tomadas depressa ou é preciso poupar tempo, os admi-
nistradores tendem a escolher estilos de decisdo autoritdrios em que os retornos
ocorrerdo a curto prazo, sob a forma de decisbes mais rapidas e mais eficientes;
b) quando os administradores querem desenvolver as capacidades de decisdo
e os conhecimentos de seus subordinados, escolherdo os estilos com maior par-
ticipacdo. Os retornos destas escolhas serdo obtidos a mais longo prazo, sob a
forma de subordinados mais eficazes e, talvez, de melhores rela¢Ges de trabalho.

6 Vroom, Victor & Philip W. Yetton. Leadership and decision making. Pittsburg, Univer-
sity of Pittsburg Press, 1973.
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O importante é registrar aqui que deve prevalecer o bom senso, isto €, as orien-
tagbes contingenciais devem ter lugar na Administragdo Publica, o que significa
que o administrador deve saber quando adotar orientagGes autoritrias ou par-
ticipativas e o grau aconselhavel de participagdo dos subordinados.

A seguir, a figura 6 mostra o que foi apresentado no quadro 6.

Quanto a natureza do sistema de metas e diretrizes, vé-se, observando a
subvaridvel “maneira como sdo estabelecidas as metas”, que existe uma grande
diferenga entre o que os funcionarios esperam e o que realmente acontece. Isto
nos leva a inferir o alto grau de formalismo e centralizagdo existente na admi-
nistragdo publica, quando as ordens e comunicados sdo emitidos sem maiores
comentarios e todo planejamento se faz distante da participacdo dos demais

Figura 6
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membros. A aceitagdo das metas deixa a desejar, e este é mais um reflexo da
distancia entre o poder decisério e os que executam as tarefas e do pouco envol-
vimento do funciondrio. Inexiste, na Administragdo Piblica, um controle geral
sobre-os fins, mas tdo-somente sobre os érgios logisticos (de apoio). As normas
devem ser obedecidas, as regras cumpridas; as atividades-meio deixam de ser
atividades de apoio e passam a ser de controle (Financas e Pessoal passam
a ser poderosas, detendo as grandes sangdes). As atividades-fim sdo tdo con-
dicionadas que raramente tém autonomia sobre as atividades-meio. Isto acarre-
ta grande conflito entre fins e meiocs.

Quadro 7

Médias das marcagdes da varidvel ‘“‘sistema de metas e diretrizes”

Diferenga
Subvariaveis Real Ideal entre o
ideal e o real

a) Maneira como sdo estabelecidas as metas 1,65 3,65 2,00

b) Aceitagdo das metas 1,83 3,25 1,42

Atualmente fala-se muito em administracdo participativa, que pode ser
definida como “a obtengdo de coisas mediante outras pessoas por meio da cria-
¢do de uma situacdo na qual os subordinados podem apresentar um envolvimen-
to mental e emocional, numa situac@o grupal que os encoraja a contribuir para
metas grupais, e partilhar de sua responsabilidade”” O que se nota na Admi-
nistracdo Publica, especificamente nas organizacGes pesquisadas, ndo é a criacdo
da situacéo acima referida, pois a prépria organizacdo limita o individuo, inibe
a sua fungdo. Sem conhecimento exato dos objetivos ele nfo se envolve com os
mesmos, € sua lealdade para com a organiza¢do é pequena.

As consideracbes sobre gestdo participativa trazem a discuss@do um mundo
de problemas. De um lado, avolumam-se as publicagbes; de outro, poucas sdo
as rcalizacGes dignas de registro. O que se observa é a grande distdncia que
existe entre o plano de formulacfo politica e o plano de realizacdo institucional,
dificultando o processo participativo. Na prética, todo empreendimento institucio-
nal acaba estruturando-se segundo padrbes aparentes: o das organizacOes co-
merciais tipicas e o das organizagbes burocréticas, ambos profundamente anti-
democraticos.

Conforme Pedro Demo,® “em termos de politica social, participagdo € ao
mesmo tempo instrumento e finalidade. E um instrumento essencial de promo-
¢do social, porque é através dela que se chega 4 autopromocdo. O componente
participativo é o meio apto a superar o assistencialismo, bem como a tendéncia
residualista e economicista da politica social. Mas € também finalidade, porque
a outra promog¢do é profundamente participacdo”. Segundo esse autor, parti-

7 Scalan, Burt K. op. cit. p. 269.
8 Demo, Pedro. Participagdo é conquista. In: Bronley, Ray & Bustelo, Eduardo S., org.
Politica versus técnica de planejamento. Brasilia, MEC, 1981.
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cipagdo é conquista, mas o que se pode afirmar é que o rompimento dos para-
digmas centro-periferia se faz necessdrio para que sejam criadas condi¢Oes para
a conquista do espago de participagdo, dos meios necessarios para se conseguir
manter e ampliar este espago. Vé-se, pelo estudo desta varidvel, o quanto o poder,
na administragdo ptblica, é centralizado, sendo a exclusiva e legitima fonte de
inovagdo e difusdo dos métodos e processos de operagdo, o que vem reforgar
a teoria de Schon em nossa administracdo (a teoria de Schon enfatiza o poder
centralizador da ctipula).

Do ponto de vista de quem comanda, a participacdo no estabelecimento
de metas e também no processo decisério podera ser tendencial, entendida como
diminuicdo do poder e, por isto, ndo desejada, exceto como estratégia de ma-
nutencdo. Mas a participacdo é uma necessidade, pois se a proposta nido for
comprada pelos interessados, ndo se chega aos objetivos estabelecidos.

A seguir, na figura 7, visualizam-se as situagGes real e ideal da varidvel
“sistema de metas e diretrizes”.

Figura 7
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4. Conclusao

Concluindo, pode-se afirmar que a fixagdo de normas e regras burocriticas
para otimizar pequenas decisSes, a fim de evitar incertezas, acarreta inflexibili-
dade na Administragdo Pdblica. A falta de especulagdo sobre o futuro leva 2
falta de elaboragdo de planejamento, considerando que o estado das coisas, exis-
tente atualmente, serd mais ou menos igual no futuro. Os objetivos sdo definidos
de formafl ndo-tangivel. H4 maior preocupagio com os meios que propriamente
com os fins.

A falta de visdo por objetivos faz com que a Administragao Publica seja
considerada mais como Administragdo do que como Piblica, em virtude de a
mesma ser muito fechada. Se inexiste uma estrutura de referéncia por objetivos,
as pessoas que trabalham na organizacdo n3o poderdo tomar decisdes € nem
conhecer seus objetivos e, portanto, ndo podem comprometer-se com eles; nio
podem responsabilizar-se nem ser responsabilizadas por eles.

Completando nossas conclusGes, & luz da teoria de Schon a relagdo centro-
periferia, que prevalece nas organizagbes pesquisadas, apresenta as seguintes
caracteristicas:

— o centro é o guardido das doutrinas e de formas de operagdo preestabelecidas;

— ao centro cabe selecionar objetivos, areas de atuagdo, escolher e organizar
os recursos humanos e materiais necessdrios a sua prdpria expansao;

— o centro administra € controla ndcleos locais, estabelecendo os critérios de
eficiéncia e de avaliacdo das operagdes, bem como exigindo informacdo sobre
o desempenho de seus recursos humanos;

— o centro é o responsdvel pelo fornecimento de informacgOes necessarias a
todos os niicleos localizados na periferia.

Este tipo de administragio, onde o centro é o poder, onde é alto o indice
de autoritarismo, tem suas raizes nas formas tradicionais autoritdrias e tecno-
criticas de administracao, herdadas de um hierarquismo histérico que encontrou
sua férmula mais elaborada na Administragdo Cientifica, como se afirmou an-
teriormente. E importante que se caminhe para uma filosofia de democratizacdo
organizacional, para um sistema de redes, rompendo esse paradigma centro-
periferia. A idéia de rede sugere um simile fisico,’ onde os elementos que a
compdem estdo inter-relacionados de maneira especial.

De acordo com este sistema de redes, podemos afirmar o cariter demo-
cratico da organizacdo. Esta filosofia de democratizacao organizacional preserva
alguns fatores, os quais estdo relacionados a seguir:

— a defesa do direito e da conveniéncia operacional de que o maior nimero de
membros de uma organizacdo possa participar, nos seus vérios niveis, do pro-
cesso decisério, do planejamento e do controle de trabalho desta mesma organi-
zacdo. A este valor de aumento, de maiores indices de participagdo estdo ligados,

9 Simile fisico significa que a Teoria das Organiza¢Ges obedece aos principios da teoria de
sistemas, aplicados ao mundo fisico, onde os elementos se inter-relacionam e o todo é maior
que a simples soma das partes.
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necessariamente, em nosso entender, valores como a da necessidade de criar
climas propicios a maiores indices de autonomia das pessoas e grupos dentro de
uma organizacdo, de melhores condi¢des para o autodesenvolvimento, situagOes
{uncionais conducentes a expressGes de criatividade, o direito ao exercicio de
fungGes portadoras de tracos desafiadores, assim como condigdes gerais propi-
cias ao trabalho de equipe. A esses valores pode-se somar o direito de serem
informados, amplamente, todos os grupos e individuos de uma organizagio, a
fim de que possam desempenhar um trabalho consciente, assim como integrar-
se numa sinergia eficaz e gratificante. Nessa concep¢do de democratizagdo orga-
nizacional, toda organizacdo deve ser considerada como uma rede dinimica de
relagBes de poder.

Dai, entdo, decorre que a organizagdo do trabalho é também uma organi-
zacdo politica, no sentido de que existe uma transagcdo permanente de influén-
cias e disputa de poder que é normal em qualquer relacionamento humano.
Democratizacdo organizacional passa a ser, acima de tudo, sindnimo do clima
que possibilita as pessoas e grupos a disputa dos espagos do poder. Falar em
acdo democrética é facil; agir democraticamente é que é dificil. Existe uma in-
coeréncia particular nas microorganizagdes, particularmente nas pesquisadas.
Este é um aspecto dificil de se resolver, uma vez que o comportamento autori-
tario, individual ou grupal estd presente nos padrdes culturais de nossa sociedade.

Este tipo de tendéncia de democratizacdo organizacional implica em fun-
¢bes administrativas distintas daquelas observadas num sistema burocrético qual-
quer. Em conseqiiéncia, as qualificacbes requeridas das pessoas também seriam
mais amplas, isto é, ao lado da formacgéo técnica as pessoas deveriam demonstrar
um alto grau de qualificacdo humana, embora a forma de estruturagdo das rela-
¢Oes pessoais, o tipo de poder, os papéis institucionais sejam os mesmos do ordena-
mento democrético. Com a criagdo de novos papéis organizacionais o poder
exercido dentro dessa nova organiza¢@o ¢ bem distinto do poder formalistico e
ritualizado das organizagGes burocrdticas mais comuns.

Concluindo, pode-se inferir, apés & andlise dos dados, que a percepgao ideal
do ambiente organizacional por parte dos funciondrios pesquisados é bem supe-
rior a atual, demonstrando ser a estrutura oficial bastante diferente da estrutura
real. Considerando o cariter exploratério desse trabalho, espera-se que essas colo-
cagBes possam servir como hipSteses para confirmac@o de estudos posteriores.
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Anexo 1

Varidvel
organizacional

1.

a)

b)

c)

d)

Processos de lideranga
utilizados

Os superiores tém
confianga nos subor-
dinados?

Os subordinados, por
sua vez, tém confi-
an¢a nos superiores?

Os superiores exibem
um relacionamento de
apoio?

O comportamento dos
superiores propi-
cia aos subordinados
discutir coisas impor-
tantes, relativas a suas
tarefas, com seu su-
perior imediato?

H4 uma espécie de con-
fianga condescendente; o
mesmo tipo de vinculo en-
tre o senhor e o escravo

Os superiores tém subs-
tancial confianga, mas in-
completa, relativa; ainda
fazem questdo de manter
o controle das decisbes

Os superiores confiam ir-
restritamente nos subordi-
nados

Nio, nenhuma

H4 uma espécie de con-
fianga subserviente; o mes-
mo tipo de vinculo entre
o escravo € o senhor

Os subordinados tém subs-
tancial confian¢a, mas in-
completa, rclativa

Os subordinados confiam
irrestritamente nos supe-
riores

Absolutamente nenhum

Apenas o exibem de for-
ma condescendente e em
determinadas situagGes

Sim, geralmente o fazem

Sim, sempre o tazem, em
todas as situagoes

Os subordinados sentem-
se¢ absolutamente a vonta-
dec para discutir o que qui-
serem com seu superior
imediato

Nao é dificil para os su-
bordinados discutir coisas
referentes a scu superior
imediato

Os subordinados ndo se
sentem muito a vontade
para discutir coisas de seu
trabalho com o seu supe-
rior imediato

Nio, os subordinados ndo
se sentem a vontade para
discutir ou debater coisa
alguma com seu superior
imediato
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e¢) Quando o superior
resolve solucionar pro-
blemas do servigo elc
procura captar as su-
gestoes dos subordi-
nados e fazer wuso
construtivo delas?

Varidvel
organizacional

2. Natureza das forgas
motivacionais

a) Razdes subjacentes a
que se recorre para
estimular a motivacao

b) Maneira como sdo ex-
postas as razdes

Sempre ouve as idéias e
opinides dos subordinados
¢ invariavelmente faz uso
construtivo delas

Geralmente ouve as su-
gestdes dos  subordinados
¢ faz uso construtivo de-
las

As vezes ouve as sugesioes
dos subordinados para a
resolugdo de problemas de
$ervigo

Raramente ouve as idéias,
sugestOoes ou opinides de
seus subordinados

Seguranga fisica, seguranga
ccondmica e cventual al-
cance dc mclhor status

Necessidades  econdmicas
¢ uso moderado de moti-
vos ligados ao ego; por
exemplo: desejo de melhor
status e realizagiio pessoal

Necessidades ccondmicas ¢
consideravel uso de moti-
vos ligados ao ego ¢ ou-
tros; por excmplo, o de-
sejo de novas experiéncias

Pleno uso dos motivos eco-
ndmicos, daqueles ligados
ao cgo c¢ ainda outros,
como, por cxemplo, as for-
mas motivacionais que
emecrgem de todos os ob-
jetivos grupais

Através do temor, de
ameagas, de punicio e de
ocasionais rccompensas

Através de recompensas e
de algumas punigdes reais
ou potenciais

Através de recompensas,
puni¢des ocasionais e bas-
tante envolvimento dos su-
bordinados

Através de recompensas
econdmicas baseadas num
sistema de remuneragao

desenvolvido pela partici-
pagdo. Ha muita partici-
pa¢io do grupo no estabe-
lecimento de metas, apri-
moramento de métodos,
avaliagio dos progressos
alcangados para a realiza-
¢do dos objetivos, etc.
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(Continuagéo)

)

d)

€)

f)

Tipos de atitudes de-
senvolvidas pelos fun-
ciondrios em relagdo
a organizagdo e suas
metas

As forgas motivacio-
nais conflitam entre
si ou se robustecem
mutuamente?

Volume de responsa-
bilidade sentida por
cada membro da orga-
nizagdo, no sentido
de fazé-la alcangar as
metas que cla prépria
estabeleceu

Atitudes para com os
outros membros da
organizagao

Fortemente favoréveis, pro-
porcionando podecroso es-
timulo a um comporta-
mento propicio ao alcance
de tais metas

Geralmente favordveis e
de apoio a um comporta-
mento propicio ao alcance
de tais metas

As vezes hostis e desfavo-
rdveis as mctas da organi-
zagao, expressando-se num
comportamento propicio a
atingi-las

Geralmente hostis s me-
tas da organizagdo

Ha profundo conflito en-
tre elas, o que reduz con-
sideravelmente as forgas
que levam o comporta-
mento a apoiar as metas
da organizagéo

Freqiientemente ha confli-
to; de vez em quando as
forgas se robustecem mu-
tuamente, mas s6 em parte

Ha algum conflito, mas na
maioria das vezes as for-
¢as motivacionais s¢ ro-
busteccem mutuamente

Elas geralmente se robus-
tecem entre si, numa for-
ma substancial e cumula-
tiva

Os funciondrios de todos
niveis sentem real respon-
sabilidade pelo alcance das
metas da organizag¢io e se
comportam no sentido dc
atingi-las

Grande ndmero de funcio-
nérios sente bem a respon-
sabilidade, ¢ geralmente
csses  servidores compor-
tam-s¢ voltados para o al-
cance das mctas da orga-
nizagdo

A alta administracdo ge-
ralmente sente bem a res-
ponsabilidade; o pessoal
subalterno, por sua vez,
sente pouca responsabili-
dade em ajudar a organi-
zagdo a alcangar suas me-
tas

Os niveis hierdrquicos ele-
vados sentem muita res-
ponsabilidade; os niveis
hierarquicos inferiores sen-
tem pouco. O resto do
pessoal, quase nenhuma, e
muitas vezes esta tltima
camada sabota as metas
da organizagdo

As atitudes favoraveis e co-
operativas prevalecem cm
todos os sctores da organi-
zagdo; observa-se miutua
confianga ¢ lealdade entre
os funciondrios em geral

Atitudes cooperativas em
relagdo aos outros funcio-
ndrios da organizagdo, in-
distintamente; pode haver,
contudo, certo espirito de
competi¢do entre colcgas
do mesmo nivel hierdrqui-
co, dai resultando hostili-
dades ¢ alguma condescen-
déncia com relagdo aos
subordinados

Atitudes subservientes em
relagdo aos  superiores;
competi¢do por status, re-
sultando em hostilidades
no relacionamento com os
colegas de mesmo nivel
hierarquico; condescendén-
cia em relagdo aos subor-
dinados

Atitudes subservientes em
relagdo aos superiores e
hostilidade para com eles;
hostilidade em relagdo aos
colegas de mesmo nivel e
desprezo pelos subordina-
dos; desconfianga geral
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(Continuagdo)

g) Estado dc cspirito dec-
rivado dessas atitudes

h) Comunicagao de bai-
X0 para cima

—_
)
-

Adequacio da comu-
nicagdo dc baixo para
cima através dos ca-
nais da linha

2.°) Sentimento de respon-
sabilidade dos subor-
dinados ao iniciarem
a comunicagio de
baixo para cima

3.) For¢as que prcduzem
informagéo precisa ou
distorcida

4.°) Precisdo da comunica-
¢do de baixo para ci-
ma através dos canais
de linha

Orgulho c¢cm todos os ni-
veis hicrarquicos pelo fato
de pertencer a organiza-
¢do; satisfagio com a su-
pervisdo existentc na em-
presa e com as realizages
pessoais dc cada servidor

Quasc nenhuma frustra-
¢iio; tendéncia para eleva-
da satisfagdo pelo fato de
pertencer a4 organizagao,
em relagdo aos superviso-
res e as préprias realiza-
coes

Um misto de frustragio e
de moderada satisfagdo
pelo fato de pertencer a
organizagdo, em relagdo
aos supervisores e as pré-
prias realizagdes

Frustragdo por pertencer &
organiza¢do; insatisfagéo
para com Os superiores €
para com as préprias rea-
lizages

Muita pouca

[ imitada

Razoavel

Grande

Absolutamentc nenhum

Relativamente pouco; em
geral a comunicagéo é “fil-
trada” e s6 se faz presente
quando a informagédo € pe-
dida

Existente em grau mode-
rado

Existente em considerdvel
grau, havendo muitas ini-
ciativas nesse sentido.
Toda a informagdo rele-
vante é comunicada

Virtualmente ndo ha for-
¢as que distorcam a infor-
magdo; todas as forgas
convergem no sentido de
torna-la exata

Poucas forg¢as distorcem a
informagio e muitas lu-
tam para fazé-la honesta

H4 algumas forgas ocasio-
nais que distorcem a in-
formagdo; mas hd também
forgas que preservam a ho-
nesta informagéo

Poderosas forgas distorcem
a informagdo e enganam
0s superiores

A informacdo é sempre
exata

A informagdo pedida pelo
chefe flui bem; as demais
sio limitadas ou cautelo-
samente fornecidas

A informagdo pedida pelo
chefe flui bem; as demais
sdo restritas e filtradas

Tende a ser muito pouca
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(Continuagao)

Varidvel
organizacional

3. Natureza do processo
de comunicagao

a) Volume de interagéo
e comunicagdo obtido
para alcangar os obje-
tivos da organizagdo

b) Diregio de fluxo de
informacgGes

¢) Comunicagdo de cima
para baixo

1°) Onde ela se inicia?

2.°) Os superiores repar-
tem de bom grado as
informagdes com os
subordinados?

3.°) A comunicagdo de ci-
ma para baixo € acei-
ta pelos subordina-
dos?

Muito pouco

Pouco

Bastante

Muito, tanto dos indivi-
duos como dos grupos

Na maioria das vezes de
cima para baixo

Na maioria das vezes de
cima para baixo

Para baixo e para cima

Para baixo, para cima e
lateralmente, entre os co-
legas de mesmo nivel

Em todos os niveis hierér-
quicos, indistintamente

A rigor, no topo da orga-
niza¢dio, mas com muitas
iniciativas oriundas de ni-
veis mais baixos

Quase sempre no topo da
organizagio

No topo da organizagao

Nio. Eles proporcionam
um minimo de¢ informa-
¢oes a seus subordinados

S6 fornecem aos subordi-
nados as informagdes que
julgam necessérias

Fornecem as informagdes
necessdrias e respondem a
maioria das perguntas dos
subordinados

Dio aos subordinados to-
das as informagdes rele-
vantes e respondem a to-
das as perguntas feitas

F geralmente aceita; nos
casos em que isso ndo
ocorre, € abertamente con-
testada e discutida

E frcqiientemente aceita,
mas as vezes com descon-
fianga; em certas ocasides
¢ contestada e discutida

E cncarada, as vezes, com
desconfianga; outras vezes
nao

E encarada com grande
desconfianga
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(Continuacao)

4.°) Necessidade de um sis-
tema suplementar dec
comunicagdo dc baixo
para cima

5.°) Comunicagdo lateral,
sua adequagio e pre-

cisdo

Varidvel

organizacional

4. Proximidade psicold-
gica dos superiores

em relagdo a seus su-
bordinados (ou seja,
se o superior mantém
amizade com os scus
subordinados)

1.°) O superior conhece e
compreende os pro-
blemas  enfrentados
pelos subordinados?

2.°) Precisdo das percep-
¢Oes mituas dos supe-
riores para com o0s su-
bordinados e vice-
versa

Ndo hid necessidade algu-
ma dc um sistema suple-
mentar

Ia pouca nccessidade de
um sistema suplementar; o
sistema dc alusdes sb6 ¢
utilizado as vezes

A comunicagdo de baixo
para cima ¢ freqlientemen-
te suplementada por um
sistcma dc alusdes ¢ artifi-
cios scmelhantes

Ha nccessidade de suple-
mentar a informagdo de
baixo para cima através de
um sistema de “espiona-
gem” e de artificios seme-
lhantes

Geralmente  pobre, por
causa da competigdo cxis-
tente entre os colegas, dai
advindo natural hostilida-
de mitua

Sofrivel, pois had alguma
hostilidade entre os cole-
oas do mesmo nivel

De razodvel para boa

De boa para excelente

Em geral hd proximidade

muito grande

ace pPogec OCOr

rer eventualmente, no caso
de ser uma questio de
conveniéncia

Nenhoma proximidade

___________ n

Sim, conhecc-os ¢ com-
preende-os muito bem

Conhecc-0os ¢ compreende-
os razoavelmente bem

O superior tem apenas
uma nogdo dos problemas
que afligem os subordina-
dos

O superior ndo tem a me-
nor no¢do dos problemas
que afligemm os subordina-
dos

Quasc sempre crroneas

Quase sempre errdneas em
alguns pontos

Moderadamente corretas

Em geral muito corretas
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Varidvel
organizacional

5. Natureza do processo
de influéncia e intcra-
¢ao

a) Volume ¢ natureza da
interagéo

b) Cooperagdo no traba-
lho de equipe

¢) Os subordinados po-
dem influir nas me-
tas, métodos e ativi-
dades de seus respec-
tivos setores de tra-
balho?

1.°) Do ponto de vista dos
superiores

Interagao amistosa e amiu-
dada, com clevado grau
de confianga mutua

Moderada interagdo, mui-
tas vezes com clevada
quantidade de confianga
miutua

Pequena interagao, geral-
mentc com alguma con-
descendéncia por parte dos
superiores; temor e cau-
tela por parte dos subordi-
nados

Pequena interagdo e sem-
pre com o predominio da
desconfianga

Substancial e notéria em
todos os sctores da organi-
74¢a0

Moderada

Rclativamente pouca

Nenhuma

Nunca

Quase nunca

As vezes

Quase sempre

(Continua)



(Continuagao)

2.°) Do ponto de vista dos
préprios subordinados

d) Volume de influéncia
real que os superiores
exercem sobre metas,
métodos e atividades
de seus setores

e¢) Existe uma cstrutura
adequada para o flu-
xo da informagdo de
uma parte da organi-
zagao para outra, as-
sim facilitando o exer-
cicio da influéncia?

Varidvel
organizacional

6. Natureza do processo
decisério

a) Em que nivel hierar-
quico da organizacdo
saio formalmente to-
madas as decisGes?

Nao, exceto através da
“organizagao informal” ou
do sindicato

Raramente, cxceto atra-
vés da “organizagio infor-
mal” ou do sindicato

As vezes, tanto diretamen-
tc como através do sindi-
cato

Sim, tanto dirctamente
como através do sindi-
cato

Pcnsa-se que € substancial,
mas na realidade é ape-
nas moderado, a ndo ser
que seja colocado em pra-
tica um severo exercicio
de punigdes

Moderado ¢ até mesmo
consideravel, especialmen-
te para os mais elevados
niveis da organizagdo

De modcrado a substan-
cial, especialmente para os
mais elevados niveis da
organizac¢ao

Substancial, mas amitde
cfetivado  indiretamente,
por exemplo, com o supe-
rior exigindo um eficaz
sistema de interagdo e in-
fluéncia

H4a informagdo cm todas
as diregOes, a partir de to-
dos os niveis; assim, a in-
fluéncia é exercida por to-
dos os seiores sobre ivdus
os setores

Na maioria das vezes de
cima para baixo, mas em
quantidade razodvel de
baixo para cima e lateral-
menie, enire colegas  do
mesmo nivel

Quase exclusivamente de
cima para baixo

Apenas  de
baixo

cima para

A maioria das decisdes é
tomada ao nivel da alta
administracdo da organi-
zacao

As diretrizes principais
emanam do topo da admi-
nistragdo, mas muitas de-
cisdes sio tomadas na es-
trutura dos niveis inferio-
res

As diretrizes gerais e as
decisdes  principais  vém
do topo da administragdo
da firma; as decisGes mais
especificas  sdo tomadas
cm escaldes inferiores

O processo decisério di-
funde-se por toda a firma
através de vinculos bem
estabelecidos pelos grupos
cxistentes
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(Continuagio)

b)

c)

d)

c)

1.%)

A informagdo dispo-
nivel para o processo
decisério é adequada
¢ precisa?

Os elementos que de-

cidem estdo cicntes
dos problemas da or-
ganizagio, sobretudo
daqucles que  dizem
respeito  aos niveis
hierdarquicos inferio-
res?

O conhecimento  téc-
nico ¢ profissional ¢
empregado no proces-
$0 decisério?

As dccisdes da orga-
nizagiio sao tomadas
no melhor nivel hie-
rirquico, dc forma
que:

A mais adecquada ¢
precisa informacfo
sustente a decisdao?

A informagao ¢ incompleta
e amidde imprecisa

A informagdo quase sem-
pre ¢ pouco precisa

A informagao ¢ razoavel-
mente adequada ¢ precisa

A informagdo ¢ rclativa-
mente completa e precisa,
haseada no cficiente fluxo
de comunicagdio existente
na organizagdo

Geralmente cstao perfeita-
mente a par dos proble-
mas

Estdo razoavelimente a par
dos problemas

Estio cientes de  alguns,
ignoram outros

Amitde os desconhecem
ou sO os conhecem par-
cialmente

[ usado apenas, sc exis-
tente, nos mais clevados
cscaldes hierdrquicos

I: usado, sc cxistente, nos
niveis clevados ¢ médios
da hicrarquia

I* usado, se existente, nos
niveis clevados, médios e
baixos da hicrarquia

[ usado em todos os se-
tores da organizagdo, in-
distintamente

Os processos de  decisdo
grupal que prevalecem ten-
dem a levar as decisdes
ao ponto onde reside a in-
formagdo mais precisa ¢
adequada

Ha uma tendéncia no sen-
tido de que as dccisdes se-
jam tomadas cm niveis
mais clevados que a nivel
dos detentores da informa-
¢fio mais precisa ¢ ade-
quada

As decisdes muitas vezes
sio  tomadas em niveis
mais clecvados que o nivel
dos detentores da infor-
magio mais precisa ¢ ade-
quada

As dccisdes sio tomadas
cm niveis mais elevados
que o nivel dos detentores
da informaciio mais pre-
cisa ¢ adequada
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(Continuagéo)

2.) Héa conseqiiéncias mo-
tivacionais (ou seja,
o processo decisério
ajuda a fazer brotar
as necessdrias motiva-
¢des nas pessoas en-
carregadas de tomar
as decisGes?)

f)  Os subordinados par
ticipam das decisdes
relacionadas ao servi-
¢O0 que executam?

g) O processo decisério
funciona numa base
de homem para ho-
mem ou pressupde
um consenso grupal?
Ele encoraja ou desen-
coraja o trabalho de
equipe?

Varidvel
organizacional

7. Natureza do sistema
de metas e de diretri-
zes

H4 substancial contribui-
¢do do processo decisdrio
na motivagdo para imple-
mentar as decisbes

A tomada de decisdao sus-
cita relativamente pouca
motivagio

A tomada dc decisdo sus-
cita alguma motivagao
para implantar as dccisGes

A tomada de decisdo con-
tribui pouco ou nada para
a moitvagdo de implemen-
tar as decisdes em geral:
alids, suscita motivagdo
de hostilidade

Nunca

Nio, mas s vezes sido

consultados

Geralmente <ao consulta-
dos, mas raramcnte parti-
cipam do processo decisé-
rio

Fstdo plenamente integra-
dos no processo decisOrio
relacionado ao servigo que
cxecutam

Ele funciona de homem
para homem, o que de-
sencoraja o trabalho de
equipe

Sendo quasc totalmente
de homem para homem,
cle ndo estimula o traba-
lho de equipe

Sendo de homem para ho-
mem ¢ também grupal,
apenas em partc encoraja
o trabalho de equipe

Largamente baseado no
consenso grupal, ele enco-
raja o trabalho de equipe
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(Concluséo)

a)

b)

<)

Maneira como usual-
mente é estabelecido

Todos os niveis hie-
rarquicos lutam por
metas de clevado de-
sempenho?

Como sdo aceitas, re-
jeitadas ou criticadas
as metas estabelecidas
pela firma?

Exceto nos casos de emer-
géncia, as metas sao geral-
mente estabelecidas atra-
vés de ampla participagio
grupal

As metas s3o fixadas ¢ as
ordens emitidas apds dis-
cussdo com os subordina-
dos, sendo cntdo tracado
0 rumo a seguir

As ordens e os comunica-
dos sdo secamente emiti-
dos, mas as vezes ha opor-
tunidade de comenta-los e
discuti-los

As ordens e os comunica-
dos sdo simplcsmente emi-
tidos, sem maiores comcn-
tarios

O desempenho apurado é
perseguido por todos os
niveis; ndo raro os niveis
inferiores sdo mais exigen-
tes que os superiores quan-
to as metas a alcangar

O desempenho apurado é
perseguido pelos altos ni-
veis; hd um vestigio de
resisténcia por parte dos
niveis inferiores

O desempenho apurado é
perseguido pelos altos ni-
veis; ha parcial resistén-
cia a ele por parte dos su-
bordinados

O desempenho apurado é
perseguido com rigor pelos
altos niveis; mas os subor-
dinados oferecem resistén-
cia a esse projeto

As metas sio declarada-
mcnte aceitas, mas sofrem
velada e forte resisténcia

As metas sdo declarada-
mente aceitas, mas sofrem
velada resisténcia, pelo
menos em grau moderado

As metas sdo declarada-
mente accitas, mas, as ve-
zes, com velada resistén-
cia

As metas sdo franca e
realmente aceitas, sem re-
sisténcia de qualquer es-
pécie, ja que tém o bafejo
do consenso grupal




Summary

This work tric: to detect the perception of the public administrator in rela-
tion to his organizational climate, at the actual and the ideal point of view.
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