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RESUMO

O presente trabalho teve como objetivo principal tratar da pratica das relagdes interpessoais
em uma Instituicdo Publica pertencente a Secretaria de Estado de Educacdo de Minas Gerais,
por meio do estudo dos quatro pilares que sustentam as relacfes interpessoais, ou seja,
motivacdo, lideranca, comunicacdo e percepgdo. Inicialmente procurou-se resgatar 0S
principais aspectos presentes na contemporaneidade, relacionados aos primordios por meio
das seguintes teorias da administracdo: Administracdo Cientifica, de Fredreick W.Taylor, das
Relagbes Humanas, de Elton Mayo e, da Burocracia, de Max Weber. Com esse resgate,
buscaram-se evidéncias de como os pilares que suportam as relacOes interpessoais
apresentavam-se na época auge dessas teorias. Procurou-se também entender a evolugdo do
servigo publico do periodo do “Patrimonialismo” até a “Administragdo Publica Gerencial”.
Foi possivel identificar que é a teoria burocratica 0 embasamento do servico publico, mas que
se comparada com a definicdo empregada por Weber no momento de sua criagdo com o que
vem sendo empregado nas InstituicGes Publicas é perceptivel a distorcdo, pois suas limitacdes
sdo vistas como a teoria em si, ou seja, a morosidade, 0 excesso de regras € a rigidez em que a
estrutura organizacional se torna, sdo apenas suas falhas. O servigo publico é um ramo que faz
parte da realidade de qualquer cidaddo sendo um campo que merece destaque e pesquisas
visando identificar os pontos de melhoria. Para tanto, no presente estudo adotou-se como
metodologia, uma pesquisa de carater exploratério, pois este tipo de pesquisa proporciona
uma visdo melhor do contexto do problema a ser estudado, optando-se por uma amostra
pequena e por expectar que sirva de estimulo para pesquisas futuras. Como método foi
utilizado a pesquisa de campo aplicando como instrumento de coleta de dados um
questionario, o qual procurou identificar dentre os pilares das relacdes interpessoais qual deles
merece maior atencdo na Instituicdo Publica pesquisada. Os resultados obtidos foram
interessantes, uma vez que a expectativa era de que a motivacéo fosse o pilar que necessitaria
de maior atencdo. Mas, como em termos de gestdo publica nada é previsivel, o pilar apontado
pelos respondentes da Instituicdo em estudo foi o fator lideranga. Outro ponto de destaque foi
a questdo sobre as mudangas que 0s respondentes gostariam que acontecessem no Servico
publico. Nesse momento, inimeras sugestes foram apontadas, desde a mudancga no processo
de escolha do lider até a reducédo da burocracia no dia-a-dia que sob a 6tica dos respondentes,
emperra e dificulta a execucédo de seu trabalho. Finalmente, o referencial tedrico associado aos
resultados da pesquisa empirica, permitiu considerar os propdsitos do presente estudo.

Palavras-chaves: Servico Publico; Relagdes Interpessoais; Burocracia.



ABSTRACT

This work’s mainly aim was to deal with the practice of the interpersonal relations in a public
institution belonging to de Secretaria de Educacdo do Estado de Minas Gerais, studying the
four pillars which sustain the interpersonal relations which are motivation, leadership,
communication and perception. Initially, we tried to rescue the most important current
aspects that are related to the beginning, trough the following administration theories:
Scientific Administration, by Fredreick W. Taylor, Human Relations, by Elton Mayo, and
Bureaucracy, by Max Weber. Doing that rescue, we tried to emphasize how those pillars were
showed in the culmination of such theories. We also tried to understand the evolution of the
public service from the Patrimonyalism trough the Public Managerial Administration it was
possible to identify that the base of the public service is the bureaucratic theory. However, if we
compare its original definition, by Weber, with its current usage in public institutions, we can
notice a noticeable distortion, as its limitations are taken as the theory itself. Slowness, rules and
strictness, are considered not as the organizational structure, but as failures. Public service is
a branch which belongs to any citizen’s reality, being a field that deserves to be researched in
order to identify the points that need improvement. To do so, this study adopted as
methodology an exploratory research, since it can provide a better view of the problem’s
context. We opted to a small sample so that it can stimulate further researches. As the
method used was the field research, a questionnaire was applied to collect the data, aiming to
identify among the interpersonal relation’s pillars which one deserves closer attention in the
public institution studied. The results we got were interesting, since we expected to have
motivation as the pillar in need of better attention. Nevertheless, as public management is an
unpredictable issue, the pillar which was pointed by the participants from the institution was
the leadership factor. Another point to be taken in account was about some changes the
participants would like to have in the public service system, such as changes in the process to
choose the leader and reduction on the every day bureaucracy which, according to them, sticks
and raises difficulties their work. Finally, the theoretical references in association to the empiric
research allowed us to consider the purposes of the present study as valuable.

Keywords: Public service; interpersonal relations; bureaucracy.
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INTRODUCAO

Desde que surgiu sobre a terra, 0 homem, ao longo dos séculos, soube conquistar e
manter 0 seu dominio sobre os outros animais e também, de algum modo, sobre o planeta.

Estudiosos deste assunto como Souza e Heringer ddo énfase ao fato do homem
utilizar-se de pequenos grupos visando organizar-se, buscando a diferenciacdo baseando-se
em conceitos e valores, mas mantendo sua capacidade de sentir, reagir, planejar e decidir
mudando o curso dos acontecimentos por intermédio de sua inteligéncia e razdo. Sabe-se que
estes atributos se encontram presentes em essencialmente todos 0s seres humanos, mas o que
distingue uma sociedade de outra é a habilidade de utiliza-los.

Por ser social, o ser humano convive em sociedade necessitando assim de constante
interacdo entre os individuos a cada momento. Portanto, as interaces entre 0s seres humanos
representam a base para qualquer tipo de relacionamento, seja pessoal ou profissional.

Nas organizagGes empresariais, essas relagdes muitas vezes sdo acometidas de
sentimentos negativos, tensdes e até mesmo frustracdes. Esta situacdo pode ser exemplificada
com um funcionario recém contratado de uma empresa que ao ser recebido pelos outros
colegas com desprezo e, no dia-a-dia ser tratado como um intruso, pode ter sua performance
prejudicada, apresentar baixo desempenho, resultando em sua saida da empresa, seja por
vontade prépria ou ndo.

Essa exemplificacdo, no ambiente da empresa publica, objeto de estudo do presente
trabalho, ndo se difere, tendendo a apresentar 0 mesmo cenario e, nesse sentido, ndo sera a
estabilidade assegurada por lei que fard com que um funcionario permaneca naquela empresa.

Ao se estudar a historia do Brasil, foi possivel perceber que ao longo dos tempos as
organizacGes publicas em sua maioria contavam com uma estrutura organizacional densa com
excesso de funcionarios qualificados, mas ndo aproveitados.

Este fato ndo mudou muito nos dias atuais, pois se encontram muitas empresas
publicas com funcionarios qualificados, mas que devido a uma estrutura fechada ndo séo
aproveitados para outros cargos.

Isto se deve em grande parte ao adormecimento ndo somente dos cargos em nivel de
execugdo, mas principalmente dos cargos de gerenciamento, que ndo exercem muitas vezes
seu papel de coordenar e organizar as pessoas visando o objetivo da organizacdo publica.

No que diz respeito aos recursos humanos, hd uma preocupacdo em se investigar as
possibilidades reais de se passar para 0 processo de assimilagdo das novidades que impactam

sobre a vida social.
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Essa assimilagdo implica em encontrar formas de se conseguir equilibrar a politica,
ideologia, a cultura, o profissionalismo e o psicolégico dos servidores publicos, ha tempos
perdidos ou destruidos pela crise, ocasionando em buscar bases mais solidas para assumir
comportamentos criticos positivos e protagonizar atitudes para renovacao.

O que é possivel perceber até 0 momento € que o Estado esta ciente de que possui
servidores qualificados, mas que ndo sabe exatamente o que fazer com eles. Prova disso sdo
as constantes manifestacdes de servidores pelo pais por melhores condices de trabalho e
salarios que se adeqiiem as suas habilidades.

Numa época em que o estudo das relacBes interpessoais ganha espaco nas empresas
privadas, se faz necessario que os gestores publicos também o introduza em seus ambientes de
trabalho.

Para tanto o presente trabalho foi realizado procurando estudar as relacdes
interpessoais no servico publico, iniciando por uma pequena evolucdo historica de algumas
teorias administrativas.

Este estudo foi organizado em capitulos com temas distintos, mas complementares.
O capitulo um disserta sobre as teorias administrativas, enfatizando a Teoria da
Administracdo Cientifica de Taylor, a Teoria das Rela¢cfes Humanas e a Teoria da Burocracia
de Weber.

Inicialmente, se fez necessario um estudo que abordasse um breve histérico das teorias
da administracdo buscando evidenciar a evolucdo do papel do funcionario e da gestdo ao
longo da histdria, bem como dissertar sobre as relacdes interpessoais e dentro dessa tematica,
enfatizar as questdes da motivacgéo, lideranca, comunicacéo e percepcao.

O estudo destas teorias foi relevante por levantar o historico das relacfes
interpessoais em épocas tdo distintas, bem como para destacar o papel do funcionario dentro
da organizacdo, sendo ela privada ou publica, como preconiza a Teoria da Burocracia.

As relaces interpessoais dentro das organizacdes no Século XX eram marcadas pela
inexisténcia de contato entre os funcionarios, pois aos mesmos cabia somente executar as
tarefas ja fragmentadas em tarefas cada vez menores e cronometradas. Acreditava-se que 0s
empregados eram motivados por recompensas monetarias o que deu origem ao conceito do
homem econémico.

Apesar de ter sido um modelo de inovagdo administrativa e por levantar alguns
problemas encontrados nas organizagdes do inicio do seculo XX, como por exemplo, a falta
de integracdo entre os departamentos da empresa e o desconhecimento da chefia quanto as

etapas do processo produtivo, a administracao cientifica de Taylor foi duramente criticada.
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Essas criticas se voltavam principalmente para o ambiente da empresa, pois a mesma
era vista como parte de um ambiente fechado, sem nenhuma interagdo com o mercado.

Nesse aspecto, a qualificacdo do trabalhador passa a ser supérflua, com a excessiva
fragmentacdo das tarefas, passando a realizar tarefas cada vez mais repetitivas, desarticuladas
e monotonas. Por conseguinte, essa superespecializacdo leva o trabalhador a alienacao.

Como consequéncia do estimulo a alienacdo do funcionario, da falta de consideracéo,
da precariedade das condicGes sociais e de seu aspecto humano, a administracdo cientifica
confirma a exploracdo dos operarios em prol dos interesses da organizacéo.

O fator humano teve uma abordagem mecanicista pela Administracdo Cientifica o
que facilitou que a Escola das Relagfes Humanas surgisse. Esta teoria ressaltou o homem
como um ser que necessita conviver com 0s outros, descobrindo a existéncia da lideranca
informal e afirmando que a motivacdo ndo é fruto de fatores monetarios como pregava a
Administracdo Cientifica e sim de fatores intrinsecos.

O ponto central da Teoria das Relagbes Humanas é o ser humano, procurando
entender como ele se comporta dentro das organiza¢fes. Como consequéncia foi realizado um
experimento, denominado de Experiéncia de Hawthorne, que apresentou resultados
surpreendentes e inovadores para a época, como o surgimento da lideranca informal.

Outro ponto de destaque na teoria das relagdes humanos foi o surgimento da
comunicacdo de baixo para cima, pois o funcionario ao ter mais iniciativa em seu dia-a-dia, a
produtividade poderia ser melhorada. Esta teoria afirmava também que o ser humano néo
necessitava de uma supervisdo controlada e sim de um controle dos resultados de seu
trabalho.

O comportamento dos trabalhadores esta associado a aspectos biolégicos e normas e
padrdes sociais, pois dada a importancia direcionada aos fatores psicoemocionais, a
motivacdo econémica passou a ser secundaria na determinacdo do rendimento do empregado,
sendo prioritaria a necessidade de reconhecimento, aprovacao social e a participagcdo (homem
social). Trabalhos repetitivos e simples s&o monétonos e negativos no que se refere a
motivacdo do trabalhador e por conseqliéncia para o nivel da producdo. As tarefas que os
trabalhadores devem executar devem ser estimulantes a ponto de incentiva-los a se interessar

pela produtividade e pela qualidade do que desenvolvem.

Essas duas teorias mesmo que contrarias em relacdo ao papel do funcionario dentro
da organizacdo, dominado ou interagindo uns com 0s outros, sdo fundamentais para um

melhor conhecimento da evolugdo da gestdo administrativa das empresas. Mesmo que
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aplicadas nas empresas privadas, essas teorias também podem ser praticadas nas empresas
publicas.

A teoria que rege a gestdo publica € a burocratica, cujo autor € Max Weber, socidlogo
alemédo falecido em 1918 e um dos primeiros cientistas sociais a considerar a importancia da
religido ou da mentalidade religiosa na configuracdo da economia politica. Weber tinha em
mente, ao definir o modelo ideal burocratico, um sistema em que a impessoalidade e a
racionalidade reinassem absolutas. O nivel de contato entre as pessoas dentro das
organizacOes seria determinado de acordo com o cargo ocupado e deveria respeitar a
hierarquia, nunca as pessoas poderiam comunicar-se de forma pessoal.

Mesmo que de uma maneira sutil é possivel verificar que nas trés teorias descritas
anteriormente, encontram-se os primeiros relatos dos pilares das relagdes interpessoais nas

organizacgoes.

A motivacdo, a lideranca, a comunicacdo e a percepgdo, os pilares das relagdes
interpessoais, tratados no capitulo dois, enfatizam suas principais teorias e estudiosos bem

como sua aplicabilidade nas empresas, sejam elas publicas ou privadas.

As relacdes interpessoais sdo importantes principalmente no ambiente de trabalho,
pois as pessoas convivem mais com seus colegas de trabalho do que com a propria familia.
Por isso, pode-se perceber em algumas empresas que as pessoas tratam-se como se fossem
verdadeiramente membros de uma mesma familia e principalmente h& organizacdes que
estimulam em seus colaboradores um espirito familiar, pois em um ambiente acolhedor as

chances de um nivel maior de produtividade podem ser maiores.

A qualidade de vida ndo estd somente ligada a salarios altos e excelentes planos de
beneficios. Ela também é resultado de tratamento humano, ou seja, de humanizagdo no
trabalho, de gentilezas, leveza nas relagdes, da possibilidade de expressar divergentes pontos
de vista, de relacionamentos sinceros, de respeito aos ausentes e de ter orgulho pelo que se
faz. Elogio, consideracdo e atencdo sdo ingredientes imprescindiveis na busca de lealdade,
qualidade e produtividade.

Apo6s a familiarizagdo dos aspectos e caracteristicas das principais teorias da
Administragdo associadas a vivéncia profissional da pesquisadora no servico publico, foi
possivel entdo, levantar o seguinte questionamento: Dentre os pilares de sustentacdo
(motivacéo, lideranca, percepcao e comunicacgdo) das relacdes interpessoais, qual necessita de
maior atencdo em uma instituicdo publica pertencente a Secretaria de Estado de Educacéo de
Minas Gerais?
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Nesse sentido, alguns pressupostos foram delineados, tais como: a liderancga influi
diretamente no grau de motivacao dos funcionarios? A percepcdo e a comunicacdo podem ser
melhoradas por meio de uma lideranca eficaz? E possivel encontrar no servico publico, canais
diretos e claros de comunicacao entre chefia e chefiado? Ha servidores publicos satisfeitos
com o tipo de lideranca em seu setor de trabalho?

Para verificar qual dos pilares das relagdes interpessoais merece maior atencdo na
Instituicdo Publica pesquisada foi necessario realizar no presente trabalho, o estudo da
motivacao, lideranca, comunicacdo e percepcao dentro do ambiente do servigo pablico.

Portanto, a escolha do tema relacGes interpessoais, foi justificada pelo fato desta
pesquisadora possuir vivéncia profissional no setor publico estadual, ou seja, por ser
funcionaria publica. Assim, buscou em seu dia-a-dia estimulo para levantar dados que
possibilitasse conhecer qual dos pilares de sustentacdo das relacGes interpessoais seria
merecedor de maior atencdo por parte do servico publico.

Como objetivo geral, o presente trabalho se prop6s a identificar qual dos pilares de
sustentacdo das relacdes interpessoais € merecedor de maior atencdo por parte das liderancas.
Ja como objetivos especificos foram tracados para esse estudo: verificar se ha uma relacédo
direta entre a lideranca e a motivacdo, ou seja, se a lideranca favorece a motivacdo dos
servidores; identificar quais caracteristicas o lider deve ter, segundo 0s servidores publicos,
para atuar no servico publico e identificar qual o estilo de liderangca predominante em uma
Instituicdo Pablica pertencente a Secretaria de Estado de Educacdo de Minas Gerais.

O presente trabalho teve como ambiente de estudo uma instituicdo publica estadual
mineira da area da educacdo localizada no interior deste Estado, tendo em seu quadro
administrativo noventa funcionérios efetivos, isto €, ingressados na instituicdo pesquisada, via
concurso publico, com cargos de segundo (técnicos) e terceiro (analistas) graus. O nome da
Instituicdo ndo sera revelado por uma questdo de sigilo.

Somente 0 embasamento tedrico ndo daria conta em responder ao problema de
pesquisa, bem como atingir os objetivos propostos. Portanto, para que os objetivos pudessem
ser atingidos foi adotada como metodologia, uma pesquisa de carater exploratério,
empregando o método de pesquisa de campo, aplicando-se a técnica do questionario para
coletar os dados.

Este procedimento permitiu uma analise quantitativa em um primeiro momento,
porém, 0 mesmo instrumento permitiu também questionamentos subjetivos, favorecendo uma

sintese qualitativa.
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A pesquisa de campo teve como sujeito o Setor de Educacdo e os respondentes foram
os servidores publicos. O instrumento de coleta de dados foi elaborado de forma a ser auto-
aplicavel e entregue de maneira aleatoria sem direcionamento para determinado cargo ou
setor.

Os resultados foram apresentados sob forma de tabelas e gréaficos para uma melhor
visualizagdo das alternativas possibilitando uma andlise mais objetiva e transparente dos
mesmos. Esses resultados estdo contemplados no capitulo trés.

Finalmente, apds a apresentacdo dos resultados obtidos na pesquisa de campo, foi
possivel emitir as consideracdes finais. Nesse momento, quando se tem o fechamento do
presente trabalho, estabelece-se a expectativa de que 0 mesmo néo se esgote aqui e sirva de
subsidios e estimulo para que outros estudiosos e interessados possam aprofundar as

investigacOes nas tematicas que envolvem o servico publico.
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1. A INFLUENCIA DAS TEORIAS ADMINISTRATIVAS NA
GESTAO DA ADMINISTRACAO PUBLICA

Existem inumeras teorias que buscam explicar, cada qual a sua época, a énfase dada
ora na empresa, no funcionario ou nas tarefas. Para cada énfase uma abordagem distinta é
empregada para os mesmo termos. Na Teoria da Administracdo Cientifica os pilares das
relagdes interpessoais aparecem da seguinte forma: a motivacdo do funcionario € atribuida a
fatores monetarios, héa a presenca de uma liderancga formal, a comunicagdo ocorre num sentido
descendente, isto €, de cima para baixo e a percepc¢do encontra-se sutil.

Ja na Teoria das Relagbes Humanas, a énfase muda das tarefas (administracao
cientifica) para as pessoas, sendo a motivacdo dos trabalhadores vista de outra forma, pois o
que 0s motiva ndo sdo as recompensas monetarias e sim as recompensas sociais. Surge a
lideranca informal, a comunicacdo acontece também de baixo para cima e a percepc¢do
comeca a aparecer mais. A mesma evolucao acontece na teoria da burocracia, onde o foco é o
servico publico e seus mecanismos e atores.

Ao término desse capitulo serd possivel entender como os pilares das relagdes
interpessoais foram se destacando ao longo das trés teorias abordadas: a Teoria da

Administracdo Cientifica, das Relacdes Humanas e da Burocracia, conforme seguem.

1.1. Teoria da Administracao Cientifica
E uma teoria inovadora para o campo da Administracio por ser uma das primeiras a
introduzir um carater cientifico as relacdes de trabalho. Atribuia ao funcionario o papel de ser
uma engrenagem de uma maquina (organizacdo) pronto para desempenhar as tarefas
pormenorizadas que Ihe eram conferidas por seu supervisor.

Bowditch e Buono (2006) contam que antes do século XX pouca atencéo foi dada ao
desenvolvimento de um corpo de conhecimento especifico a cerca da administracdo e da
organizacdo. Na Grécia e Egito antigos e nos tempos biblicos, os problemas de administracdo
mereciam destaque, pois as sociedades pré-industriais tinham grande preconceito em relacéo
ao conceito de administrar as organizacfes de maneira eficaz e eficiente. Nessa sociedade a
classe dominante percebia o trabalho, o comércio e a troca, como algo de dignidade inferior
para ser realizado apenas por escravos e cidaddos de institui¢des tradicionais que eram tidas
como legitimas pelos povos dessas sociedades, pois a maioria dos individuos obedecia as

regras ditadas pela elite baseadas em costumes tradicionais.
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Ainda os autores acima afirmam que as sociedades pré-industriais tinham dois temas
dominantes que as caracterizavam: uma visdo limitada do papel a desempenhar do
administrador dentro das organizacbes pelas pessoas e a visdo desfavoravel do lucro pelas
culturas dominantes. Mesmo com as tentativas de desenvolver praticas de administracdo nessa
época, como por exemplo, 0s egipcios antigos sabiam da importancia do planejamento
organizacional e do alcance do controle gerencial, pois Socrates discutia sobre a
universalidade dos principios da administragdo, os esforcos realizados eram muito
esporadicos e dispersos. Depois do final da alta Idade Média, o comércio comegou a nascer na
regido mediterrdnea e ocorreu o desenvolvimento de algumas das mais importantes
ferramentas administrativas utilizadas atualmente.

No que diz respeito a autoridade Bowditch e Buono (2006) descrevem que ela era
vista latentemente ligada as instituic6es tradicionais e aos individuos pertencentes as mesmas,
havendo assim pouca tentativa de formular teorias de administracdo. Além disso, a forca de
trabalho, em grande parte era formada por arteséos e agricultores, sendo a producdo parte
integrante da vida social das familias, ndo havendo necessidade de praticas especificas de
gestdo. Os membros da sociedade vigente comecaram a discutir sobre a ordem social daquela
época, fazendo com que o sentido tradicional de autoridade fosse lentamente enfraquecido
dando um novo sentido as estruturas de autoridade. Surge entdo uma forma racional-legal de
legitimizagdo, ou seja, uma forma baseada em um vasto conhecimento e em regras e politicas
acordadas, formando uma base racional e legal de autoridade ao invés da tradicdo como forca
dominante. Isso significava que aqueles que detinham o poder teriam sua autoridade garantida
por um sistema geral de regras integrantes de uma hierarquia organizacional. Isso implicaria
que ao invés da razdo da tradicdo da dominacdo ser utilizada sobre as pessoas e a qual
obedeciam, algumas passaram a exercer o poder sobre os demais em fungéo da posi¢ao ou
papel de controle na organizagdo. O capitalismo moderno foi preparado por meio dessa
mudanca gradativa na forma de legitimizacgdo de autoridade na sociedade.

O cenério para o exame das praticas de gestdo comeca entdo a ser constituido a partir
dessas mudangas, abrindo assim um caminho para a melhoria dessas atividades.

Nesse sentido, Ferreira et al (2006) atentam para o fato de que grande parte das
empresas mundialmente conhecidas foram impulsionadas ou transformadas pela Revolucao
Industrial (1840-1895) onde o processo de industrializacdo ocorreu em varios paises
promovendo um aprimoramento dos meios de transporte e o capital abundante acumulado na
Inglaterra pronto para ser investido, sendo esse capital originado do comércio colonial em

expansdo, do trafico de escravos, do contrabando, da agricultura e da producdo manufatureira
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escoando-se pelas estradas de ferro. A industrializacdo na Gra-Bretanha atingiu seu auge
alavancando seus lucros com a explosdo das comunicacGes e das transacOes internas e
externas, facilitadas pela nova rede de transporte. A industrializacdo do setor de bens de
capital estimulou a difusdo de novas tecnologias e formas de organizacdo sendo a base da
revolugdo dos meios de producdo que ndo se apoiavam no pioneirismo do setor téxtil. As
organizacOes emergentes focaram suas atencdes na mecanizagdo do trabalho. Com
aprimoramentos mecanicos e tecnoldgicos da producdo os resultados foram: maiores
guantidades e menores custos, aumentando a possibilidade de reducéo nos precos praticados e
aumentando o mercado potencial da organizacéo.

Sendo esse 0 cendrio para o surgimento da Administracdo Cientifica, Ferreira et al
(2006) contam que no inicio do século XX, o modelo de gestdo inspirado no mecanicismo,
teve suas bases consolidadas tendo como criadores de suas teorias Frederick Taylor nos
Estados Unidos e Henri Fayol na Franca. Taylor nasceu na Filadélfia em 1856, falecendo em
1917. Veio de uma familia de classe média com uma educacgdo puritana, pois seus pais eram
quacres, isto é, um grupo de religiosos caracterizado por uma conduta com extremo rigor, em
busca de uma vida de santidade com inspiragdo no cristianismo primitivo. Seus pais
certamente influenciaram a formacgé@o de sua personalidade por meio do fortalecimento de
tracos como a obstinada busca de perfeicdo no que fazia e o idealismo que caracterizou toda

sua vida.

Maximiano (2007) complementa os autores acima ao afirmar que Taylor foi o criador
e 0 mais destacado participante do movimento da Administracdo Cientifica. Seus trabalhos
juntos aos de outros estudiosos compartilharam esforcos visando a desenvolver principios e
técnicas de eficiéncia que resolvessem os grandes problemas encontrados nas empresas
industriais daquela época.

De acordo com Ferreira et al (2006) Taylor realizou estudos sobre as técnicas de
racionalizacdo do trabalho operério. A caracteristica mais forte do estudo de Taylor era a
busca de uma organizacdo cientifica do trabalho, com énfase em tempos e métodos, sendo
visto por isso como o precursor da Teoria da Administracdo Cientifica. Taylor sentia a
necessidade constante da aplicacdo de métodos cientificos a administracdo buscando
garantir a consecu¢do dos objetivos de maxima produgcdo a um custo minimo. Portanto,
defendia principios de: selecdo cientifica do trabalhador; tempo-padréo; plano de incentivo
salarial; trabalho em conjunto; gerentes planejam, operarios executam; divisdo do trabalho;

supervisdo e énfase na eficiéncia.
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Esses principios eram um marco para a época de Taylor, pois foi dado um caréater
cientifico & administragdo, inclusive o trabalho em conjunto, mas ndo era exatamente como 0s

pensadores da Teoria das Relagdes Humanas propuseram mais adiante.

Oliveira (2006) relata como principal orientacdo dos estudos de Taylor o fato da
obtencdo de méao-de-obra econbmica, retribuida, entretanto, com salarios mais elevados.
Taylor tinha verdadeira aversé@o a sindicatos, uma vez que para ele a maioria criava normas
visando a diminuicdo da producdo dos operarios, pois para esses Orgaos, os proletarios
trabalhavam demais. Em contrapartida Taylor tinha profunda admiracdo por aqueles
empregados que trabalhavam em excesso e recebiam pouco. Para Taylor a Unica solugdo para
esse problema era a substituicdo de métodos empiricos por métodos cientificos. Com 0s
trabalhos de Taylor a producéo econdmica passa a ter uma nova base. A principal inquietacdo
de Taylor era estudar os movimentos manuais, cronometra-los, descrevé-los e ensina-los a
qualquer pessoa.

A administracdo cientifica de Taylor na visdo de Bowditch e Buono (2006) apresenta

quatro principios basicos como mostra o Quadro 1 :

Quadro 1 — Quatro principios da Administracdo Cientifica de Taylor.

Pontos Principais Principios

Tarefa 1. Desenvolver o melhor modo de executar cada tarefa.
Funcionario 2. Selecionar o melhor individuo para a posi¢éo.

Recompensas 3. Oferecer treinamento e se certificar de que o trabalho esta

sendo feito de acordo com o estabelecido, recompensando o
trabalhador que seguir corretamente o0s procedimentos.

Divisdo das tarefas 4. Dividir o trabalho entre os empregados de modo que as
atividades planejadas, a organizacdo e o controle sejam a
principal responsabilidade do gerente e ndo dos trabalhadores
individualmente.

Fonte: Baseado em Bowditch e Buono (2006, p. 08).

Esses quatro principios de acordo com Bowditch e Buono (2006) foram considerados
uma excecdo a regra, apesar de ser evidente para Taylor que a administragdo e ndo 0s
funcionarios, escolheria 0 melhor método de executar e organizar as tarefas. A administragio
cabe somente atentar-se aos casos em que as rotinas e padrdes ndo sejam seguidos, uma vez
que as rotinas de trabalho e padrées de producéo ja tinham sido determinadas por meio de um
método cientifico e medidas criteriosas. Em vérias situacfes as organiza¢des obtiveram lucros
e ganhos expressivos, mas também ocorreram fracassos como, por exemplo, na empresa
naval. Entretanto o fracasso foi atribuido a reagdes humanas basicas de lutas de politicas
internas, falta de incentivos para ser mais eficiente, resisténcia a mudancas no poder e nao por

uma rejeicao aos principios de Taylor.
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De acordo com Maximiano (2007) Taylor em sua obra (Shop Management) apresenta

0s seguintes principios da administragdo cientifica, conforme demonstra a figura 1:

Principios da Administragao
Cientifica

Selecdo e treinamento de pessoal

Salérios altos e custos baixos de producéao

Identificacdo da melhor maneira de executar tarefas

Cooperacdo entre administracdo e trabalhadores

Figura 1 - Principios da Administragdo Cientifica.
Fonte: Maximiano, 2007, p. 56.

Ferreira et al (2006) compactuaram que os interesses da alta administracdo (baixo
custo de producdo) e dos funcionarios (altos salarios) deveriam ser conciliados pela busca de
um maior grau de eficiéncia e produtividade, ou seja, se o trabalhador produzisse muito, sua
remuneracao aumentaria e, por conseguinte a produtividade da empresa. No que diz respeito
ao planejamento, ele deveria ser de exclusiva responsabilidade dos gerentes enquanto que a
execucao caberia aos operarios e supervisores. As tarefas devem ser divididas no maior
namero possivel de subtarefas, pois quanto menor e mais simples forem as mesmas, 0
operério tera maior habilidade na sua execu¢do. Um movimento simples realizado repetidas
vezes pelo funcionério resulta em maior velocidade na execucdo do mesmo, aumentando o
numero de unidades produzidas e elevando seu salario proporcionalmente ao seu esforco.

Entretanto alguns autores como: Lopes (1980), Ferreira et al (2006), Maximiano
(2007) e Casado (2002), apresentam criticas & administragdo cientifica baseadas em seus

estudos. Elas sdo importantes para uma analise mais aprofundada da Teoria de Taylor.

Lopes (1980) aponta como criticas a teoria de Taylor o fato da mesma considerar o
homem como uma maquina que executa de maneira precisa 0S movimentos mensuraveis e
cronometrados; o sistema de Taylor levava os operarios a fadiga, resultado do seu excessivo
esforgo em produzir o maximo e o fato desumano de atribuir ao operario uma tarefa simples e

metadica.
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J& Ferreira et al (2006) apontam outras criticas sobre a administracdo cientifica de
Taylor, como: o enfoque mecanicista do ser humano, o conceito de Homo Economicus,
abordagem fechada, superespecializacdo do operario e exploracdo dos empregados. No
enfoque mecanicista a organizacdo € vista como uma maquina, que pode e deve orientar-se
por um projeto definido, recebendo criticas ferozes de estudiosos da administracao, pois com
base nessa concepg¢do, cada funcionario € considerado uma engrenagem da empresa, tendo

sua condicdo humana desrespeitada.

Por sua vez Maximiano (2007) acredita que a aceitacdo as idéias de Taylor teve
periodos de alta e de baixa, haja vista que despertou entusiasmo no governo e na industria
enquanto que os trabalhadores, 0s politicos e a imprensa demonstravam reacfes
desfavoraveis. Esses segmentos da sociedade apresentavam dois receios que fundamentavam
suas criticas: o aumento da eficiéncia provocaria 0 desemprego e que a administracdo
cientifica significava uma técnica para fazer com que o operario trabalhasse mais e ganhasse

menos.

Casado (2002) ressalta que problemas com sindicatos, funcionarios exigindo mais
remuneracdo e seguranca no trabalho fizeram com que essa teoria se enfraquecesse dando

lugar a teoria das relages humanas.

Para Bowditch e Buono (2006) no final do século XIX e inicio do XX, a situagdo
econdmica, social, tecnolégica e politica criaram as necessarias condi¢fes para uma avaliacao
sistematica da administracdo. A revolucdo industrial que foi iniciada pelas invencdes e
desenvolvimento tecnoldgicos do século XIX transformou ndo sé o ambiente de trabalho
como também a natureza da sociedade. A infra-estrutura fornecia a base para que o setor de
bens de capital se desenvolvesse, resultando em maquinas e fabricas que tornaram possivel a
producdo em massa de bens de consumo e de servigos. Como o processo de industrializacéo, a
natureza do trabalho passou de uma forma agraria e artesanal para uma forma mais complexa
de producdo e de trabalho com maquinas, levando a urbanizacdo da sociedade, pois o
processo industrial mudou o local de trabalho do campo e de um meio rural para as fabricas e
0 ambiente urbano, fazendo com que as pessoas migrassem das areas rurais para as urbanas,
pois as usinas e fabricas foram construidas proximas aos sistemas de transportes em locais
centrais. As forgas tecnoldgicas causadas pela transi¢do da sociedade agraria para a industrial,
a sociedade e da economia influenciaram a escola cientifica da administracdo. A natureza
humana era caracterizada por um conjunto dominante de premissas que as definia como seres

racionais e econdmicos dispostos as acdes visando maximizar seus interesses. O foco dessa
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nova administracdo seria a formacdo de estruturacdo das novas formas de organizagdo

industrial e a motivacéo das pessoas dentro dessa estrutura organizacional.

Ao final desse topico foi possivel levantar os pontos principais da administracéo
cientifica e entender o qudo importante ela foi a sua época por ser uma das primeiras teorias

voltadas para 0 ambiente organizacional.

Entretanto suas bases podem ser encontradas ndo somente em empresas privadas,
mas também em empresas publicas no que diz respeito a énfase nas tarefas e na padronizacao.
O servidor publico tem em seu dia-a-dia inUmeras rotinas que devem ser seguidas ja

previamente definidas por um 6rgéo regulador.

Portanto, é possivel acreditar que a teoria cientifica mesmo que surgida em uma

época passada, ainda tenha suas bases adaptadas e utilizadas no servico publico.

1.2. Teoria das Rela¢cdes Humanas

Segundo Ferreira et al (2006) a crise de 1929 funcionou como um sinal de que nao
sO os principios econdmicos vigentes mas também os paradigmas da administracdo
apresentavam necessidades de uma reformulacéo radical.

A busca por uma maior eficiéncia nas organizacgdes, ainda segundo Ferreira et al
(2006) exigiu que se reconsiderassem as relagdes e as aspiragdes dos elementos humanos
na empresa. A humanizagdo dos conceitos administrativos apresentou-se como a solugéo
mais adequada as novas exigéncias. Paralelo a isso, varios campos das ciéncias humanas
desenvolveram-se permitindo a melhor compreensdo do funcionamento da psicologia do
trabalhador. Portanto, estudiosos e pesquisadores da psicologia do trabalho e industrial
destacaram a importancia em considerar-se conjuntamente os fatores humano e material na
avaliacdo da produtividade no trabalho.

Surgiu entdo a escola das relagcbes humanas, que de acordo com Bowditch e Buono
(2006) teve seus principios basicos como resultado de uma série de estudos realizados por
Elton Mayo, efetuados entre meados da década de 1920 e inicio da década de 1930,
denominados com Experimentos de Hawthorne. Esses experimentos oriundos da teoria
classica foram realizados na fabrica da Western Eletric em Hawthorne como uma forma de
se avaliar o efeito das condi¢bes de trabalho, como iluminacdo, periodos de descanso,
duracdo da jornada de trabalho, na produtividade dos funcionarios.

Ferreira et al (2006) concordam com o0s autores acima ao afirmarem que o0s
principios bésicos da Escola de Relagbes Humanas foram delineados pelas experiéncias
desenvolvidas por Mayo e sua equipe na fabrica de Western Eletric Company em
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Halthorne, Chicago. A partir das pesquisas de Elton Mayo, um cenario favoravel a
introducdo de uma nova abordagem na solucdo dos problemas de administragdo, foi
propicio, principalmente focalizado no processo de motivacao dos individuos para atingir
as metas organizacionais. Para isso, alguns pressupostos a cerca do comportamento
humano precisavam ser aceitos e considerados pelos administradores, como a integracéo e
comportamentos sociais, participacdo nas decisdes, homem social e contetudo do trabalho.
No relatério de 11 de maio de 1929 apresentado a Western Electric Co. as seguintes

conclusdes foram apresentadas de acordo com o quadro 2:

Quadro 2 — Conclus6es do relatorio apresentado a Western Electric

Temas Conclusdes

Produtividade Verificou-se uma tendéncia crescente do
aumento da produtividade, independente
das mudancas nos periodos de descanso.
A produtividade foi diretamente
relacionada com o tipo de dia de
trabalho do grupo com o nimero de dias
de trabalho na semana;

Fadiga Muscular A reducdo da fadiga muscular ndo foi o
primeiro fator no incremento de
produtividade; ndo foi verificada fadiga
cumulativa;

CondicGes do Test Room Sob as condigdes do “Test Room”
verificou-se um aumento de satisfacdo
entre as mulheres;

Faltas Desde que as mulheres entraram no
grupo “Test Room” observou-se um
declinio nas faltas, cerca de 80%;
Trabalho As novas condicdes de trabalho criaram
nos operadores um vivo desejo de virem
trabalhar pela manha;

Supervisdo e liberdade Maior liberdade, supervisdo menor,
restrita e a oportunidade de variar de
lugar sem punigéo

Fonte: Baseado em Oliveira, p.53, 2006.

Para espanto dos pesquisadores, de acordo com Bowditch e Buono (2006) a respeito
das mudancas nas condicdes de trabalho tanto para melhor quanto para pior, o resultado foi
um aumento na produtividade do grupo. Como as condic¢des nas quais o trabalho era
executado ndo explicavam a mudanca na produtividade, outros fatores foram considerados.
Os membros do grupo criaram um elevado moral durante os experimentos o que influenciou
positivamente o desempenho no trabalho. A partir de uma analise mais profunda trés fatores

foram tragados, como mostra a Figura 2:
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1. Os trabalhadores se perceberam como especiais e
importantes para a administracdo porque foram escolhidos
para essa pesquisa.

2. As mulheres desenvolveram boas rela¢Ges interpessoais
umas com as outras e com seu supervisor porque tinham
consideravel autonomia para decidir a sua propria divisdo
FATORES P
do trabalho e seu préprio retorno de trabalho.

BASICOS

3. O contato social e a facilidade de estabelecer relagdes
que surgiram no grupo criaram um ambiente de trabalho de
modo geral agradavel.

Figura 2 — Fatores basicos que influenciaram o moral do grupo de teste

Fonte: Elaborado a partir de Bowditch e Buono, p. 10 e 11, 2006.

Ferreira et al (2006) apresentam como concluséo da Experiéncia de Hawthorne o fato
de que fatores fisicos influenciam menos a producdo do que os emocionais, baseando-se no
fato de que houve aumento da produtividade tanto no grupo experimental quanto nos outros.
Isso se deve ao fato de que os operarios, pela simples presenca dos cientistas e pelas
experiéncias, perceberam que havia interesse da alta administracdo, nas suas condicdes de

trabalho, incentivando-os a se interessar pelo trabalho novamente.

Bowditch e Buono (2006) compartilham com os autores acima ao afirmarem que
baseando nessas descobertas preliminares, os pesquisadores criaram a hipotese de que o
motivador influente no desempenho de qualquer trabalho era a natureza das relacdes sociais
entre membros de grupos de trabalho, empregados e seu supervisor. Um novo grupo de
trabalho foi formado visando testar essa hipotese, no qual trés grupos pequenos de homens
cujo local de trabalho era em um equipamento do painel de controle, foram questionados para
uma avaliacdo dos efeitos relativos de um plano de incentivo salarial complexo. Como
resultado os pesquisadores verificaram que haviam normas de producdo criadas pelo grupo
que eram mais poderosos que 0s incentivos salariais. Descobriu-se ainda uma norma implicita
de jornada de trabalho justa definida pelos trabalhadores e que os companheiros de trabalho
eram enquadrados por eles dentro desse limite. A importancia do trabalho em grupo foi
apontada por esses estudos, bem como a existéncia de uma organizagdo informal na estrutura

formal de uma organizacao.

Essa organizagdo informal considerava a pessoa como um ser total. Segundo
Bergamini (1997) Elton Mayo ainda desenvolveu uma segunda proposta baseada nessa nova
filosofia administrativa. Ele percebeu a importédncia de se considerar a pessoa em sua
totalidade, pressupondo que a melhor forma de motivar os funcionérios seria por uma forte
énfase no comportamento social dos mesmos. A administragcdo passou entdo a fazer com que

seus funcionarios sentissem sua importancia e utilidade pessoal no trabalho. Para os membros
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da Escola das Relagdes Humanas, os objetivos a serem perseguidos na situagdo de trabalho
seriam 0S motivacionais, ou seja, deveriam ser 0S que orientassem as pessoas a se sentirem
Uteis e importantes, além ¢é claro, de procurar satisfazer o desejo natural dos empregados de
serem considerados como parte integrante de um grupo social, sem esquecer-se do
reconhecimento individual de cada um. Por sua vez, essas necessidades eram tidas como as
mais importantes substituindo com vantagens as recompensas monetérias. O papel que os
supervisores desempenhavam deveria deixar bem claro sua preocupacgédo e simpatia com 0s
desejos, necessidades e problemas dos empregados, mas mesmo assim as pessoas
continuaram a ser manipuladas no trabalho, mas de uma maneira diferente.

Maximiano (2007) apresenta de maneira objetiva as principais conclusdes de Mayo

sobre a Experiéncia de Hawthorne no quadro 3:

Quadro 3- Principais conclus@es de Elton Mayo.

Efeito Hawthorne A qualidade do tratamento dispensado pela geréncia aos trabalhadores
influencia fortemente seu desempenho.

Bom tratamento por parte da administracdo, reforcando o sentido de
grupo, produz bom desempenho.

O efeito positivo do tratamento da administracdo sobre o desempenho
humano ficou conhecido como efeito Hawthorne, por causa do nome do
experimento.

Lealdade ao Grupo O sistema social formado pelos grupos determina o resultado do
individuo, que pode ser mais leal ao grupo do que a administracéo.

Alguns grupos ndo atingem os niveis de producdo esperados pela
administracdo, porque ha entre seus membros uma espécie de acordo que
define uma quantidade “correta”, que € menor, a ser produzida.

O efeito Hawthorne ndo funciona em todos os casos.

Esforco Coletivo Por causa da influéncia do sistema social sobre o desempenho individual,
a administracdo deve entender o comportamento dos grupos e fortalecer as
relagbes com os mesmos, em vez de tratar os individuos como seres
isolados.

A responsabilidade da administracdo é desenvolver as bases para 0
trabalho em equipe, 0 autogoverno e a cooperago.

Conceito de O supervisor de primeira linha deve ser ndo um controlador, mas um
Autoridade intermediario entre a administracdo superior e 0s grupos de trabalho.

O conceito de autoridade deve basear-se ndo na coercdo, mas na
cooperacao e ha coordenacéo.

Fonte: Maximiano, 2007, p. 214.

No conceito de Bowditch e Buono (2006) a experiéncia de Hawthorne significou um
importante passo ao inserir uma nova maneira de pensar a respeito das pessoas nas empresas.
Porém, a experiéncia de Hawthorne e a Escola das Relagdes Humanas ndo escaparam de
receber criticas.

Ferreira et al, (2006) citam como criticas: a negacdo do conflito entre empresa e
trabalhadores; restricdo de variaveis e da amostra; concepg¢do utopica do trabalhador; énfase

excessiva nos grupos informais; espionagem disfarcada e auséncia de novos critérios de
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gestdo. O reconhecimento do conflito entre os objetivos da empresa e o0s interesses dos
trabalhadores implicou na separagdo das metas dos trabalhadores e da empresa. Com isso 0
movimento da escola das relacbes humanas tentou resolvé-lo por meio da negacdo de sua
existéncia, refletindo-se assim uma superficialidade no tratamento do tema em favor dos
trabalhadores. Com a negacdo, qualquer possibilidade de resolucéo do conflito foi excluida, o
que simplesmente tornou-se uma posicdo favoravel para a administracdo. A abordagem das
relagbes humanas foi restrita a um namero pequeno de varidveis e também o estudo foi
restrito a fabrica tornando impossivel generalizar os resultados a outros tipos de organizacao.

Bowditch e Buono (2006) fazem algumas consideracdes acerca da abordagem de
relagbes humanas como: a metodologia de pesquisa e a maneira como 0s resultados dos
experimentos foram analisados e outras relacionadas ao raciocinio basico e aos objetivos dos
experimentos, pois viram 0S mesmos com um certo grau de ceticismo. Mesmo com as
criticas, 0 que ndo se pode deixar de considerar sdo as contribui¢cGes deixadas por essa teoria,
pois a partir dela foi possivel verificar que a administracdo ndo podia tratar as pessoas como
extensdes da estrutura organizacional e dos equipamentos.

Lopes (1980) cita como criticas a teoria das relagdes humanas o fato de: ser uma teoria
simpldria, pois ndo ofereceu solugdes significativas para problemas complexos de motivacao
enfrentados pelos supervisores; apoiou-se na premissa de que a correlacdo entre o moral e a
produtividade era sempre positiva, 0 que ndo é verdade, pois o moral é um conceito ambiguo
e nas industrias encontravam-se casos em que o moral era alto e a produtividade baixa e
afirmar que os operarios sdo motivados primeiramente por fatores monetarios e depois por
seguranca e boas condicdes de trabalho.

As criticas a teoria das relagdes humanas encerram uma parte do estudo acerca das
teorias administrativas que se aplicam em todas as organizagdes, sejam elas privadas ou
publicas. O proximo passo € definir e tragar 0s pontos principais da teoria da burocracia bem
como sua evolugéo para conhecer o ambiente da pesquisa: o servico publico.

1.3.Teoria da Administracdo Burocratica

A teoria da burocracia é uma teoria que exerce grande influéncia no servico publico.
Portanto, se fez necessario no presente trabalho resgatar um breve historico para entender sua
evolug@o bem como o papel que o servidor publico foi tendo ao longo dos tempos.

A palavra burocracia, nos ensinamentos de Lima et al (1998) foi utilizada pela
primeira vez, em meados do século XVIII, por um economista fisiocratico Vincent de
Gournav, objetivando a identificacdo do segmento de funcionérios da administracdo do

Estado absolutista francés. A partir de entdo o termo popularizou-se indicando, de maneira
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critica, a propagacao de normas, rituais, formalismo, tanto em Instituicdes Governamentais
quanto privadas, mesmo ap6s Max Weber definir a burocracia como uma estrutura
administrativa com predominancia do dominio legal.
Até o século XIX, explica Pimenta (1998) o Estado brasileiro era considerado
patrimonialista devido a sua pequena participacdo na economia e na ordem social do pais.

A administracdo patrimonialista, segundo Bresser-Pereira (2000) é uma administracéo
do Estado, mas ndo publica porque ndo visa ao interesse publico. Nesse tipo de administracdo
0 patriménio do principe é confundido com o patrimonio publico.

Pimenta (1998) relata que mesmo com as mudangas no processo politico de detentor
do poder (deixa de ser centralizado nas méos do imperador) para disputar as oligarquias
locais, no inicio da Republica em 1889, o perfil do Estado ndo se altera significativamente.
Esse cenario estende-se até a década de 1930 quando o Estado assume um papel
intervencionista induzindo o crescimento econémico e apoiando o profissionalismo e a
expansao das organizagdes burocraticas publicas, como consequiéncia do inicio da aceleracdo
do processo de industrializacdo brasileiro. Surgem neste periodo as primeiras caracteristicas
do Estado brasileiro como Estado do bem estar por meio da criagdo de novas areas de
trabalho, novas politicas e 6rgdos, como o Ministério do Trabalho, IndUstria e Comércio e o
Ministério da Educacdo e Saude Publica. Apds esse periodo surge a Administracdo Publica
Burocrética.

O modelo burocrético, de acordo com Ferreira et al (2006) surge como uma proposta
de estrutura administrativa voltada para organizacdes complexas com caracteristicas proprias
sendo eficiente na emergente sociedade industrial. As limitacdes apresentadas pelas teorias
classica, cientifica e de relagdes humanas fizeram com que alguns autores voltassem sua
atencdo as obras de Weber, buscando uma teoria adequada & nova complexidade das
organizacgGes. Como a racionalidade da Revolugdo Industrial tornava a inconstancia do ser
humano um fator dificultador para o bom funcionamento do novo modelo de organizacédo
industrial, a burocracia surge como um paradigma de gestdo com normas e inflexibilidade
hierarquica.

Mota e Bresser-Pereira (2004) relatam que a burocracia ndo é um fato novo, ela existe
desde a Antiguidade, sendo que a mais conhecida foi a do Império Novo Egipcio (1580-
712 a.C.), considerada por Weber como um modelo para todos. Outros exemplos a serem
citados: Império Romano, Estado Bizantino, Império Chinés, os Estados europeus e a mais
antiga burocracia a Igreja Catolica. Todos esses sistemas podem ser definidos como

burocraticos, embora tenham sido influenciados por fatores de ordem tradicional e
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particularmente patrimonial. Entretanto, estdo longe da burocracia ideal defendida por Weber,
porém possuem carater impessoal e formalismo que as caracterizam como burocracia. As
organizacOes antigas, apesar de pouco desenvolvidas, sdo excecGes no panorama social
global. Seu sistema de producéo era tipicamente familiar, ou seja, agricola ou artesanal e seu
sistema politico tomou a forma de um feudo, cla ou tribo. Somente ao final da Idade Média
que o Estado Moderno e as primeiras empresas comegam a aparecer. As empresas emergiram
a partir do desenvolvimento do comércio e o surgimento da burguesia, momento em que
ocorreria a separacdo da contabilidade privada da comercial e o surgimento da sociedade por
cotas de responsabilidade limitada. Assim o patrimonio e as despesas da familia separaram-se.
Este fato ndo se confirma ainda na existéncia de uma organizacao.

Ainda sobre o surgimento da burocracia, Gracelli (1985) conta que a burocracia
soviética pode ser relatada na literatura russa no trabalho Almas Mortais de Nikolai Gogol no
século XIX, que descreve que o principal interesse da juventude russa era ingressar em um
cargo publico, ou seja, pertencer a burocracia. Ja no ocidente seu surgimento foi favorecido
pelo aparecimento do capitalismo, pois as condi¢des favoraveis ao seu desenvolvimento vao
se concretizando para sua expansao ao nivel das empresas, uma vez que a burocracia se define
como um conjunto de normas. Dois fatores favoreceram sua aplicagdo: as normas presentes
na empresa impediam que a clpula fosse consultada a qualquer momento fazendo com que o
servigo emperrasse; e a producdo de uma imagem de que a submisséo do trabalho ao capital
no processo produtivo ocorreria como conseqiiéncia das necessidades hierarquicas intrinsecas
as relacdes técnicas. Esta imagem foi fixada por meio da impessoalidade das relagcdes acima
descritas. Weber afirma que a burocracia é necessaria ao capitalismo bem como o
desenvolvimento da burocracia encontra um terreno propicio no capitalismo.

No que diz respeito ao poder no interior da burocracia, Weber citado por Gracelli
(1985) explica que o poder estd numa autoridade legal, isto é, ele é outorgado de fora para
dentro. As normas a serem seguidas sdo definidas fora, tanto no espago como no tempo,
antecedendo a acdo da burocracia. Assim como ela implica em dominio de um conhecimento
que é inerente ao cargo ocupado, ela passa de uma estrutura de dominacdo a uma de
submissdo. Isso se da pelo fato do capitalista empresario, ser o detentor da matéria que
produzira a mercadoria e os funcionarios estarem dispostos em uma hierarquia de mando em
funcdo de suas relagdes técnicas. As normas sdo impostas pelo capitalista empresario para
seus funcionarios. Este sistema comeca a ser entendido como uma burocracia.

Pode-se perceber que a burocracia definida acima se assemelha a teoria da

administracdo cientifica de Taylor tratada no inicio desse capitulo.
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Com relacdo ao periodo de transigdo para a burocracia, Mota e Bresser-Pereira (2004)
contam que apds a Revolugdo Industrial, apareceu a sociedade an6nima e as empresas
comecaram a perder seu carater patrimonial, podendo perceber que as burocracias eram um
fendmeno antigo, porém tornaram-se dominante somente ap0ds esse periodo. A razao para essa
mudanca é que a familia era a unidade basica do sistema de producao e posteriormente passou
a ser a empresa burocratica. Foi no final da década de 1970 que as empresas brasileiras
passaram por um processo de burocratizacao.

Este mesmo cendrio aconteceu com o Estado Brasileiro, explicam Mota e Bresser-
Pereira (2004), pois ele perdeu pouco a pouco seu cardter semifeudal, deixando suas
caracteristicas de nepotismo e empreguismo, dando lugar a uma organizacdo burocratica
pronta para acelerar o desenvolvimento econémico e social.

Para Bresser-Pereira (2000) a administracdo publica burocratica baseia-se em um
servigo civil profissional de dominacdo racional-legal nos modelos de Weber e no
universalismo de procedimentos, com normas rigidas sendo também conhecida como uma
nova gestdo publica. A reforma burocratica aconteceu na Europa no século passado, nos EUA
no inicio deste século e no Brasil na década de 30 sob o quadro do liberalismo e ndo da
democracia. Foi um grande passo ao romper com o patrimonialismo e ao fixar as bases para
que a administracdo profissional surgisse. Mas como no caso do Brasil ela ocorreu tarde, foi
caracterizada como um reforma fora do tempo, pois com o0 avango da tecnologia o Estado
assumia cada vez mais um papel crescente na economia.

Pimenta (1998) conta que como as atribuicdes do Estado cresceram, ocorreu também
um crescimento no numero de funcionarios acompanhado de um processo de democratizacdo
de oportunidades com a exigéncia do concurso publico, pela Constituicdo de 1934. Nesse
momento a administracdo publica passa a incorporar intensamente a racionalidade em suas
organizagBes burocraticas por meio da criagdo de um conjunto de normas e legislaces
especificas. Assim o Estado do bem estar no Brasil aparece como um estado burocratico, com
a universalizacéo do sistema de merito, a impessoalidade e a simplificagdo e padronizacéo de
rotinas de trabalho.

Maximiano (2007) conta que para Weber, as organizagdes formais modernas eram
baseadas em leis aceitas pelas pessoas as quais acreditavam serem racionais, ou seja, foram
definidas em funcéo do interesse das proprias pessoas e ndo com a finalidade de satisfacdo de
caprichos arbitrarios de um dirigente. Os integrantes da sociedade moderna também aceitam
gue algumas pessoas assumam o papel de autoridade da lei, como por exemplo: juizes,

prefeitos, guardas de transito e gerentes. Essas pessoas tém a responsabilidade em zelar pelo
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cumprimento da lei, portanto sua autoridade é a contrapartida dessa responsabilidade. A
obediéncia faz-se as leis, definidas formalmente e as pessoas que as representam, pois agem
dentro de uma jurisdicdo. Portanto pode-se afirmar que qualquer organizacdo, grupo ou
sociedade que tem em sua base leis racionais é uma burocracia. As sociedades burocraticas

possuem trés caracteristicas, conforme quadro 4:

Quadro 4 - Principais caracteristicas do tipo ideal de burocracia segundo Max Weber.
Formalidade As burocracias sdo essencialmente sistemas de normas. A figura
da autoridade é definida pela lei, que tem como objetivo a
racionalidade das decisdes baseadas em critérios impessoais.

Impessoalidade As pessoas sdo ocupantes de cargos ou posicdes formais.
Alguns dos casos sdo de figuras de autoridade. A obediéncia é
devida aos cargos, ndo aos ocupantes. Todas as pessoas seguem
a lei.

Profissionalismo| As burocracias sdo formadas por funcionarios. Os funcionarios
sdo remunerados, obtendo os meios para sua subsisténcia. As
burocracias funcionam com sistemas de subsisténcia para os
funcionarios.

Fonte: Maximiano, 2007, p. 100.

Maximiano (2007) explica que a formalidade implica em afirmar que as organizacgdes
sdo criadas com base em normas e regulamentos explicitos, denominadas leis, que delimitam
os direitos e deveres de cada integrante. As leis definem as figuras de autoridade com direito
de emitir ordens, sendo responsaveis por cumprir as leis as quais estdo sujeitas. Portanto na
burocracia todos séo iguais perante a lei, pois seu comportamento é regulamentado sempre de
maneira explicita. O profissionalismo relaciona-se ao fato de que segundo a burocracia todos
ocupam um cargo com uma carreira profissional e meio de vida. O membro da burocracia é
um funcionério ocupante de um cargo como meio de vida, que presta servicos em troca de
uma remuneracdo. A escolha para os cargos é feita levando-se em consideracdo as
qualificagdes de cada um e depois se deve aprimora-las por meio de um treinamento
especializado.

Gracelli (1985) reforca o pensamento do autor acima ao afirmar que Weber tinha em
mente, ao definir o modelo ideal burocratico, uma estrutura organizacional eficiente no
processo produtivo, com uma hierarquia definida por relagdes técnicas, tendo a racionalidade
permeando de alto a baixo a forma e o conteudo que caracterizavam o modelo da burocracia.
No que diz respeito as relagdes técnicas, Weber pregava a impessoalidade dessas relagdes, ou
seja, 0s ocupantes dos cargos ndao deviam comunicar-se entre si por meio de relacfes pessoais
e sim somente através de seus cargos, prevalecendo os interesses dos cargos. Assim um
conjunto de cargos passou a denotar uma das caracteristicas bésicas da burocracia. E nessa

estrutura que Weber distingue a moderna burocracia da burocracia patrimonial, pois como era



34

sabida a burocracia patrimonial ja fazia parte da historia cujos primoérdios remotam ao modo
de producdo asiatico. A diferenca basica entre as duas é a liberdade. Enquanto na patrimonial
o0 trabalhador além de contribuir com seu trabalho também contribuia com sua pessoa, por
exemplo, a um rei ou farao, pois ele nunca deixaria de trabalhar para um deles. Na burocracia
moderna o trabalhador assinava um contrato de trabalho e quando néo quisesse mais trabalhar
rescindia 0 mesmo e estava livre do trabalho. Esse tipo de burocracia favorecia as empresas
capitalistas apropriarem-se da forca de trabalho dos empregados, uma vez que as
desigualdades impostas pelos cargos justificavam-se pela necessaria funcionalidade da
hierarquia dos mesmos.

Maximiano (2007) compactua com o0 autor acima e ainda ressalta que a
impessoalidade implica em afirmar que ninguém é empregado de outra pessoa, ou seja, as
relacGes no ambiente de trabalho regem-se pelos cargos que cada um ocupa e pelos direitos e
deveres investidos nesses cargos. O ocupante de um cargo superior estd investido de
autoridade em relacdo a seus subordinados, isto é, hd uma legislacdo que define seus poderes
e 0 campo de autuacdo dos mesmos e a quem devem obedecer. Mas a obediéncia ndo é devida
ao ocupante do cargo e sim ao cargo que ele ocupa, ndo sendo pessoal. Na burocracia ideal o
que vale € o cargo e ndo a pessoa, ou seja, as organizacdes burocraticas sdo impessoais.

Ferreira et al (2006) sinalizam que a burocracia adota preceitos rigidos e
disciplinadores para o eficaz desempenho do individuo e da organizacdo. Os comportamentos
aleatdrios e a instabilidade das emocdes eram tidos como perniciosos ao desempenho ideal da
organizacdo. Assim sendo os pressupostos da teoria defendiam os aspectos coerentes com a

visdo racionalista do ser humano, conforme quadro 5:



Quadro 5 — Algumas caracteristicas da burocracia

Caracteristica

Definicdo

Etica Protestante

O protestantismo defende como principios basicos, a vida dedicada ao trabalho
arduo, a poupanca e 0 ascetismo. As pessoas que se dedicam a essa conduta
espartana, conseguem prosperidade e ficam em paz com o destino de suas almas,
sendo que quanto mais rico for o individuo, mais fiel e recompensado por Deus ele
prova ser. A riqueza € vista como o resultado de uma conduta e ndo como um meio.

Homem
Organizacional

A personalidade adequada a sociedade moderna passa a ser a do homem flexivel,
ou seja, desempenha varios papéis simultaneos na organizacdo, sendo resistente as
frustracGes, dedicado irrestritativamente ao cumprimento de suas tarefas e capaz de
adiar suas recompensas e desejo de auto-realizacéo.

Racionalidade

Os objetivos devem ser alcangados 0 mais racionalmente possivel, poupando assim,
esforgos. Como na administracdo cientifica, a burocracia defende a melhor forma
de se executar uma tarefa.

Divisao de Trabalho e
Hierarquia

O trabalho deve ser dividido sistematicamente e de forma coerente com 0s
objetivos almejados pela organizacdo. Cada funcionario deve ter uma tarefa
especifica e uma autoridade relacionada a mesma, formando assim uma hierarquia
de atividades legitimas de acordo com as funcfes dos empregados dentro da
organizacdo. A cadeia hierarquica por meio de sua legitimidade deve ser aceita e
respeitada a qualquer custo.

Autoridade E a probabilidade de um comando ou ordem ser obedecido, podendo ocorrer,
habitualmente, por afeicdo ou interesse em determinada situacéo.

Poder E a probabilidade de imposicdo da vontade propria de alguém a conduta de outros,
contra toda resisténcia.

Dominacéo O governante impde seu poder por direito e 0 governado tem o dever de obedecer.

A dominacdo necessita de um aparato administrativo para unir governante e
governado quando exercida sobre muitas pessoas.

Promocéo e Selegdo

O favoritismo e o incentivo a promogao da incompeténcia sdo evitados por meio da
consideracdo da competéncia técnica. Pela l6gica da racionalidade, o processo de
selecdo e promogdo de um funcionario devera ser o resultado de sua competéncia e
dedicacdo no cumprimento das metas organizacionais.

Separacéo entre
Propriedade e
Administracéo

Os administradores sdo profissionais, especialistas, assalariados fi€is ao cargo e
aos objetivos da empresa, pois o trabalho a ser desempenhado por eles deve ser sua
atividade principal. Assim esse funcionario passa a ser encarado como o ocupante
de um cargo que tem sob sua responsabilidade determinadas atribuicfes e ndo um
ser humano, dotado de personalidade e emogdes.

Organizacéo Informal

Se for imprevista, ndo é racional, portanto, ndo sendo racional, ndo é bem vinda nas
organizacOes burocraticas.

Fonte: Elaborado a partir de Ferreira et al (2006), p. 35-36.
Mota e Bresser-Pereira (2004) afirmam que Weber ndo considerava a burocracia um
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tipo de sistema social e sim um tipo de poder ou de dominagdo. A burocracia possui ainda

dois sentidos: um cientifico dentro da Administracdo e da Sociologia e um popular bem

distinto do primeiro. O sentido popular define-a como papelada, nimero excessivo de

tramitacOes, apego excessivo aos regulamentos, ineficiéncia. O que acontece na verdade é que

0 sentido popular ndo a define e sim enumera seus defeitos. A burocracia tem sua fonte de

legitimidade no poder racional-legal e ndo nos poderes patriarcal, patrimonial ou carismatico.

Sdo trés as caracteristicas basicas que definem o caréater racional da burocracia: é um sistema
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racional formal, impessoal e dirigida por administradores profissionais com forte tendéncia a

control-lo sempre mais de forma completa, como figura 3.

Organizagéo ou
Burocracia

4
Sistema Social

Racional
/y\
Formal Impessoal Profissional

-

Conseqiiéncias

y

Desejadas: N&o desejadas:
previsibilidade do Disfuncdes da
comportamento burocracia

Maior Controle

y
Maior Eficiéncia Ineficiéncia
Figura 3 - Caracteristicas da organizacdo burocratica

Fonte: Mota e Bresser-Pereira, 2004, p.35.

Mota e Bresser-Pereira (2004) com relacdo a figura acima, aludem que o formalismo
apresenta-se no fato de que a autoridade é derivada de um sistema de normas racionais,
escritas e exaustivas, visando definir precisamente as relagdes de mando e subordinacgdo por
meio da distribuicdo das atividades a serem executadas de maneira sistematica com base na
finalidade a ser alcancada. A administracdo da burocracia é planejada formalmente,
organizada e sua execucdo realiza-se por documentos escritos. A autoridade dentro de uma
burocracia € derivada das normas racionais-legais e ndo da tradi¢do, pois as normas séo
validas porque levam a atingir os fins e ndo pela tradicdo, além de serem normas legais. Elas
dao o poder a pessoa investida de autoridade, de coagir os subordinados e meios de coagi-los
para impor disciplina. As normas sdo escritas e exaustivas. I1sso se deve ao fato de que nédo
seria possivel dentro de um sistema burocratico uma definicdo racional e precisa sem ser
escrita. A norma racional, a todo o momento, precisa ser modificada para adaptar-se aos
novos fatores surgidos no ambiente, visando a consecucdo dos objetivos tragados. A
necessidade de escrever normas reside no fato delas terem um carater exaustivo, ou seja, elas

devem cobrir todas as areas da organizacéo, prevendo todas as ocorréncias e engquadrando-as
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num comportamento definido. Assim a alta administragdo mantém um controle mais firme
das situacOes e reduz o campo das decisdes dos administradores sobre os subordinados
facilitando o trabalho dos ultimos, pois eles ndo necessitam de medir as consequéncias
positivas ou negativas de um ato antes de realiza-lo, pois esta tudo escrito.

Com relagdo ao funcionamento da burocracia, em seus ensinamentos Gracelli (1985)
ressalta que Weber apontou seis aspectos a serem considerados para uma analise do
funcionamento especifico da burocracia moderna frente ao funcionalismo: predominio do
principio das competéncias oficiais fixas em forma de leis e regulamentos administrativos;
principio da hierarquia de cargos e da seqiiéncia de instancias, sendo que 0s cargos superiores
tém direito a supervisdo e os inferiores a aplicacdo; na administragdo moderna ha a producao
de documentos (atas) com a exigéncia de um quadro de funcionarios subalternos e escrivaes;
esse aspecto refere-se a uma intensa instrucéo dos dirigentes e empregados para desempenhar
suas funcgdes, tanto em empresas privadas quanto em publicas; esse aspecto diz que quando
um cargo esta altamente desenvolvido, sua execucdo implicard em plena utilizacdo da forca
de trabalho, independente do tempo de trabalho obrigatorio fixado; e Weber destaca nesse
aspecto a forma de administrar os funcionarios baseando-se nas regras, mais ou menos fixas,
sendo o conhecimento dessas regras constituidas como arte préopria incluindo disciplinas
administrativas, juridicas e contabeis a serem conhecidas pelos funcionérios.

Araljo (2004) reforca o pensamento do autor acima e ainda destaca que uma das
caracteristicas da burocracia € a de lidar com regras gerais, por isso a administracdo moderna
ndo se atenta a casos especiais, mas regulamenta os assuntos num nivel mais universal ou
abstrato. A partir dai a posi¢do dos funcionarios apresenta algumas peculiaridades como, o
cargo que ocupa numa empresa é uma profissdo e, portanto tem que ser regulamentada. A
nomeacao para um cargo passa a ocorrer através de exames especificos, nomeacéo e posterior
assinatura de um contrato de trabalho. O funcionario passa a ser fiel a seu cargo e ndo mais a
pessoa. Outro ponto que assume nova configuracdo é a posicdo do funcionario. O mesmo
aspira a estima social que pode ser alcancada com a obtencdo de certificados para o exercicio
de seu cargo. Ha também na burocracia uma tendéncia a vitaliciedade do cargo, vista como
uma forma de proteger o funcionario de decisdes arbitrarias de seu superior. Mas Weber
destaca o risco dessa garantia impedir que novos funcionarios assumam esses cargos sob
condigdes previamente estabelecidas. Além de a burocracia impor limitacbes ao pleno

desenvolvimento do individualismo.

Ferreira et al (2006), aponta como criticas a organizacao burocratica:



Quadro 6 — Criticas as organizagdes burocraticas

Criticas

Explicagdes

Limitacdo da Espontaneidade

A organizacéo burocratica possui
caracteristicas que tolhem a liberdade pessoal,
transformando o trabalhador em um ser incapaz
de compreender a organizagdo como um todo.
Possui visdo fragmentada, prejudicando sua
auto-realizacdo e seu desempenho na empresa.
A colocacdo dos interesses organizacionais
como prioritarios em relacdo aos objetivos
pessoais dos funcionarios demonstra a relagdo
impessoal e degradante de um funcionario
condenado a abrir mo de seus sentimentos e
aspiracgoes.

Despersonalizagdo do Relacionamento

O trabalhador ndo possui colegas de trabalho,
assim sendo, as pessoas com as quais ele se
relaciona  profissionalmente sdo  simples
ocupantes de cargos hierarquizados. Na
organizacdo burocratica, os relacionamentos
intergrupais e interpessoais nao sdo benquistos
por ndo serem racionais.

Substituicdo dos Objetivos pelas Normas

As normas gradativamente passam a ser mais
importantes  do  que 0s  objetivos
organizacionais, com isso o trabalhador deixa
de ser um especialista em alguma area para ser
em normas.

Conflito entre Publico e Funcionarios

Todos os clientes sdo atendidos de acordo com
normas  preestabelecidas, portanto  as
especificidades de cada um passam a ser
desconsideradas,  resultando em  uma
inflexibilidade no tratamento aos clientes que
ocasiona conflitos entre ambas as partes.

Fonte: Baseado em Ferreira et al, 2006, p. 38-39.
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Maximiano (2007) relata que Perrow, um tedrico organizacional e socidlogo, é um

dos autores que acreditou que a burocracia defendida por Weber nunca seria alcancada. Ele

apontou quatro problemas que afirmam seus dizeres: particularismo, satisfacdo de interesses

pessoais, excesso de regras e hierarquia. O particularismo é encontrado nas organizacfes

guando as pessoas levam para dentro delas seus interesses particulares, ou seja, 0s interesses

dos grupos que elas pertencem fora da organizacdo. A satisfacdo de interesses pessoais é a

utilizacdo da organizacdo para satisfazer seus interesses pessoais e ndo de um grupo. Esse

problema € a raiz da corrup¢éo e do nepotismo.

A administracdo publica burocratica, segundo Pimenta (1998) perdurou até o final da

década de 1960, quando surge uma filosofia de descentralizacdo e delegacdo de competéncias

ocasionando mudancas profundas na gestdo publica, tanto conceituais quanto estruturais. Os
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controles que evidenciavam ser meramente formais ou cujo custo fosse superior ao risco,
originado de qualquer centralizacdo decorrente de formalidades burocraticas ou de
padronizacbes foram reduzidos. Planejamento, coordenacgdo, descentralizacdo, delegacdo de
competéncia e controle eram 0s novos principios dessa nova politica. No final dos anos 60 o
pais passava por um periodo com caracteristicas autoritarias. As Forcas Armadas ao tomar o
poder em 1964 suspenderam varios direitos civis inclusive as eleigdes para Presidente da
Republica, periodo que durou até 1985 com o surgimento da Nova Republica. O Estado
assumiu durante 21 anos uma postura extremamente intervencionista objetivando alavancar o
desenvolvimento capitalista no pais.

Para Pimenta (1998) na década de 1980, boa parte dos paises, incluindo o Brasil,
sofreu com sucessivas crises e dificuldades econémicas, o que favoreceu a predominancia de
uma visdo econémica nos processos de modernizacdo administrativa, inclusive na América
Latina. Com a Constituicdo de 1988, uma série de direitos e garantias dos servidores publicos
foi criada acarretando numa oneracdo das despesas da Unido como consequéncia da
estabilizacdo de centenas de milhares de servidores, implantacdo do regime juridico Unico na
area de pessoal aumentando os direitos e garantias dos servidores e a da isonomia de
vencimentos para cargos semelhantes, entre outros.

A partir de 1980, segundo Bresser-Pereira (2000) em paises como o Reino Unido,
Nova Zeléandia, Australia e paises escandinavos teve inicio a reforma gerencial. Depois de
1990 essa reforma aconteceu nos EUA, Chile, Brasil e por Gltimo no México. Em 1980,
primeiro momento da reforma, a principal preocupacao foi a promocdo do ajuste estrutural
das economias em crise, principalmente de paises endividados e em desenvolvimento, como
era 0 caso do Brasil. Quando em 1990 percebeu-se que essas reformas ndo chegariam no
ponto previsto, aconteceu seu segundo momento. Enquanto no primeiro momento foi
realizado em downsizing!, no segundo o foco foi a reconstrucdo ou reforma do Estado com a
finalidade de recuperar a sua governanga. Com a aplicagdo do Plano Diretor da Reforma do
aparelho do Estado, apos a liberagdo de um empréstimo de US$ 114 milhdes junto ao Banco
Interamericano de Desenvolvimento para o Programa de Modernizagdo do Poder Executivo
Federal, esperou-se atingir 0s seguintes objetivos: revisar as metas institucionais e implantar
novas estruturas administrativas, melhorando o controle de resultado dos orgaos federais,
objetivando a reducgéo dos custos; desenvolvimento de recursos humanos do governo federal e

uma melhor gestdo; aperfeicoar os sistemas e 0s recursos tecnoldgicos da administracdo

1 E 0 enxugamento de pessoal, delegando maior responsabilidade a gerentes e funcionarios de niveis mais
baixos.



40

federal; e melhorar o atendimento ao cidaddo e tornar a comunicagao entre o0 governo e a
sociedade mais fluida visando consolidar e direcionar a reforma do setor publico.

A reforma de 1995, ainda segundo Bresser-Pereira (2000) foi proposta por ele em
janeiro de 1995 e a principio gerou uma descrenca generalizada quanto a sua viabilidade por
atribuir a burocracia estatal brasileira um poder demasiadamente forte. Mas Bresser muniu-se
de dois argumentos: o fato de muitos acharem que a reforma fosse contra os servidores
publicos, o que ndo era verdade, embora alguns privilégios burocraticos deveriam ser
eliminados visando maior autonomia gerencial e ndo podiam supor que contariam com 0

apoio da opinido publica e da alta burocracia e que no final fosse aprovada.

Ainda para Bresser-Pereira (2000) essa reforma buscou criar instituicdes novas legais
e organizacionais a fim de permitirem a criagdo de uma burocracia profissional e moderna
para gerir o Estado brasileiro, sem, no entanto subestimar o clientelismo? e o
patrimonialismo® existentes, pelo contrario, a reforma partiu do pressuposto de que ja que as
técnicas de controle gerencial e democratico ja estavam desenvolvidas, a melhor maneira de
se combater o clientelismo seria por meio de uma maior autonomia ao administrador publico,
por conseqiéncia sua capacidade de tomar decisdes seria valorizada.

Pimenta (1998) conta que a administracdo publica, em todo o mundo, submeteu-se a
um conjunto de reformas que visaram adequar seu perfil e suas capacidades ao nascimento de
um Estado Novo como resposta as grandes tendéncias mundiais. Nessa reforma a burocracia
deixou de ser o ator principal para tornar-se secundaria, visto que o Estado tornar-se-4 uma
organizacdo mais agil, mais flexivel administrativamente, aliada ao controle de resultados e a
uma organizagdo mais descentralizada. Com isso o Estado deixaria de ser executor para ser
regulador, o que implica afirmar que as atividades que ficardo sob sua responsabilidade, seréo
preferencialmente executadas de maneira descentralizada sob a contratacdo de empresas
privadas ou entidades. Para que isso ocorra € preciso delimitar sua area de atuagdo. Existem
trés mecanismos principais com essa funcgéo: privatizacdo: venda de ativos publicos que nédo
permanecerdo sob a responsabilidade do setor publico; publicizacdo, que consiste na
transformacdo de empresas estatais em publicas ndo-estatais, de direito privado sem fins
lucrativos, mas que recebem recursos tanto do orgamento publico como de outras possiveis
fontes; e terceirizacdo, contratacdo de terceiros para execugdo de servicos.

Nesta nova estrutura pds reforma, Pimenta (1998) afirma que o Estado devera ter

indicadores mensuraveis e objetivos de gestdo enfatizando o resultado e ndo ao controle do

2 Sub-sistema de reagéo politica com uma pessoa recebendo de outra protecdo em troca de apoio politico.
3 E uma caracteristica do Estado que néo possui limite entre o publico e o privado.
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processo como ocorreria. O sistema de informacdo também deve passar por transformacdes
visando a disponibilizar os dados de forma adequada a gestdo publica, desburocratizando os
tradicionais instrumentos de controle e supervisdo buscando uma maior transparéncia para a

sociedade.

“E necessario criar um claro senso de missdo e objetivos; governar mais; delegar
autoridade e responsabilidade; descentralizar; terceirizar; substituir regulamentacédo
por incentivo; desenvolver orcamentos baseados em resultados; expor os servigos
pUblicos a competicdo; procurar solugdes de mercado e nao administrativas; medir o
sucesso pela satisfacdo do usuario dos servigos”. (Pimenta, 1998, p. 180-181)

Num contexto onde as a¢des do Estado tornaram-se cada vez menos efetivas e a custos
mais elevados, Pimenta (1998) identifica o surgimento de uma reforma gerencial
apresentando com principio fundamental propiciar maior autonomia aos gerentes publicos no
processo decisério afastando-se das tendéncias autoritarias da burocracia e consolidando a
democracia nas organizacdes publicas. No que diz respeito ao profissionalismo do servidor
publico, foi criado o Programa Nacional de Capacitacéo, que visava treinar os servidores para
um melhor desempenho de suas funcdes. Além de uma politica que favoreca a contratacdo de
profissionais para atuarem no setor estratégico do Estado. Os concursos deixaram de
acontecer a cada 10 ou 20 anos para serem anuais, visando a substituicdo dos servidores que
aposentaram. Reviséo nas carreiras do Estado e consequente atualizagdo dos mesmos.

Nogueira (1999) conta que os servidores publicos quando ingressaram no Estado,
entraram num periodo que a crise ja estava numa fase avancada e a desvalorizacdo do
funcionério publico ja perdurava por muito tempo. A sociedade frente ao mau desempenho do
Estado, ndo sabia 0 que esperar dos servidores publicos, preferindo culpa-los pelos erros
estatais. J& o governo, parte do problema, ndo sabia mais o que fazer com os funcionarios,
preferindo obriga-los a aceitar propostas reformadoras, as quais eles ndo participaram de sua
elaboracgéo e que no final voltaram-se contra eles. O resultado dessa estrutura é o descrédito,
ceticismo e sentimentos de injustica por parte dos servidores a administracdo publica,
tornando-se apéticos, esperando pela aposentadoria sem o menor estimulo ou revoltando-se
contra o Estado. Assim tendem a nao confiar no Estado indo contra qualquer tipo de reforma
proposta e sendo resistentes as mudancas.

Alguns criticos, ainda segundo Nogueira (1999) apresentam argumentos de que nunca
existiu uma politica de recursos humanos e sim uma logistica de pessoal preocupada com as
questBes trabalhistas ou contratuais, mas nunca principios que visassem a organizacao,
direcdo e qualificacdo permanente dos recursos humanos. A administracdo cresceu em

tamanho, em pessoal e fungbes, mas sem valorizar seu talento humano, importando-se mais
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com as normas e regulamentos e controles. Em conseqiiéncia os servidores foram assumindo
um papel desinteressado, satisfazendo-se com as vantagens oferecidas pelo servigo publico. A
solucdo parece simples, colocar a politica de recursos humanos a condi¢do de requisito
estratégico da administracdo publica. Uma politica bem estruturada e executada de recursos
humanos ndo fundamenta-se somente em treinamento dos mesmos no desempenho de suas
funcOes e sim na mudanca radical de sua postura e mentalidade.

O primeiro passo a ser realizado, de acordo com Nogueira (1999) na area de recursos
humanos é a qualificacdo constante dos quadros e a criacdo de mecanismos de progressao
interna, de sistemas criteriosos, ndo-imediatistas e inovadores de avaliacdo de desempenho, de
processos seletivos inteligentes, da explicitacdo de rotinas transparentes de estimulos e
recompensa. Esses mecanismos proporcionardo aos servidores a valorizacdo que buscam,
acelerardio o processo de aprendizagem do novo e dinamizard o ambiente de trabalho. E
imprescindivel que a administracdo publica ndo sobreviva apenas com o processo de
reciclagem de seu quadro interno. E necessario atrair novos talentos do ambiente externo com
capacidade de inovar e conhecimentos que ndo sdo adquiridos ou armazenados no ambiente
de trabalho. Universidades e espacos técnico-culturais sao excelentes ambientes com talentos
humanos disponiveis que ainda ndo estdo burocratizados. Mas ao ingressar no Sservigo
publico, esses novos servidores terdo que passar por um processo de assimilacdo de valores
tipicos do ambiente publico para que eles ndo fiqguem sem saber do instrumental técnico
adequado, evitando que 0s mesmos sejam sabotadores do Estado sem conhecimento de o
serem .

O perfil do servidor ideal, segundo Nogueira (1999) ¢ dificil de ser tracado por ser um
tema estratégico. O ideal € que se tenham dirigentes de nivel superior, capazes de
desempenhar fungdes de direcdo, coordenagdo e planejamento. Afinal a burocracia precisa
para funcionar de um cérebro estrategista. A clpula do servigo publico de hoje precisa ser
capaz de liderar, orientar as pessoas, motiva-las, respeitar e impulsionar a capacidade de
compreensdo do mundo, criando e tomando iniciativas. Enfim, uma cupula que entenda que
0s recursos humanos sdo o ponto chave para se chegar a fase de aprendizagem do novo ao
alcance de uma performance no setor publico.

Ferreira (2005) afirma que com o crescimento das nacdes e a complexidade da gestéo
publica, tornou-se clara a necessidade de um novo tipo de autoridade. Teve como base a
criacdo de um quadro de funcionarios publicos designados e profissionalizados ocupando
cargos com o escopo de autoridade definidos. As normas impessoais e a racionalidade nos

processos passaram a dominar a sociedade burocratica. O poder era definido por meio do
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cargo ocupado e ndo pelo carisma ou crenga do direito de mandar na autoridade tradicional.
Assim na burocracia o poder era definido como a capacidade de mandar ndo podendo
suplantar o dever de obediéncia as normas e regulamentos.

Esse capitulo teve sua importancia, nesse estudo, ao tracar um pequeno historico das
trés teorias administrativas apresentadas com o objetivo de fornecer embasamento para
conhecer o ambiente de estudo: o servi¢o publico. Foi possivel evidenciar que os pilares da
relacdo interpessoal, que sera foco de estudo do préximo capitulo, ndo é um assunto novo e
sim ja existe desde a teoria administrativa, com a motivacdo sendo entendida como fruto de

recompensas monetéarias e na teoria das relacdes humanas, como das recompensas sociais.

O servigo publico ainda € um ramo que se tem muito a explorar, conhecer, mas como
foi visto na Teoria da Burocracia, evoluiu muito se comparado com as primeiras organizacoes
publicas que surgiram. O papel do servidor publico também estd sendo remodelado, visto
algumas reformas que foram propostas como a de 1995, citada no topico 1.3. Os gestores
publicos estdo percebendo que possuem em suas maos talentos que se encontram adormecidos
e que se despertados e valorizados, transformarédo a sociedade. Mas como isso deve ser feito?
Uma das possiveis respostas para essa pergunta é o estudo das relaces interpessoais,
buscando verificar como a lideranga, a motivagédo, a comunicagéo e a percepgéo influenciam o

dia-a-dia e 0 desempenho do servidor publico. Esse é o tema do capitulo a seguir.
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2. RELACOES INTERPESSOAIS

Esse capitulo tem como finalidade abordar os quatro pilares das relagcdes interpessoais:
motivacao, lideranga, comunicacgéo e percepcao que se configuram como a base do problema
de pesquisa, além de fornecer subsidios para testar as hipdteses apresentadas neste estudo.

De acordo com Bowditch e Buono (2006) estimulados pela teoria das relagOes
humanas, um nimero cada vez mais crescente de tedricos comecou a desenvolver trabalhos
voltados para o individuo e para a natureza do trabalho em si. O ponto de partida foi a
premissa neocléassica da perda do significado do trabalho em decorréncia da mecanizacdo
oriunda da Revolugéo Industrial, por isso eles argumentavam que os trabalhadores ficavam
alienados na execucdo de seu trabalho pois suas tarefas impediam-nos de aplicar plenamente
suas habilidades e competéncias. Os autores acima afirmam que foi percebido que o
comportamento humano estava voltado para o crescimento pessoal, para o aperfeicoamento e
desenvolvimento interior. Portanto, se os administradores estivessem visando a eficécia, eles
deveriam ndo somente prover pagamento e tratamentos justos, mas também fazer com que os
funcionarios sentissem-se importantes membros da organizacdo. Isso poderia ser feito por
meio da criacdo de cargos e estruturas organizacionais que proporcionassem as pessoas,
oportunidades de desenvolverem suas habilidades e perceber a possibilidade de crescimento
pessoal. Essa perspectiva é conhecida como escola comportamental, sendo desenvolvida no
inicio dos anos de 1950 por Abraham Maslow, Douglas McGregor, Rensis Likert, Chris
Argyris, Frederick Herzberg e David McClelland .

Para Minicucci (2006) o termo relacGes interpessoais tem sido empregado como
relacfes humanas, que é um relacionamento que pode ocorrer entre uma pessoa € outra, entre
membros de um grupo e entre grupos em uma organizagdo, podendo ainda ser entendido
como comunicacao interpessoal (entre pessoas) e comunicagdo intrapessoal (estabelecimento

de um didlogo consigo mesmo), sendo esses fatores vitais em qualquer ambiente de trabalho.

A vida no ambiente de trabalho, segundo Bom Sucesso (2002) é composta por
atitudes, emocoes e sentimentos diversos que reproduzem a forma como cada um lida com a
realidade. As emocdes vividas nas relagdes diarias desenvolvem uma atmosfera Unica em
cada organizacao e setor, pois 0 ambiente de trabalho ndo € 0 mesmo em toda a organizacao.
Cada unidade dentro da empresa vivencia um clima diferente, reflete uma forma particular de
tratamento entre os individuos, uma maneira Unica de discutir os problemas, a forma como 0s

lideres coordenam o trabalho e convivem com as pessoas, com 0s erros, a disponibilidade
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deles em ouvir e em reforcar o que vai bem. A maior parte dessa maneira de reagir do lider é
determinada por sua historia de vida, que indica como ele lida com as emogdes que fazem

parte das relacOes interpessoais e afetam sua qualidade de vida.

Um ambiente saudavel e produtivo em qualquer organizacdo € composto por
funcionérios motivados, prontos para desempenhar suas atividades diarias com competéncia e
prazer. Mas o que é a motivacdo e como ela é desenvolvida ou estimulada nas pessoas? Esse

sera o primeiro pilar a ser estudado.

2.1. Motivagao

A motivacdo é uma palavra presente em qualquer tipo de organizacédo, pois para cada
pessoa ela apresenta um significado particular.

Vergara (2006) esclarece que a motivacdo é uma forca, ou uma energia que
impulsiona os individuos em direcdo a algo, sendo intrinseca, ou seja, fica dentro de cada um,
nascendo das necessidades interiores individuais, ndo sendo possivel motivar ninguém. Cada
um é responsavel em se motivar, o que um individuo faz com o outro é estimular, incentivar,
provocar a motivacdo nele. A diferenca essencial entre estimulo e motivacgdo € que o primeiro
esta fora de cada um e o segundo esta dentro. Para Freud sdo os contetidos psicélogos de cada
pessoa, sendo diferentes de individuo para individuo, que levam as pessoas para determinada
direcdo, mesmo que eles possam servir-se de fatores externos e que as pessoas direcionam
mais tempo desempenhando as tarefas para as quais estdo motivadas.

Salgado (2005) compartilha desse mesmo esclarecimento reforcando as idéias ao citar,
além dos autores ja& mencionados, Gooch e McDowell, que tratam da motivacdo. Esses
conceituam motivacdo como sendo uma forca encontrada no interior de cada um e que
ninguém é capaz de motivar ninguém. A conduta motivacional é definida por Konrad Lorenz,
um psicologo animal, um zo6logo e ornitélogo austriaco nascido em 07 de novembro de
1903, vindo a falecer em 27 de fevereiro de 1989, como um estado de caréncia, de onde parte
o0 individuo, que 0 mesmo tenta suprir levando-o a busca de um fator de satisfagdo que o
atenda. Assim quando essa necessidade é satisfeita outra aparecerd. Com isso afirma-se que
toda motivacdo encontra-se no interior de cada um podendo ou ndo achar no meio externo as
condi¢Bes para satisfazé-la. E quando uma motivagdo é satisfeita, outra ndo satisfeita a
substitui. O comportamento motivacional ndo é o mesmo para todos, mesmo que as
necessidades sejam as mesmas, mas as formas como elas apresentam-se e suas importancias

sdo distintas de um individuo para o outro.
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Maximiano (2007) comunga com as idéias de Vergara (2006) e Salgado (2005) ao
definir a motivacdo como uma energia ou forca responsdvel pelo movimento do
comportamento com as propriedades de: direcdo que € o objetivo do comportamento
motivado ou a direcdo que a motivacdo leva o comportamento; a intensidade é a magnitude da
motivacdo e a permanéncia que é a duracdo da motivagdo. A motivacéo é algo especifico, pois
se uma pessoa estd motivada para trabalhar, pode ndo estar para estudar, ou seja, ndo ha um
estado geral de motivacédo, o qual uma pessoa estara sempre motivada para tudo. No estudo da
administracdo uma pessoa motivada é aquela com alto grau de disposicdo na realizacdo de
qualquer tarefa ou atividade de qualquer natureza.

Ainda Maximiano (2007) relata que as teorias a cerca da motivacdo que explicam o
desempenho das pessoas nas situacfes de trabalho, dividem-se em teorias de processo, que
procuram explicar como funciona o mecanismo da motivacdo e teorias de conteudo que
buscam explicar quais sdo os motivos especificos para a acdo das pessoas.

A figura 4 ilustra essas teorias e as exemplifica.

1. Modelo de comportamento.
2. Teoria da expectativa.
3. Behaviorismo.
4. Teoria da equidade.

Teorias de Processo:
Procuram explicar como
funciona a motivacao.

Teorias sobre a
motivagéo

1. Teorias classicas.
2. Teorias das necessidades.
3. Frustracéo.
4. Teoria dos dois fatores.

Teorias de Contetido:
Procuram explicar quais
fatores motivam as pessoas.

Figura 4 - Teorias sobre a motivagdo
Fonte: Maximiano, 2007, p. 251.

Dentre as teorias sobre a motivacdo apresentadas na figura acima, a Teoria das
necessidades, dos dois fatores e o behaviorismo destacaram-se como relevantes para o estudo
em questao.

2.1.1. Motivacdo Humana

As teorias de conteudo, segundo Maximiano (2007) procuram explicar quais 0s
motivos que agem sobre as pessoas para mover seu comportamento. Suas primeiras propostas
foram elaboradas pelos filésofos gregos nas discussdes acerca do conceito de felicidade. As
teorias mais sofisticadas tém suas bases nas idéias antigas desses filosofos e identificam trés
principais tipos de motivos: a motivacdo do ganho material, do reconhecimento social e a da
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motivacgdo interior da realizagdo pessoal. Sendo que cada hipo6tese da motivagdo corresponde
a uma hipdtese acerca da natureza humana. H&4 uma quarta hipotese que reconhece que as trés
primeiras sdo muito simplificadas e que diz que 0 homem & um ser muito complexo para ser
explicado por apenas um motivo. Essa hipotese é a do homem complexo. O quadro7 explica
essas hipoteses:

Quadro 7 Quatro hipdteses convencionais sobre a motiva¢do humana.

Hipdteses Sobre a Motivagdo Humana

Homem Econémico- A motivacao encontra-se na perspectiva de ganho. O motivo
Racional importante é ter bens materiais.
Homem Social A motivacao é o grupo. Os motivos importantes sdo o

reconhecimento e a aceitacdo pelos colegas.

Homem Auto-Realizador | A motivacéo é a realizacdo interior. O que importa e motiva é a
satisfacdo intima.

Homem Complexo A motivacao ndo tem causa Unica. Diversos motivos ou causas S&o
importantes para mover o comportamento.

Fonte: Maximiano, 2007, p. 259.

Maximiano (2007) ainda sinaliza que a motivacdo do homem econdmico estabelece
que a felicidade é o resultado da aquisicdo de bens materiais, ou seja, 0 comportamento
humano é motivado pela possibilidade de ganho. Essa hipo6tese reina na administracdo
cientifica e é encontrada também nos modelos de administracdo contemplados com planos de
carreira, beneficios e incentivos utilizados na administracdo salarial. Essa hipétese sinaliza
gue as recompensas materiais oferecem maiores atrativos para as pessoas. A motivacdo do
homem social encontra-se na outra traducdo da idéia de felicidade: o reconhecimento publico,
pois muitas pessoas ndo ddo importancia as recompensas materiais. Elas optam pela gléria
preferindo a notoriedade e gostam de ser cortejadas, entretanto em alguns casos extremos
tornam-se vaidosas e gostam de ser vistas. Essa hipotese é encontrada na escola das relaces
humanas e reforca a idéia de que o grupo tem um importante papel no desempenho das
pessoas. As pessoas Sdo seres sociais e como tal ndo sobrevivem sem conviver com outras
pessoas. As pessoas agem e trabalham de acordo com padrdes criados por outros colegas pela
necessidade de serem aceitas ou por medo de serem rejeitadas. Em todos os modelos da
administracdo baseados na énfase no lado social e humano da organizacéo, essa hipotese sera
encontrada, pois de acordo com ela a melhor recompensa e a que funciona é estar bem com
Seu grupo ou grupos que a pessoa Vive.

Para 0 homem auto-realizador, na visdao de Maximiano (2007) sua motivacdo é
alcancada pela satisfacdo intrinseca com o alcance de objetivos ou interesses pessoais. O

importante é a felicidade intima que a pessoa alcanga com sua realizacdo pessoal e ndo o
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dinheiro, e ainda se importar com que 0s outros pensam a seu respeito. Essa hipdtese esta na
teoria da motivacdo intrinseca que diz que as pessoas preferem fazer o que lhe d& prazer, isto
¢, a recompensa que importa é aquela que a pessoa acha importante. Ja para 0 homem
complexo, ndo existe uma unica explicacdo para sua motivacdo. O comportamento humano
sendo complexo como é torna praticamente impossivel determinar uma explicagdo sobre a
motivacgdo. Portanto nenhuma das hipoteses acima pode por si SO ser aceita isoladamente. Os
individuos sdo motivados por diferentes causas, em momentos distintos e circunstancias
diferentes dentro da mesma organizacdo. Assim cada hipétese apresentada anteriormente
apresenta uma explicagdo para o entendimento do comportamento humano. No fundo essas
hipoteses buscam explicar o tipo de recompensas (ou felicidade) que os individuos almejam.
O que torna as recompensas mais ou menos atraentes é complexo, pois depende de inimeros
fatores. Entre eles estdo as necessidades humanas que se encontram na base de algumas das

mais divulgadas teorias da motivagdo que sera tratada no topico a seguir.

2.1.2. Teorias da Motivacao

Neste subitem serdo estudadas algumas das muitas teorias da motivacéo.

A primeira teoria da motivacao a ser tratada é a Teoria Behaviorista que é definida por
Maximiano (2007) como um ramo de estudo do comportamento baseado em experimentos de
laborat6rio com animais. O behaviorismo néo se preocupa especificamente com a motivagdo
humana para o trabalho e sim com 0s mecanismos responsaveis por ativar 0 comportamento
humano, especialmente sobre as recompensas. O behaviorismo por tratar de uma associa¢do
com o adestramento de animais é uma &rea controversa do enfoque comportamental.

Ja Braghirolli et al (1998) definem a teoria behaviorista como um sistema teérico que
insiste que o comportamento deve ser a Unica fonte de dados da psicologia, obtidos a partir de
um estudo completamente objetivo do homem, tendo seu inicio como John B. Watson. Para
0s autores o conceito de motivacao estd intimamente ligado ao conceito de impulso, que é
definido como uma forga que impele a acao, relacionado as necessidades primarias.

Nos ensinamentos de Bergamini (1997) o principal objetivo dessa teoria era modificar
0 comportamento com a utilizacdo de técnicas de condicionamento. Os behavioristas
supunham que o comportamento humano pudesse ser planejado, mudado ou modelado com a
utilizacdo correta dos varios tipos de recompensas ou puni¢bes (reforcadores de
comportamento) encontradas no meio ambiente. A motivacdo deve ser entendida como uma
forma de se condicionar o individuo, recebendo o nome de motivagéo extrinseca. Algumas

criticas a essa teoria podem ser apontadas segundo essa autora, como: pouca contribuicdo na
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compreensédo do verdadeiro comportamento motivacional, uma vez que muito era conhecido
do comportamento dos seres estudados em laboratério, onde as condigdes eram totalmente
controladas; defesa do determinismo no estudo da conduta individual negando a liberdade
humana, o comportamento humano € o resultado dos estimulos ambientais, sem espaco para a
automutilacdo; e a utilizacdo inadequada dos termos motivacdo e condicionamento como
sinbnimos.

Em contrapartida a Teoria Behaviorista tem-se a Teoria Cognitivista ou Teoria da
Motivacdo Consciente. Para Braghirolli et al (1998), essa teoria leva em consideracdo o que
se passa na cabec¢a do individuo, ndo havendo um comportamento baseado em estimulos-
respostas, pois as conseqiiéncias de um comportamento Sdo previstas com base nas
experiéncias vivenciadas. A percepcdo, 0 pensamento e o raciocinio, os valores, as crencas, as
opinibes e as expectativas regulardo a conduta de uma pessoa em busca de uma meta
almejada. O comportamento do individuo é o resultado das suas escolhas conscientes bem
como dos acontecimentos do meio, sendo que sob esse Ultimo ele ndo tem controle.

Ainda de acordo com Braghirolli et al (1998) lembra que um dos percussores dessa
teoria é Kurt Lewin, um psicélogo aleméo, nascido em 09 de setembro de 1890 em Molgino,
Alemanha, falecendo em 12 de fevereiro de 1947. A motivacdo, para ele, é dependente de
como a pessoa enxerga o estado das coisas que influenciam seu comportamento, sendo que
muitas vezes 0 que se percebe ndo corresponde a real situacdo. A teoria cognitivista nega, que
o efeito dos estimulos sobre o comportamento seja automatico como pregavam 0S
behavioristas.

Na visdo de Casado (2002) os trabalhos de Kurt Lewin serviram de base para que em
1964, Victor Vroom, um professor da Yale School of Management, nascido em 09 de agosto

de 1932 em Montreal no Canada, desenvolve-se uma teoria chamada de teoria da expectativa,
voltada especificamente para o ambiente de trabalho. Sua teoria procurou identificar as
relages existentes entre as varidveis dindmicas explicativas do comportamento das pessoas
no ambiente do trabalho. Ela estuda a relagéo entre as variaveis, mais do que a variavel em si.
Na teoria da expectativa, 0 homem € visto como um ser pensante, com crencgas e desejos;
atuante, baseando-se na antecipagao e no planejamento dos acontecimentos de sua vida, tendo
o esforco adequado e a direcdo apropriada em suas acOes para alcancar os objetivos
almejados.

Outra teoria é a Teoria Psicanalitica, que Bergamini (1997) afirma ser a motivagdo
humana, para Freud, concebida como fruto de vivéncias anteriores armazenadas no

inconsciente.
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Nesse aspecto, Braghirolli et al (1998) concorda com a autora acima e diz que Freud
compreendia que o comportamento humano era determinado, prioritariamente, pelos impulsos
instintivos e pela motivacéo inconsciente, destacando também a personalidade de cada um.

A estrutura da personalidade é formada por trés conceitos basicos: id, ego e superego.
Segundo Myers, (1999) o id define-se como um reservatorio de energia psiquica inconsciente
que constantemente se empenha na satisfacdo dos impulsos basicos de sobrevivéncia,
reproducéo e agressdo operando sob o principio do prazer. O ego trabalha sob o principio da
realidade, gratificando os impulsos do id de maneira realista, visando prazer a longo prazo ao
invés de dor ou desagrado. Ja o superego é a voz da consciéncia que faz com que o ego
considere ndo somente o real, mas também o ideal.

Portanto, segundo Braghirolli et al (1998) a motivacdo do comportamento provém do
id consciente levando em consideracdo a relacdo conflituosa ou ndo dos trés sistemas (id, ego
e superego).

Outra teoria de grande importancia para o estudo da motivacdo € a Teoria das
Necessidades Humanas de Abraham Maslow. Um dos modelos mais conhecidos da
motivacao e também atraente, de acordo com Bowditch e Buono (2006) é o da hierarquia das
necessidades de Maslow.

O foco central da teoria das necessidades humanas, segundo Alves e Aradjo (2001)
reside no surgimento de uma necessidade provocar em um individuo um estado de tensdo e
ansiedade, que origina um comportamento motivado em busca de se conseguir determinado
objetivo que podera reduzir ou eliminar o estado de tensdo e ansiedade. Stefano et al (2004)
concorda com os autores acima e ainda reforca que a motivacéo ocorre de maneira ciclica e
repetitiva, tendo o que se chama de ciclo motivacional, que possui partes que se salientam e se
repetem, sendo que o organismo humano tende a um estado de equilibrio.

A figura 5 representa de forma simplificada o ciclo motivacional:

EQUILIBRIO ESTIMULO OU NECESSIDADE
INTERNO ~ INCENTIVO ~
T \4
SATISFACAO COMPORTAMENTO |« TENSAO
¢ OU ACAO

Figura 5 — Ciclo Motivacional
Fonte: Elaborada pela autora a partir de Stefano (2004)
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Bueno (2002) afirma que as necessidades sempre estdo atuando conjuntamente
desde que as inferiores sejam satisfeitas. Maslow sugeriu que as organizag¢fes construissem
um elo ligando as necessidades fisiologicas as de auto realizagdo, constituindo uma

importante ampliacdo de sua teoria.

Ferreira et al (2006) relatam que Maslow observou que em cada fase da vida, o ciclo
motivacional é reiniciado e a busca pela auto-realizacdo acontece em funcdo de diferentes
objetivos e potenciais. Maslow salientou também que a hierarquia das necessidades se aplica
na maioria das pessoas, sabendo que ha excecdes a ordem das necessidades na piramide. Ele
procurou ainda desmistificar o fato de que uma necessidade deve ser satisfeita para que outra
surja. O que acontece na maioria dos casos é que as pessoas encontram-se satisfeitas e

insatisfeitas num determinado nivel.

Maximiano (2007) pondera que a mais importante das explicacbes modernas acerca do
conteddo da motivacdo diz que os individuos sdo motivados essencialmente pelas
necessidades humanas, sendo que quanto mais forte a necessidade mais intensa serd a
motivacdo. Quando a necessidade é satisfeita, 0 motivo responsavel pelo movimento do
comportamento extingue-se e a motivacao cessa. Uma necessidade, como por exemplo, a
procura por um abrigo, é instantanea ja outra como a motivagdo para o poder, possue um ciclo
mais longo, pois pode ficar intensa a cada instante. Portanto qualquer recompensa tem um
valor de acordo com a capacidade de satisfazer as necessidades. Uma primeira hipétese diz
que as necessidades humanas sdo divididas em dois grandes grupos: necessidades basicas e

necessidades adquiridas como ilustram a figura6:

e Necessidades sociais
e  Materiais
e Psicoldgicas
o Interesses prOﬁSSionaiS NECESSIDADES INFLUENCIADAS PELA
SECUNDARIAS SOCIEDADE, PERSONALIDADE E
DIFERENGCAS INDIVIDUAIS
e Alimentacédo
e Reproducédo NECESSIDADES
e Abrigo PRIMARIAS
e Seguranca
COMUNS A TODAS AS
PESSOAS

Figura 6 - Hierarquia de necessidades, com dois grupos.
Fonte: Maximiano, 2007, p. 261.
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Maximiano (2007) argumenta que as necessidades basicas sdo necessidades inerentes
a condicdo humana, por exemplo: alimentacdo, reproducdo, abrigo e seguranga, tornando as
pessoas iguais e sendo conhecidas também como necessidades de sobrevivéncia. Num plano
superior as necessidades basicas encontram-se as necessidades que as pessoas adquirem ou
desenvolvem por treinamento, experiéncia, ou por causa da propria personalidade, conhecidas
como necessidades secundarias. Elas também fazem com que os objetos do meio ambiente
parecam mais ou menos atraentes. Um individuo pode ser tentado por determinada carreira
por ela atender a seus interesses ou ter desejo por determinados objetos materiais ndo pelo
valor intrinseco deles e sim pelo prestigio social.

O autor ainda afirma que as necessidades fisiologicas ou basicas sdo as necessidades
de alimento, repouso, sexo, exercicio, abrigo (protecdo contra a natureza) e outras
necessidades organicas. As necessidades de seguranca referem-se as necessidades de protecéao
contra ameacgas, como riscos a integridade fisica e as de perda de emprego. As necessidades
sociais sdo as de amizade, interacdo, afeto e aceitacdo dentro da sociedade e do grupo. As de
estima sdo as necessidades de auto-estima e estima vinda de outras pessoas. E por fim as de
auto-realizacdo que sdo as de realizacdo pessoal, de utilizacdo do potencial de aptiddes e
habilidades e de autodesenvolvimento.

Essa teoria também foi alvo de criticas como mostra o quadro abaixo:



53

Quadro 8 — Criticas segundo alguns autores & Teoria das Necessidades de Maslow

Bueno Sampaio Costa Filho
Dificil articulagéo Falta de comprovagdo empirica de  |A afirmacéo de uma hierarquia
operacional para o sua teoria. de necessidades aplicavel a
gerenciamento das maioria das pessoas de uma
necessidades basicas. mesma classe social.
A impossibilidade da Maslow observa que a dinamica da  |A cada instante ha uma
padronizacdo do motivacao ndo se encontra reduzida |necessidade que predomina
comportamento humano.  go nivel biol6gico humano, mas sobre outras.

nsiste em propor uma dinamica
pgeral reduzindo o fendmeno cultural
a dindmica biologica.

Quando uma necessidade é
satisfeita ela ndo motiva o
comportamento, isto é, a
motivagdo ocorre quando hé a
intengdo de satisfazer uma
necessidade emergente.

A hierarquia das necessidades
por ser um tipico padrao,
também esta sujeita a excecdes.

Algumas pessoas saltam de um
nivel de necessidade para outro,
sem seguir a hierarquia.

O ciclo da motivagdo ¢ algo
dindmico que se repete varias
vezes durante a vida.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Bueno (2002), Sampaio (2004) e Costa Filho (2003).

Fajosés (2003) analisa que enquanto Maslow preocupou-se com as fontes
motivacionais de uma forma geral presentes na vida, Herzberg direcionou seu trabalho para as
fontes de motivacdo que se relacionam ao trabalho e as realizacbes no trabalho. Para ele
enquanto o funcionario estiver lutando por algo, estara funcionando bem. Sendo que isto
depende do ambiente em que ele estiver trabalhando. A presenca de alguns fatores no

ambiente de trabalho causa motivagdo enquanto de outros, insatisfacao.

Em meados dos anos 50, de acordo com Casado (2002) Herzberg realizou uma
pesquisa com 200 individuos, entre engenheiros e contadores, por meio de entrevistas
baseadas em uma reviséo conceitual das teorias motivacionais existentes. Foram elaboradas e
aplicadas duas questdes: a primeira sobre quais situacOes as pessoas sentiam-se
excepcionalmente bem no trabalho e em seguida sobre as situacbes em que se sentiam
especialmente mal no seu trabalho. Os resultados, publicados em 1959, mostraram duas

categorias de atores: uma relacionada as condi¢des de trabalho e outra relacionada ao trabalho
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em si e ao desempenho dos individuos, chamadas de, respectivamente de fatores de higiene

(extrinsecos) e motivacionais (intrinsecos).

Stefano et al, (2004) relatam que os fatores higiénicos sdo conhecidos como fatores de
manutencdo ou extrinsecos, estando localizados no ambiente de trabalho, abrangendo as
condigdes dentro das quais o trabalho é desenvolvido. Os principais s&o: salario, beneficios
sociais, tipo de lider e supervisor que as pessoas possuem, condi¢des fisicas e ambientais de
trabalho, politicas e diretrizes da empresa, regulamentos internos e clima organizacional. As
teorias da administracdo que tratavam da motivacdo anteriormente consideravam apenas 0S
fatores higiénicos no estudo da motivacdo dos empregados, sendo que o trabalho era visto
como algo desagradavel e que necessitasse de recompensas para sua realizacdo. Para
Herzberg a énfase maior em seus estudos sobre motivacdo foi dada ao comportamento do
homem dentro das organizacGes, pois entendia que a compreensdo das necessidades humanas
sO era possivel a partir de um profundo estudo do ambiente. Portanto a principal caracteristica
dos fatores higiénicos era evitar a insatisfacdo dos trabalhadores, porém eles ndo conseguem
manter por muito tempo o nivel de satisfacdo elevado, mas quando precarios ou péssimos eles
provocam a insatisfacdo das pessoas, recebendo o nome de fatores insatisfacientes, por
estarem ligados a insatisfagéo.

Os fatores motivacionais, de acordo com Stefano et al (2004) também chamados de
fatores intrinsecos, estdo ligados ao conteldo do cargo e a natureza das tarefas
desempenhadas pelo individuo. Portanto eles estdo sob o controle do individuo, isto porque se
relacionam com o que ele desempenha em seu dia a dia. Sdo alguns deles: sentimentos de
crescimento individual, de reconhecimento profissional e a necessidade de auto realizag&o. Os
cargos sao desenvolvidos com base nos principios de economia e de eficiéncia, ndo se
levando em consideracdo os aspectos do desafio e a oportunidade para a criatividade
individual. Por isso muitas vezes perdem o sentido psicoldgico para a pessoa que 0S
desempenha e passam a implicar em desmotivacdo, favorecendo sentimentos de apatia,
desinteresse e falta de sentido psicologico. Quando os fatores motivacionais estdo em niveis
otimos eles elevam o nivel da satisfacdo dos individuos no local de trabalho. Porém se estéo
em niveis baixos, evitam a satisfacdo, recebendo o nome de fatores satisfacientes, por
relacionarem-se a satisfagdo das pessoas.

O quadro 9 exemplifica os fatores higiénicos e motivacionais de Herzberg:
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Quadro 9 - Fatores higiénicos e motivacionais de Herzberg.

Fatores Higiénicos (Extrinsecos) Fatores Motivacionais (Intrinsecos)

Estilo de superviséo do chefe; Contetdo do trabalho em si (natureza das tarefas e sua
RelacBes pessoais com os colegas; sintonia com os interesses e qualificacBes da pessoa);
Salario; Sentido de realizacdo de algo importante;

Politicas de administracdo de pessoal; Exercicio da responsabilidade;

CondicGes fisicas e seguranca no trabalho. | Possibilidade de crescimento;

Orgulho e sentimento de prestigio decorrentes da
profissao;

Reconhecimento pelo trabalho bem feito.

Fonte: Elaborado a partir de Maximiano, 2007, p. 268.

Herzberg (1975) afirma que o ponto em comum em Varios estudos realizados a cerca
da producdo da satisfacdo e da motivacdo no trabalho diz que os fatores que conduzem a
insatisfacdo sdo distintos dos fatores que levam a satisfacdo. Como esses fatores distintos
necessitam serem examinados dependendo de se tratarem de satisfacdo ou insatisfacdo no
trabalho, afirma-se que esses sentimentos ndo sd@o opostos um ao outro. Portanto, o oposto de
satisfacdo no trabalho é nenhuma satisfacdo e ndo insatisfacdo; do mesmo modo que o oposto
de insatisfacdo é nenhuma insatisfacao e nao satisfacao.

Lopes (1980) afirma que essa teoria revela uma intima relacdo com a teoria das
necessidades de Maslow. Maslow (necessidades) e Herzberg (satisfacdo) partem de pontos
diferentes, mas chegam ao mesmo resultado (a realizag&o): a motivagéo.

O quadro 10, a seguir, traca um paralelo entre as necessidades de Maslow e sua
correspondéncia na teoria de Herzberg.

Quadro 10 — Necessidades de Maslow e satisfacdo de Herzberg

Maslow (necessidades) Herzberg (satisfacdo)

Auto realizacdo O trabalho em si
Responsabilidade

Progresso

Crescimento

Estima Realizacdo

Reconhecimento

Status

Sociais Relagdes interpessoais
Superviséo

Colegas e subordinados
Seguranca Seguranca no cargo

Politica Administrativa e empresarial
Supervisdo técnica
Fisiologicas Saléario

Condigdes fisicas de trabalho
Vida pessoal

Fonte: Bueno, 2002

Bueno (2002) afirma que Herzberg propde que para o alcance da satisfagcdo no cargo o

ideal seria o enriquecimento das tarefas, quer seja vertical (aumentando o grau de dificuldade
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do trabalho) ou lateral (diversificando as atribuic6es). Para ele a Unica forma do funcionério
sentir-se livre para realizar seu trabalho é por meio da satisfacdo proporcionada no trabalho,
isto é, a motivacdo somente aconteceria pelos fatores motivadores.
Como todas as teorias existentes, esta também recebeu criticas de estudiosos como
Robbins (2002) e Reis Neto (2004) como demonstra o quadro 11 abaixo:
Quadro 11 — Criticas & Teoria dos dois fatores de Herzberg

Robbins Reis Neto
Limitacio do procedimento utilizado por | O fato de a teoria ser evasiva ao mostrar como

Herzberg em sua metodologia, isto &, se tudo no | os fatores motivacionais provocam a motivacao.
ambiente de trabalho vai bem, os créditos sdo dos
funcionarios, se ndo, o ambiente de trabalho é o

responsavel pelo fracasso.

A confiabilidade da metodologia utilizada por | O questionario baseado na pergunta sobre as
Herzberg é questiondvel, pois as interpretacdes | condicbes de trabalho estd totalmente
feitas pelos pesquisadores podem contaminar os | relacionado com a satisfacdo e ndo com a
resultados, uma vez que uma resposta pode ser | motivagdo.

interpretada de uma maneira e de outra similar

por outra pessoa.

N&o se pode medir de forma geral a satisfacéo,
pois uma pessoa pode desempenhar um trabalho
achando-o aceitavel, mesmo que alguns aspectos

do mesmo ndo o atraia.

As variaveis situacionais sdo ignoradas por essa

teoria.

Herzberg apresenta uma relacdo entre satisfacdo e

produtividade, mas sua teoria somente estuda a

satisfacdo.
Fonte: Elaborado a partir de Robbins (2002) Reis Neto (2004).

Ferreira et al, (2005) indicam que embora a teoria de Herzberg trate da satisfagédo e
insatisfacdo como duas dimensdes distintas, acredita-se que seja dificil delimitar as fronteiras
entre os fatores higiénicos e motivacionais, pois alguns fatores tratados como higiénicos

podem ser as vezes motivacionais, levando a satisfacdo e evitando a insatisfagdo. Um
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exemplo seria um aumento salarial que gere no individuo o sentimento de que seu trabalho é
valorizado e reconhecido. O que se pode extrair dessa teoria é que ndo basta a organizacao
oferecer excelentes condi¢des de trabalho, 6timos salarios, seguranga no emprego e um bom
relacionamento profissional para que os seus empregados sintam-se motivados no trabalho.
Da mesma forma uma vida equilibrada fora do trabalho ndo é garantia de um empregado
motivado.

Cada teoria apresentada nesse capitulo, a sua maneira, tratou de definir o que seria
motivacdo e como estimulad-la nos individuos. Entretanto ndo se pode afirmar que uma ou
outra teoria seja a Unica a explicar a motivacao, pois nesse campo de estudo ndo ha uma
verdade absoluta. O que para uns é entendido como motivacdo, outros o definem como
satisfacao.

Gomes e Quelhas (2003) procuram definir satisfacdo como o sentimento de sentir-se
satisfeito com algo, enquanto a motivacédo é entendida como a sensacgao de sentir-se motivado
para realizar algo. Para eles a motivacdo manifesta-se como uma tendéncia a a¢ao ou inagao,
no caso da desmotivacdo. Ja a satisfacdo € manifestada por um sentimento de dor, prazer,
agrado ou desagrado.

Nas organizagdes, sejam elas publicas ou privadas, € possivel encontrar funcionarios
motivados e satisfeitos com seu trabalho, além de terem seu esforco reconhecido pelos seus
lideres e, por conseguinte pela organizacdo. Os lideres tém um papel fundamental para a
motivacdo de seus funcionarios, pois sdo a ponte de ligacdo entre liderados e a alta
administracdo. O topico a seguir tratara desse segundo pilar buscando verificar a sua
importancia no estudo das relacBes interpessoais e como a lideranca é vista e tratada no

servico publico.

2.2. Lideranca

Bowditch e Buono (2006) ressaltam que a lideranca desde 1930 tem sido um
importante tema de pesquisa do comportamento organizacional da psicologia social. Os textos
e as pesquisas acerca da lideranga inicialmente tratavam de teorias que descreviam as
caracteristicas ou tragos pessoais que os lideres deveriam ter, passando por funcgdes basicas
que eles deveriam exercer, chegando a abordagem situacional ou contingencial a qual sugere
que uma lideranca efetiva tem mais de um tipo de estilo adaptativo. Boa parte dos estudos
sobre lideranca tem sofrido criticas por se preocuparem em explicar o comportamento dos

lideres frente aos seus subordinados do que em analisar os lideres no contexto organizacional.
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Os autores ainda afirmam que a lideranca é definida como um processo de influéncia,
geralmente por um individuo, por intermédio do qual um grupo ou outro individuo é
orientado para alcancar e estabelecer determinadas metas.

Ainda de acordo com o0 pensamento dos autores, existem meios pelos quais a
influéncia pode ser exercida, bem como, diferentes estilos de lideranca que podem ser
utilizados juntos. Da mesma forma, grandes empresas possuem diversos objetivos que podem
ser gerenciados por diversos lideres. Portanto ha trés temas subjacentes a qualquer conceito de
lideranca. Primeiro, a lideranca consiste numa relacdo entre pessoas (lideres e liderados) que
tem uma distribuicdo desigual de influéncia e poder em uma base legitima (consensual ou
contratual).

Bowditch e Buono (2006) pontuam que segundo, a lideranca ocorre cercada por um
contexto, nunca isolada, por exemplo, social versus tarefa, formal versus informal. Por altimo,
ha uma variedade de resultados criados da relacdo entre lider e liderado, como por exemplo,
respeito, alcance de meta, animosidade e satisfagéo do cliente. Portanto para se compreender a
lideranca e todo o seu processo € preciso compreender a relagdo entre lideres e seus
seguidores, o0 contexto em que ha interacao entre eles e 0s subprodutos resultantes.

Maximiano (2007) ensina que a lideranca é uma palavra com certa imponéncia
remetendo a personagens da Histdria que possuem qualidades sobrenaturais. Mas, as pessoas
que possuem lideranca sdo encontradas em varias situacfes, como nas organizagdes e na vida
social. A capacidade de liderar € imprescindivel ndo somente em estadistas, dirigentes de
religido ou fundadores de nacgdes, mas sim em comandantes militares, treinadores de equipes
esportivas, professores, regentes de orquestras e todos os administradores de organizacdes,
sendo que cada um possui objetivos préprios, mas que depende de outros para realiza-los.
Sendo, portanto a capacidade de liderar o foco quando se analisa o sucesso ou fracasso das
pessoas na realizacdo de tais objetivos.

Bowditch e Buono (2006) reforcam os ensinamentos de Maximiano (2007) ao
relatarem que mesmo que uma pessoa tenha a posicao de lideranca garantida, isso ndo implica
que ela serd eficaz em liderar as pessoas ou exercerd influéncia sobre elas. Essa diferenca as
vezes € citada para distinguir os lideres nomeados dos emergentes. Lideres nomeados
definem-se como pessoas que ocupam um papel organizacional, como por exemplo,
executivo, supervisor ou gerente, tendo autoridade para desempenhar determinadas tarefas
organizacionais. H& outras circunstancias em que outros individuos sdo definidos como
lideres por membros da prépria organizacdo. Esses sdo 0s emergentes que muitas vezes ndo

possuem o papel formal ou a autoridade como a do lider nomeado, mas outros membros da
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organizacdo lhe concedem o poder por sua capacidade de estimular a todos no cumprimento
das tarefas e de manter a rede social do grupo.

Tanto Maximiano (2007) quanto Bowditch e Buono (2006) afirmam que a lideranca
nomeada e a emergente encontram-se presentes em um grupo Ou em uma organizagdo
podendo estar presentes em um mesmo individuo, mas muitas vezes sdo desempenhadas por
pessoas distintas com diferentes fontes de poder disponiveis. Como j& definido anteriormente,
a forma mais usual de poder referente aos lideres nomeados € o poder de posicdo ou
autoridade formal, sendo uma forma impessoal ndo baseada nas caracteristicas do lider. Os
lideres nomeados podem valer-se de sistemas de recompensas formais como promogdes,
aumento de sal&rio por mérito, ou de san¢Bes da prépria organizacdo, como ameaca ou
demissdo, para influenciar os funcionarios a fazerem as coisas de maneira correta. Esses
poderes sdo denominados, respectivamente, como de recompensa e poder coercitivo. Mesmo
os lideres emergentes podem exercer o poder de recompensa ou coercitivo, que seu poder sera
baseado mais em suas caracteristicas pessoais do que nas organizacionais.

Diniz e Limongi-Franca (2005) realcam a importancia do poder interpessoal e de seu
exercicio como fator fundamental para uma melhor compreensdo do fator humano nas
organizacOes. Para eles o detentor do poder possui a capacidade de influenciar em algum nivel
0s demais, interessando-se investigar o poder nas relagbes humanas. O poder pode ser
dividido em dois grupos a saber: poder interpessoal, que é a capacidade de uma pessoa
influenciar um ou mais individuos, sendo a capacidade de exercer a influéncia interpessoal, e
0 poder social que é a capacidade de um grupo de individuos influenciar uma ou mais
pessoas, sendo a capacidade do coletivo realizar a influéncia social.

Reforgcando esse posicionamento, Maximiano (2007) define a liderangca como sendo
um processo pelo qual as agdes séo conduzidas ou o comportamento e a mentalidade das
pessoas sdo influenciados. A proximidade temporal ou fisica ndo é um fator importante para o
processo, pois um cientista pode ser influenciado por um profissional de mesma profissao que
viveu em outra época ou que o conhece. Outro exemplo sdo os lideres religiosos que
influenciam pessoas que nunca conheceram e que muitas vezes nunca conheceréo.

Entretanto nas organizacGes empresariais a lideranca exercida nos cargos gerenciais
tem origem na autoridade formal. Na visdo de Maximiano (2007) a autoridade formal é a
base da organizacdo e faz parte dos cargos gerenciais. O cargo de gerente em uma
organizacdo formal contempordnea tem uma posicdo hierdrquica regida por normas
impessoais. Essa posi¢do hierarquica define-se como cargo que da a seu ocupante o direito de

decidir e de se fazer obedecer, durante um periodo de tempo, conhecido como mandato, e em
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uma jurisdicdo definida por determinado critério de divisdo do trabalho. O funcionario
(sequidor) obedece ao gerente (lider) por ser obrigado legalmente a fazé-lo. O ocupante do
cargo é transformado em uma figura de autoridade pelas normas impessoais com poderes
formais, influenciando o comportamento de seus subordinados ou governados. O limite
dentro do qual os poderes podem ser utilizados s&o definidos pelas normas. O quadro 12
apresenta as diferencas entre a lideranca e a autoridade formal.

Quadrol2 - Diferencas entre a autoridade formal e a lideranca.

Autoridade Formal

Lideranca

Fundamenta-se em leis aceitas de comum acordo,
que criam figuras de autoridade dotadas do poder
de comando.

Fundamenta-se na crenga dos seguidores a
respeito das qualidades do lider e de seu
interesse em segui-lo.

O seguidor obedece a lei incorporada na figura de
autoridade, ndo a pessoa que ocupa 0 cargo.

O seguidor obedece ao lider e a missdo que
ele representa.

A lei é o instrumento para possibilitar a
convivéncia social.

O lider é o instrumento para resolver
problemas da comunidade.

A autoridade formal é limitada no tempo e no
espaco geografico, social ou organizacional. Os
limites definem a jurisdi¢8o da autoridade.

A lideranca é limitada ao grupo que acredita
no lider ou precisa dele. Os limites da
lideranga definem a &rea de influéncia do
lider.

A autoridade formal é temporaria para a pessoa que
desempenha o papel de figura de autoridade.

A lideranca tem a duracéo da utilidade do
lider para o grupo de seguidores.

A autoridade formal inclui o poder de forcar a
obediéncia das regras aceitas para a convivéncia.

Os lideres tém o poder representado pela
massa que 0s segue.

A autoridade formal é atributo singular.

A lideranca é produto de inimeros fatores.

Né&o é qualidade pessoal singular.

Fonte: Maximiano, 2007, p. 268.
Quando uma pessoa exerce a lideranca, existem trés estilos diferentes que ela pode

assumir dependendo da situacdo ou de sua personalidade.

Antes de abordar esses trés estilos de lideranca, Vergara (2006) pondera sobre os
tracos de personalidade que influenciam qualquer estilo de lideranca. Para ela o individuo que
exerceria maior influéncia sobre os demais seria aquele que nascesse com alguns tracos de
personalidade fisicos, sociais, intelectuais e relacionados com a tarefa. Os tracos fisicos sdo os
relacionados com a aparéncia, com a estatura, energia e forca fisica. Max e Rosa Luxemburg
que tinham um defeito fisico, Hitler que era baixo, e Gandhi e Madre Teresa de Calcuta que
eram frageis fisicamente sdo exemplos que contradizem esses tracos. Os intelectuais séo o
entusiasmo, autoconfianga, adaptabilidade e elevado QIl. Os sociais sdo habilidades
interpessoais, administrativas e cooperacdo. Os tracos relacionados com a tarefa sdo a
iniciativa, o impulso de realizacdo e a persisténcia. Portanto o lider seria uma pessoa que
nascesse com esses tracos caso contrario essa pessoa seria liderada. Pode-se afirmar que o
lider nasce pronto, portanto a lideranca é nata.

Frente a este cenario, Chiavenato (2002) se utiliza de um estudo pioneiro acerca da
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lideranca, de White e Lippitt, que realizaram uma pesquisa em 1939, verificando o impacto
dos trés diferentes estilos de lideranga, mencionados anteriormente, autocrata, liberal (laissez-
faire) e democratica, em meninos de dez anos. O quadrol3 descreve as caracteristicas desses
trés estilos.

Quadro 13 - Lideranca autocratica, liberal e democratica.

Estilos de Lideranca

Caracteristicas

Autocrética Liberal Democrética
Tomada de Decisdes | Apenas o lider decide e Total liberdade para a As diretrizes sdo

fixa as diretrizes sem tomada de decisdes debatidas e decididas

qualquer participagdo do | grupais ou individuais, pelo grupo que é

grupo. com participagdo minima | estimulado e assistido

do lider. pelo lider.

Programacéo dos O lider determina as A participacéo do lider no | O proprio grupo
Trabalhos providéncias para a debate é limitada, esboca as

execucao das tarefas, apresentando apenas providéncias e

cada uma por vez, a alternativas variadas ao técnicas para atingir o

medida que se tornam grupo, esclarecendo que | alvo com

necessarias e de maneira | poderia fornecer aconselhamento

imprevisivel para o informagdes desde que técnico do lider

grupo. fossem solicitadas. guando necessario. As

tarefas ganham novas
perspectivas com o

debate.

Divisdo do Trabalho | O lider determina qual a | Tanto a divisdo das A divisdo das tarefas
tarefa que cada um tarefas como a escolha fica a critério do
devera executar e qual o | dos colegas ficam préprio grupo e cada
seu companheiro de totalmente por conta do membro tem liberdade
trabalho. grupo. Absoluta falta de | de escolher seus

participacdo do lider. colegas de tarefa.

Participacdo do O lider é “pessoal” e O lider ndo faz nenhuma | O lider procura ser um

Lider dominador nos elogios e | tentativa de avaliar ou membro normal do
nas criticas ao trabalho de | regular o curso das grupo, em espirito,
cada membro. coisas. Somente faz sem encarregar-se

comentérios irregulares muito de tarefas. E
sobre as atividades, objetivo e limita-se
quando perguntado. aos fatos em seus

elogios e criticas.

Fonte: Elaborado a partir de Chiavenato, 2002, p. 152.

Chiavenato (2002) revela que a pesquisa de White e Lippitt sobre a lideranca,
apresentou resultados de bastante repercussao nos Estados Unidos. Os grupos que
submeteram-se a lideranga autocratica tiveram o maior volume de trabalho produzido, mas
com sinais evidentes de frustracdo, tenséo e agressividade. Os que submeteram-se a lideranca
liberal, ndo sairam-se bem quanto a qualidade nem quanto a quantidade, além de
apresentarem fortes sinais de individualismo, insatisfacdo, agressividade, desagregacdo do
grupo e pouco respeito ao lider. J& o dltimo grupo (lideranca democratica) ndo apresentou um
volume de trabalho grande como o do grupo da lideranga autocratica, mas a qualidade foi
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melhor e o clima gerado foi de satisfagdo, comprometimento das pessoas, responsabilidade e
integracdo grupal. Com os resultados dessa pesquisa nos Estados Unidos, passou-se a
defender fortemente a aplicacdo da lideranca democratica — devido ao espirito americano da
época — pois encoraja a participacdo de todos, sendo extremamente comunicativa, justa e nao
arbitréria preocupando-se tanto com as tarefas quanto com as pessoas. A lideranc¢a autocratica
tem sua énfase no lider, a liberal nos subordinados e a democratica nos dois. O que se V& na
pratica € a adocao dos trés estilos de lideranca pelo lider de acordo com a situacdo e com 0s
liderados. Ora ele delega as tarefas, ora pergunta aos subordinados antes e ora deixa que eles
mesmos decidam o que fazer. O principal é saber quando cada estilo deve ser utilizado, como
e com quem, devido as circunstancias.

Ja sobre as teorias a cerca da lideranca, Bowditch e Buono (2006) contam que a
maioria das pesquisas sobre lideranca podem ser agrupadas em trés categorias: a abordagem
dos tracos de personalidade, a perspectiva funcional ou comportamental e o ponto de vista
situacional ou contingencial. Mesmo que algumas dessas teorias sejam mais populares do que
outras, ndo se pode afirmar que algumas dessas orientacfes podem explicar de maneira plena,
por si s@, toda a dinamica da lideranca. Mesmo as teorias que foram criticadas por serem
fracas, inconsistentes ou com foco estreito demais parecem descrever alguns aspectos e estilos
de lideranga.

Robbins (2002) relata que quando Margaret Thatcher era a primeira-ministra da Gra-
Bretanha sua capacidade de lideranca era a razdo dela ser frequentemente enaltecida.
Descreviam-na como portadora de uma vontade de ferro, confiante, decidida e determinada.
Essa descricdo refere-se aos tracos de personalidade que ela possuia. Na midia sempre se
encontram exemplos de pessoas como: Nelson Mandela e Steve Jobs (co-fundador da Apple)
descritos com termos como, corajosos, carismaticos e entusiastas. A midia ndo estd sozinha
nesse processo de procura por tracos fisicos, intelectuais, tracos sociais ou de personalidade
que definam os lideres, esse processo iniciou-se na década de 30.

Ainda o autor afirma que muitas pesquisas realizadas para identificar quais 0s tragos
responsaveis pela capacidade de liderar ndo obtiveram resultados. Caso tenham como objetivo
verificar quais os tracos que diferenciam os lideres dos liderados e os lideres eficazes dos
ineficazes, as pesquisas demonstraram falhas. Talvez tenha sido muita pretensdo acreditar na
existéncia de tragos encontrados em todos os lideres que garantissem sua eficiéncia em
qualquer tipo de atividade. Mas se as pesquisas objetivaram encontrar tragcos associados a
lideranca, seus resultados foram mais elucidativos. Como exemplo, foram descobertos seis

tracos que diferenciam os lideres dos liderados, sdo eles: desejo de liderar, ambicéo e energia,
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autoconfianga, honestidade e integridade, inteligéncia e conhecimentos relevantes para o
trabalho.

Além dos tracos de personalidade, também se tém lideres transformacionais e
transacionais. Robbins (2002) orienta que ha uma corrente de pesquisas que propde
diferenciar os lideres transformacionais dos transacionais, devido ao fato dos
transformacionais serem também carisméticos. O lider transacional motiva ou conduz seus
seguidores no caminho das metas estabelecidas, esclarecendo os papéis e as exigéncias das
tarefas. Ja o transformacional inspira seus seguidores a transcender seus interesses proprios
visando o bem da organizacdo sendo capaz de causar um extraordinario efeito sobre seus
liderados. Esse tipo de lider presta atencéo as necessidades e preocupacfes de crescimento de
cada um de seus liderados, modificando a forma como eles véem as coisas, ajudando-os a
pensar nos velhos problemas de uma forma nova, sendo capazes de entusiasma-los, incita-los
e inspird-los a extrairem o maximo de si na busca dos objetivos do grupo. O quadro 14 de
forma sucinta cita as quatro caracteristicas que diferenciam os lideres acima descritos.

Quadro 14 - Caracteristicas dos lideres transacionais e transformacionais.

Lider Transacional Lider Transformacional

Recompensa contingente: negocia a troca de Carisma: oferece uma visdo e o sentido da misséo,
recompensas por esforgo, promete recompensas pelo | estimula o orgulho, ganha o respeito e a confianca.
bom desempenho, reconhece as conquistas.

Administracdo por excecdo (ativa): procura e observa | Inspira¢do: comunica suas altas expectativas, utiliza

desvios das regras e padrdes, tomando as atitudes simbolos para focar os esforcos, expressa propositos
corretivas necessarias. importantes de maneira simples.

Administracdo por excecdo (passiva): intervém Estimulo intelectual: promove a inteligéncia, a
apenas quando os padrdes ndo sdo alcancados. racionalidade e a cuidadosa resolugéo de problemas.
Laissez-faire: abdica das responsabilidades, evita a Consideracdo individualizada: d4 atencédo

tomada de decisdes. personalizada, trata cada funcionario individualmente,

aconselha, orienta.

Fonte: Robbins, 2002, p. 320.

Robbins (2002) ainda ressalta que essas duas abordagens da lideranga ndo devem ser
vistas como opostas na realizacdo das tarefas. A lideranca transformacional é construida em
cima da transacional, uma vez que ela produz nos liderados niveis de desempenho e esforcos
acima dos produzidos pela transacional, sendo a transformacional muito mais do que apenas
carisma. O lider carisméatico embute em seus seguidores uma visdo, ja o transformacional
tenta fazer com que eles tenham a capacidade de questionar inclusive as visdes sugeridas por
ele. Pesquisas comprovaram que a lideranca transformacional é superior a transacional em
varios aspectos. A transformacional esta intimamente ligada a baixos indices de rotatividade

de pessoal, maior produtividade e satisfacdo dos funcionarios.
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O autor conta que a lideranga transacional afirma que o relacionamento entre liderado
e lider € um processo de troca, isto é: o trabalho do liderado e as recompensas que o lider
oferecera em troca. Na lideranca transacional ha a visdo do gestor como supervisor e uma
estreita visdo da gestdo como um todo. Ja o lider transformacional € mais visionario,
inspirador, cheio de ideais e metas que provocam emog0es intensas em seus seguidores. Esse
tipo de lider é capaz de articular e transmitir uma visdo identificadora das metas para uma
empresa e 0 carisma necessario para energizar e motivar as pessoas para que alcancem as
metas da empresa. Os lideres transformacionais possuem também um grau elevado de empatia
e uma habilidade de autopercepcédo (inteligéncia emocional) que fazem com que eles sejam
precisos em perceberem as necessidades dos que estédo sob seu comando mesmo quando eles
ndo sabem ao certo do que necessitam.

Bowditch e Buono (2006) apontam que uma das criticas da lideranca transformacional
sugere que os lideres podem ficar tdo envolvidos pela visdo que possuem do que seja melhor
para a empresa que ndo percebem sinais internos e externos de que sua visdo pode ndo ser a
melhor para a empresa. Em muitos casos eles buscam as informacdes que desejam ouvir sem
aprender nada com quem os rodeiam.

Essas teorias sobre lideranga s&o de fundamental importancia ndo somente em
organizacOes privadas, mas principalmente em organizagdes publicas. Mas as diferencas na
forma de escolha dos lideres publicos devem ser levadas em consideragdo ao se estudar uma
empresa publica, pois 0 mesmo modelo pode apresentar resultados distintos nos dois tipos de
organizacgoes.

Mas a gestdo publica vem se modernizando principalmente ap6s a Reforma Gerencial
de 1995, j& estudada no primeiro capitulo desse estudo. Souza (2002) cita Caiden para
pontualizar que a profissionaliza¢do da burocracia foi um dos pontos de partida para 0 modelo
de administracdo gerencial, pois a mesma atua preferencialmente no centro estratégico, na
supervisdo, regulamentacdo e na formulacdo das politicas publicas com um quadro de
funcionarios motivados e tecnicamente preparados, com niveis de responsabilidade junto ao
sistema politico e competéncia para negociagdo, totalmente distintos dos burocratas do
modelo antigo. Mesmo que esse modelo gerencial tenha se inspirado na iniciativa privada,
seus gestores devem sempre estar orientados para as necessidades e interesses publicos
fazendo com que as empresas publicas tornem-se mais empresariais sem tornarem-se
empresas.

Nesse sentido o papel do gestor publico junto aos seus liderados é cada vez mais

importante, pois ele atuard fazendo com que eles apresentem um desempenho positivo e
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buscando solugdes para os problemas que fogem a competéncia de seus liderados.
E no servico publico, qual o estilo predominante de lideranga?

2.3. Comunicacéo

Nesse topico sera apresentado o terceiro pilar das relagdes interpessoais: a
comunicagdo. Um pequeno historico serd tragado e os pontos principais a seu respeito.

Kuazaqui et al (2005) relata que a Revolucgdo Industrial foi um importante marco das
mudancas nas relacdes entre trabalho e capital, principalmente nas relacdes humanas.
Entretanto ndo € necessario voltar no tempo para se falar em mudancgas nos processos de
comunicagdo, pois a internet € um produto de outra revolucdo, a tecnoldgica, sendo sem
duvida uma importante mudancga nos processos comunicacionais. No que se refere a mudanca
0 Brasil ndo pode deixar de ser mencionado, pois de acordo com o IBGE, ocorreu um
crescimento de 15,1% no nimero de moradias com computadores de 2001 para 2002 e um
nimero maior de computadores conectados a rede mundial de 23,5%. Essas mudancas
atingem ndo s6 o perfil dos consumidores, como também das organizacdes. A rapidez com
que as informacdes se propagam leva a mudancas culturais, politicas e sociais e a facilidade
em disseminar a comunicacao favorece ao crescimento do saber, da industria e do comércio.
Como consequiéncia, as técnicas de producéo e as relagdes entre trabalho e homem alteraram-
se. As transformacfes tecnoldgicas resultam em alteracGes as vezes mais profundas nas
relacBes de trabalho e sociais do que nos processos produtivos. A quebra das barreiras da
comunicacdo fez com que fronteiras entre paises fossem facilmente ultrapassadas e uma nova
forma de articulacdo do trabalho, do capital e da divisdo do trabalho surgissem apds a
Revolucdo Industrial.

Ainda Kuazaqui et al (2005) define a comunicag¢do interna como um conjunto de
comunicagdes ocorridas no ambiente interno de uma empresa servindo também para construir
uma consciéncia coletiva, isto €, para 0 processo de tomada de decisbes pertencentes ao
ambiente de trabalho interno e referentes aos que trabalham na empresa. A comunicagéo €
fundamental, entretanto quando ela ndo acontece de forma satisfatoria, alguns problemas
ocorrem dentro da organizagdo. Um deles diz respeito a falta de confianga dos funcionéarios
nas informagdes vindas da organizacdo dirigidas a eles. Tal fato favorece o aparecimento da
radio pedo que € um canal paralelo e natural de informacgdo, acontecendo as vezes nos
corredores da empresa. Um administrador ndo deve ignorar esse tipo de comunicagdo, pois a
rede informal de comunicacdo € um meio excelente para boatos e noticias serem vinculados

entre a parte operacional, supervisores e até mesmo 0s executivos. Esse tipo de comunicacao



66

funciona como o sistema nervoso de qualquer empresa, portanto nenhum grupo é imune a
mesma. N&o é possivel controlar esse tipo de rede, pois ela extrapola a empresa, estendendo-
se a bares, clubes, sindicatos, meios de transportes e reunides, etc. O que € possivel fazer é
influencia-la, pois o lider precisa aprender a conviver com ela. O gestor da comunicagédo
precisa sempre ter em mente que a comunicagdo € um processo que ocorre de cima para baixo
e de baixo para cima. Portanto a radio pedo é nada mais do que um termdmetro que mede o
nivel de transparéncia que a comunicacdo de cima para baixo encontra-se. Quando héa
auséncia da comunicacdo de cima para baixo, ocorre um incentivo e fortalecimento das
noticias da radio pedo.

Ja Bowditch e Buono (2006) definem a comunicacdo como uma troca de informacdes
entre um emissor e um receptor e a percepcao do significado pelas pessoas envolvidas. Em
todos 0os mddulos existentes de comunica¢do humana ilustram essa definicdo incluindo uma
determinada fonte de informagdo, uma mensagem, um receptor e a interpretagdo da
mensagem. A mensagem pode ser transmitida por meio de simbolo, como escritos, desenhos e
palavras ou pela troca de comportamentos, como linguagem corporal, gestos e contato visual,
sendo que o importante € compreender o significado dos comportamentos e dos simbolos. A
visdo exposta acima da comunicagédo sugere que existe uma distin¢do entre a transmisséo da
informagdo e a compreenséo do sentido da mesma. Inicialmente os problemas na transmisséo
de uma mensagem, concentravam-se em um problema técnico na transmissao de um sinal de
um local para outro considerando as diferentes interferéncias que pudessem afetar o sinal.
Portanto a comunicacdo era vista como um processo mecanico que dizia respeito ao envio de
uma mensagem a determinado destino com um minimo de erro e distor¢do. Essa visdo da
comunicagdo é uma visdo super simplificada da teoria da informacédo e o fundamental para 0s
propositos de entendimento que nesse contexto a comunicagdo refere-se ao caminho que o
sinal percorre desde o emissor até o receptor sem distor¢des. Esse processo € relatado por

Shannon-Weaver em seu modelo classico de comunicagdo como mostra a figura 7:
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Informagdo |—>| Transmissor |—> —> Receptor —> Destino
A A A A
Menségem Siﬁal Siﬁal Menéagem
recebido
Fonte de
ruido
Feedback

Figura 7 - Modelo de comunicacéo de Shannon-Weaver.
Fonte: Bowditch e Buono, 2006, p. 77.

Segundo Bowditch e Buono (2006) mesmo que a teoria da informagdo tenha
desempenhado um papel fundamental na solucdo de varios problemas técnicos da transmisséo
de sinais via canais ruidosos, ela ndo pode ser literalmente aplicada a comunicacdo humana.
Como sugere 0 modelo de comunicacdo de Shannon-Weaver (figura 7) entre a fonte de
informacdo e o transmissor hd um processo de decodificacdo, isto €, a escrita da informacé&o,
sua articulacdo em palavras ou pér a mesma em disquetes. Assim num outro extremo héa
também um receptor que decodifica (interpreta) a mensagem e a executa. O sinal sofre
influéncia do montante do ruido no sistema. Portanto a comunicagdo s6 se completard quando
0 receptor interpretar a mensagem, caso o ruido ndo seja muito grande ou a mensagem sera
deturpada, ndo chegando a seu destino. O ponto chave da comunicacdo é saber até que ponto
0 receptor interpreta o sinal de uma forma consistente com a intencdo do emissor. 1sso
acontece principalmente em um ambiente de trabalho culturalmente diversificado onde varias
pessoas interpretam eventos e coisas de maneiras distintas. Por conseqiiéncia as mensagens
nem sempre serdo percebidas como o pretendido pelo emissor. Os modelos de comunicagédo
concentram-se prioritariamente nos significados da comunicagdo e na forma como esses
significados sdo interpretados. Nesse aspecto a comunicacao torna-se mais complexa do que o
simples fato de receber uma mensagem de maneira ndo distorcida; pois o fato do receptor
receber uma mensagem ndo significa que ele ira interpreta-la de forma correta, ou seja, da
forma que a mensagem foi planejada.

Ainda os autores tratam da comunicagdo interpessoal como um processo de
comunicagio essencialmente interativo que acontece de uma pessoa para outra. E um
processo transacional dindmico pelo qual as pessoas constroem um significado e alimentam

expectativas no que diz respeito as suas experiéncias, a0 que acontece no momento e no
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mundo ao seu redor e compartilhando com outras pessoas esses significados e expectativas
por meio de troca de simbolos, sendo que esses simbolos podem ser verbais ou ndo-verbais
sofrendo influéncia de fatores ndo-intencionais e intencionais.

Eles ainda afirmam que existem algumas formas de amenizar as barreiras a
comunicacgdo interpessoal. Duas competéncias bésicas determinam o grau no qual os esfor¢os
de comunicacdo de qualquer pessoa € eficaz, sdo eles: a capacidade de transmissdo e a
capacidade de ouvir. Para uma comunicacdo eficaz & necessario que as barreiras
anteriormente descritas sejam evitadas. Em parte isso pode ser conseguido por meio da
utilizacdo de uma linguagem direta e adequada (evitando jarg0es e adotando palavras simples
ao invés de complexas), fazer com que a informacéo seja 0 mais clara e completa possivel,
evitar ao maximo as interferéncias fisicas e psicoldgicas, utilizar varios canais visando o
estimulo dos sentidos do receptor e sempre que possivel utilizar a comunicacdo interativa
baseada no feedback. Muitas vezes pensa-se na capacidade de ouvir como sendo um processo
passivo em que uma pessoa apenas recebe a informacgdo. Entretanto ouvir € um processo
pluridimensional, onde o receptor sente, processa e responde ao emissor para esclarecer o que
acabou de ouvir. O fundamental para uma escuta ativa € a capacidade e a disposi¢do para
ouvir toda a mensagem e respondé-la de forma adequada ao conteldo e a intengdo da
mensagem. As vezes as pessoas adotam a escuta marginal mostrando-se distraidas pensando
em outras coisas ou a escuta defensiva achando que a mensagem € um ataque as mesmas e
interpretam o que ouvem nesse contexto. O gestor, portanto tem o papel de criar situacGes que
facilitem as pessoas estabelecer o que elas realmente sentem sem coloca-las na defensiva.

A comunicacdo é um pilar essencial para que as atividades mais simples no ambiente
de trabalho sejam executadas de maneira objetiva, pois a forma como as instrugdes devem ser
passadas para os funcionarios esta diretamente relacionada com a execucio do trabalho. E
imprescindivel que as instrucbes sejam entendidas por quem ird repassa-las e a retransmita-as
de forma fécil para que todos a entendam sem ocorrer ruidos. No servico publico as
informagdes séo transmitidas via intranet, e-mail, oficios e reunides. Um simples erro na
comunicagdo pode comprometer todo o0 processo de execugdo de uma atividade,
principalmente se ela esta sendo executada pela primeira vez.

A comunicacdo interpessoal no servigo publico produz os resultados esperados pela

chefia imediata?
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2.4. Percepcao

Esse sera o Gltimo pilar a ser tratado nesse estudo, 0 que ndo significa que seja menos
importante do que os demais. A percepcdo afeta desde o modo como cada um se vé até
mesmo como o trabalho € percebido por cada um. A percepcao errdnea de uma pessoa dentro
de uma organizacdo pode trazer sérios problemas de convivéncia podendo influenciar o
desempenho e a produtividade dos funcionarios. E importante saber separar a percepgdo que
se tem de alguém do que realmente essa pessoal é em sua esséncia, para que conflitos de
convivéncia sejam evitados, facilitando assim o desenvolvimento dos trabalhos a serem
executados, principalmente no servico publico, num ambiente onde os chefes sdo escolhidos
por indicacéo politica e os funcionarios por meio de concurso publico.

Bowditch e Buono (2006) introduzem que varias teorias tentam explicar as tendéncias
gerais do comportamento humano. Mesmo que elas permitam um amplo entendimento do
comportamento humano, nem sempre esses conceitos permitem uma compreensao plena do
comportamento de um dnico individuo. Buscando entender e desenvolver essas teorias de
maneira geral € necessario procurar entender 0 porqué que uma pessoa comporta-se de
determinado modo ou de outro. Um dos principais determinantes do porque ou do como um
individuo adota determinado comportamento, baseia-se nos conceitos de sensacdo e
percepcao. Sensacdo € o estimulo fisico dos sentidos. Embora o conceito da sensacdo permita
conhecer um pouco do porque e do como, é necessario saber como as pessoas reagem e
associam essas sensacOes. Esse processo é definido como percepc¢éo e diz respeito a maneira
de interpretar as mensagens enviadas pelos sentidos que dao ordem e significado ao ambiente.
O ponto de destaque dessa definicdo é o termo interpretar, pois pessoas diferentes véem a
mesma situacdo de formas diferentes e a maneira como elas interpretardo o significado de um
evento determinara sua reacao a esse evento. Por isso a percepcdo é considerada como uma
variavel interveniente e que influencia o comportamento.

Minicucci (2006) conta que 0 primeiro passo na percepcdo de uma pessoa € a
formagdo de uma impressdo acerca da impressao causada no observador. Por meio dessa
impressdo o comportamento interpessoal € dirigido. A impressdo de uma pessoa sobre outra é
formada pela observacao de suas acOes, voz, gestos, movimentos expressivos, o que ela diz e
sua reacdo a outros comportamentos. Por meio da percepcdo social e das experiéncias
vivenciadas por cada um as impressdes sobre as pessoas sdo formadas, sendo o
comportamento (atitudes, condutas) das mesmas o responsavel pela percep¢édo e julgamento
que um individuo tem dos outros. Percep¢des e julgamentos corretos acerca dos outros

resultam em uma comunicacdo auténtica tornando possivel uma relacéo interpessoal conjunta.
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Mas se a percepgéo e o julgamento forem erréneos, podem surgir dificuldades que tendem a
provocar relagdes interpessoais precarias. E importante destacar que todas as pessoas possuem
pontos cegos na percepcdo e atalhos na maneira de pensar, 0 que origina uma imagem
distorcida da realidade.

Minicucci (2006) enfatiza que a percepcdo social é a forma pela qual as pessoas
formam impressdes e esperam que se compreendam mutuamente. E a empatia é a extensdo
com a qual os outros sdo realmente compreendidos por uma pessoa. O autor destaca trés

aspectos que devem ser considerados na percepcdo social, conforme a figura 8:

P Percebedor: é a pessoa que esta olhando e
E > tentando compreender alguém.

R

C

E

P

¢

A »| Percebido: € a pessoa que esta sendo

) olhada e compreendida.

S

@]

C

I Situacdo: é a soma das forcas que atuam no
A | meio, no momento de perceber.

L

Figura 8 — Aspectos da percepcao social
Fonte: Elaborada a partir de Minicucci, 2006, p.42.

Os ensinamentos de Robbins (2002) se entrelacam com os de Minicucci (2006) e
ainda reforca que varios fatores contribuem para modificar e até distorcer a percepcéo,
podendo estar no observador, no alvo da percepcdo ou no contexto da situagdo em que a
percepgao acontece.

As caracteristicas pessoais do observador, afirma Robbins (2002) influenciam
fortemente a interpretacdo que uma pessoa tem de algo, sendo elas: atitudes, motivagdes,
interesses, experiéncias passadas e expectativas. Um exemplo de atitudes é o caso de dois
alunos de um curso superior. Um deles prefere classes pequenas, pois assim sente-se a
vontade para fazer perguntas. J& o outro prefere as classes maiores, pois sem ninguém
conhecé-lo ele pode perguntar sem receios. No primeiro dia de aula ambos foram para uma
turma com 800 alunos, mas como os dois tém atitudes diferentes, suas interpretacdes dessa
situacdo também foram distintas. Um deles entrou em panico, ja o outro sentiu-se confortavel
e aliviado. Eles viram a mesma situacéo, mas interpretaram-na de maneira diferente.

Ainda Robbins (2002) relata que as motivagGes ou necessidades insatisfeitas podem
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exercer uma influéncia forte sobre sua percepcédo, além de estimuld-los. Um exemplo deste
fato € uma pesquisa realizada sobre a fome. Um grupo de pessoas foi selecionado e levado
para uma sala, onde borrées e figuras foram mostrados a eles para que dissessem o0 que viam.
Nesse grupo haviam pessoas que ndo comiam a dezesseis horas e pessoas que comeram a uma
hora antes do inicio dos trabalhos. As que estavam ha mais tempo sem comer, associavam
imagens de alimentos aos borrfes com mais frequéncia do que as que comeram uma hora
antes da pesquisa.

Reforcando os exemplo acima, existem dois tipos de fatores que influenciam a
percepcdo humana: os fatores internos e externos, relatam Bowditch e Buono (2006), e ainda
explicam que uma escola de pensamento da psicologia explica que os dados adentram a mente
humana como formas abstratas e ndo como uma imagem espelhada do mundo exterior. Essas
formas abstratas sdo conhecidas como estruturas ou Gestalts. Mesmo que no processo de
transformacdo dos dados brutos em Gestalts algumas informacfes se percam, os dados
primarios possibilitam as pessoas uma compreensdo do mundo. Por isso quando alguém
percebe algo, 0 que esta acontecendo é que a pessoa tenta ajustar um objeto em uma moldura
previamente estabelecida de referéncia ou em algum esquema de classificacdo. O fundamento
basico da Gestalt consiste na organizagdo dos dados a volta do individuo ser parte do processo
perceptivo e ndo algo a ser adicionado apés a selecdo de variaveis. Um exemplo da Gestalt
acontece quando seis pontos sdo desenhados em um papel. A percepcdo visual humana faz
com que o ser humano perceba grupos de pontos, por exemplo, dois grupos de trés ou trés

grupos de dois e ndo seis pontos isolados como mostra a figura 9.

Figura 9 - Pontos

Fonte: Bowditch e Buono, 2006, p. 29.

Bowditch e Buono (2006) relatam que a relacdo figura-fundo é outra tendéncia visual
que influencia 0 modo como o ser humano organiza sua percep¢do. Ao observar varios
fendmenos, o ser humano tende a associar os dados de forma que as alteracGes e diferencgas
sejam atenuadas e a unidade e o todo sejam mantidos. A base desse processo consiste na
tendéncia de se perceber uma figura em contraste com seu fundo. Ao compara-la com o fundo
a figura adotara dimensdes e substancias de um objeto mais nitido e familiar do que de fato
ele é. Esse fenbmeno figura-fundo pode vir a influenciar a tendéncia de se perceber

configuracBes mesmo quando os elementos individuais ndo se relacionam com o que € visto.
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Ao se observar as nuvens, por exemplo, uma pessoa pode ver desenhos, que nada mais séo
que uma massa de vapor de agua condensado. Entretanto uma forma pode ser associada de
modo que mais de uma relacdo figura-fundo pode ser percebida. O exemplo claro é a figura

10. Nela pode se ver dois rostos de perfil ou um calice torneado.

b

FiguralO - Caélice (internet).

Outro fendmeno conhecido, segundo Bowditch e Buono, (2006), é a closura que
refere-se a capacidade do ser humano em perceber uma figura completa e uma incompleta. A

figura 11 ilustra bem esse fenémeno.

/\

Figura 11 - Figura incompleta.
Fonte: Bowditch e Buono, 2006, p. 30.

Ao observar a figura acima, dizem aos autores acima, € normal uma pessoa ver um
triangulo ao invés de trés linhas separadas, pois a pessoa fecha a linha que nao foi concluida.
O mesmo ocorre em um ambiente de trabalho quando um funcionario conclui a conversa de
outro achando que sabe como ela terminara. Essa tendéncia facilmente leva a interrupgdo da
comunicagdo, assunto a ser tratado mais adiante. Essas tendéncias internas sdo alguns
determinantes que influenciam o que as pessoas véem e ouvem do mundo a seu redor, sendo
essas tendéncias moldadas por experiéncias culturais e sociais € como mostraram muitas
pesquisas, a influéncia da socializacdo e de experiéncias passadas, fazem com que eventos
semelhantes sejam percebidos de forma bastante diferente por individuos de ambientes
culturalmente diferentes.

A percepcdo, nas explicacbes de Robbins (2002) vale-se de algumas teorias que
buscam explicar sua ocorréncia nas mais variadas situagdes. S&o alguns exemplos a teoria da
atribuicdo e a da diferenciacdo. Pode ser assim exemplificada a primeira teoria: se um

operario se atrasa para o servi¢co seu supervisor pode logo pensar que ele se atrasou por ter
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ficado na noite anterior na farra até muito tarde. Essa € uma atribuicdo interna. J& ele pode
pensar também que o funcionério se atrasou devido ao trénsito engarrafado. Atribuicdo
externa. A segunda refere-se a um individuo assumir comportamentos adversos ou ndo, em
situacOes diferentes. Ja se uma pessoa age sempre cCom um mesmo comportamento pode-se
dizer que ela demonstra consenso. Do ponto de vista da teoria da atribuicdo se ha um grau alto
de consenso espera-se uma causa externa enquanto o contrario seria uma causa interna. Por
fim o observador busca por uma coeréncia nas atitudes das pessoas. Quanto mais coerente for
determinado comportamento, mais ele sera atribuido a causas internas.

Acerca da teoria da atribuicdo, Robbins (2002) ressalta que uma interessante
descoberta foi realizada no que diz respeito aos erros viés de autoconveniéncia. O erro
fundamental de atribuicdo diz que uma pessoa julga o comportamento de outra tendendo a
subestimar a influéncia dos fatores externos e a superestimar a dos internos. O viés de
autoconveniéncia diz que ha uma forte tendéncia de uma pessoa atribuir seu sucesso a fatores
internos, como capacidade e esforgo e seus fracassos a fatores externos como falta de sorte.
Esses erros e viés podem ser diferentes em diferentes culturas. A teoria da atribuicao foi
desenvolvida a partir de estudos realizados com norte americanos e europeus. Mas ha um
estudo coreano que comprovou 0 oposto do resultado da aplicacdo da teoria em ocidentais.
Para esse estudo quando ocorre um fracasso 0 mesmo é atribuido aos membros da equipe,
como se ele ndo fosse um lider capaz. Por isso de acordo com 0s coreanos essa teoria pode
ndo ter o mesmo resultado em culturas que pregam o coletivismo.

No que diz respeito as caracteristicas da percep¢do, Maximiano (2007) destaca que
refere-se ao fato dela ser seletiva. Da grande parte de estimulos ofertados pelo ambiente
apenas uma parte pequena chama a atencéo do observador. A percepc¢éo seletiva favorece que
apenas algumas caracteristicas sejam percebidas nas pessoas. As caracteristicas percebidas
sd0 as mais evidentes, como altura, idade, aparéncia ou etnia. Conclusdes incorretas ou
julgamentos apressados ocorrem devido a incapacidade de ver o todo em uma pessoa ou
situacdo. Assim a percepcdo seletiva pode distorcer o que se percebe de uma pessoa tanto na
sociedade quanto nas empresas.

Bowditch e Buono (2006) também tratam da percepcdo seletiva ao afirmarem que
outra maneira das expectativas sofrerem distor¢des em determinada situacao é pela percepcao
seletiva, que € um processo no qual algumas mensagens sdo removidas para que se preste
mais atencdo em outras. Nesse processo existem dois fatores subjacentes: a retencdo seletiva
qguando algumas mensagens séo lembradas e outras esquecidas e a atengéo seletiva que ocorre

quando uma pessoa ouve ou Vé certas mensagens e ignoram outras.
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A percepcédo de um grupo no que diz respeito as atividades organizacionais, de acordo
com Robbins (2002) é alterada seletivamente para o foco dos interesses que 0 grupo
representa. Isso implica em afirmar que quando ha um caso ambiguo, a percepcdo tende a
influenciar-se por uma base individual, como experiéncias passadas, atitudes e interesses do
que pelo estimulo em si. A percepcdo seletiva possibilita ao individuo um rapida leitura dos
outros mas com chances de se obter uma figura imprecisa. Como as pessoas costumam ver o
que querem ver, podem tirar conclusdes precipitadas e erradas de uma situagdo ambigua.

Outra teoria é o efeito Halo que segundo Bowditch e Buono (2006), diz respeito a uma
caracteristica de uma pessoa ou grupo ofuscar as demais, podendo essa caracteristica ser
negativa ou positiva e por conseqiiéncia a imagem resultante dessa percepcao serd negativa ou
positiva. Esse efeito € muito utilizado em propagandas, pois pensa-se que se o publico
simpatizar e gostar da pessoa que esta oferecendo os produtos ele gostara dos produtos. E
imprescindivel estar ciente desse efeito no momento da realizacdo de uma avaliacdo de
desempenho, por exemplo, para que alguma caracteristica do avaliado ndo influencie a
avaliacdo como um todo.

Maximiano (2007) reforca o pensamento de Robbins (2002) ao dizer que o efeito halo
¢ o julgamento que um individuo faz de outro a partir da observacdo de um traco de
comportamento. Esse efeito acontece freqlentemente em processos de administracdo de
pessoal quando um individuo é rejeitado ou aprovado por possuir ou ndo determinado trago de
comportamento que influencia a decisdo do avaliador.

Portanto, Robbins (2002) pode sintetizar os autores acima ao esclarecer que quando
uma impressdo geral de uma pessoa é construida baseada em uma caracteristica acontece o
efeito halo. Sua realidade foi confirmada por um estudo no qual as pessoas tinham em suas
maos uma lista com tracos, como senso préatico, habilidade, inteligéncia e determinacdo entre
outras, devendo avaliar a pessoa a quem aquele trago se referia. Com estes tracos, julgava-se a
pessoa imaginativa, esperta, popular e engracada. Quando se inverte a lista, frieza no lugar de
simpatia e assim por diante, obteve-se uma lista completamente diferente de percepc¢édo. Era
Obvio que os participantes permitiram que um Unico trago influenciasse suas percepcdes
acerca da pessoa a ser julgada. O efeito halo ndo acontece de maneira aleatdria. Pesquisas
sugerem que ele é mais propenso quando sdo tracos comportamentalmente ambiguos os que
se percebem, ou quando o observador julga tracos os quais ele possui pouca experiéncia ou
quando possuem implicagdes morais.

Tem-se também de acordo com Maximiano (2007) o efeito de contraste que se da

quando os individuos ndo percebem o0s outros de maneira isolada. Fregiientemente os
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individuos sdo contratados e comparados com outros que representam o ambiente no qual o
estimulo € percebido. Um exemplo: quando uma pessoa faz uma apresentagdo excelente em
um show a expectativa do avaliador é que a proxima faca uma melhor, ou pelo menos no
mesmo nivel.

Outra teoria da percepcdo é a projecdo que segundo Bowditch e Buono (2006) refere-
se ao fato de uma pessoa designar a culpa por suas dificuldades ou problemas a outra pessoa
ou ainda de atribuir seus sentimentos a outro. Um exemplo ocorre em situagcdes de negocio
guando um gerente explica 0 comportamento de seus funcionarios ou de outros gerentes
atribuindo-lhes uma necessidade por poder, quando na realidade é ele que tem essa
necessidade.

Robbins (2002) argumenta que € mais facil para uma pessoa julgar outra se ela
acredita que as duas sdo parecidas. A tendéncia em atribuir uma caracteristica pessoal a outra
pessoa € conhecida como projecdo e pode distorcer as percepcfes que uma pessoa tem de
outra. O julgamento distorcido da percepgdo faz com que uma pessoa perceba outra se
baseando em suas caracteristicas e ndo em como a pessoa realmente é.

A (ltima teoria a ser tratada é a estereotipagem que de acordo com Robbins (2002)
acontece quando alguém é julgado por outro baseando na percep¢do que o mesmo faz do
grupo do qual o outro pertenga. A generalizacdo tem suas vantagens, quando utilizada como
um meio de simplificar um mundo complexo permitindo manter a coeréncia. E mais facil
lidar com um grande namero de estimulos quando os estere6tipos sdo utilizados. Mas ha um
problema em se utilizar os estereotipos errados. Nas organizagdes, freqiientemente ouvem-se
comentarios que representam estereGtipos baseados em cultura, sexo, raca, idade ou até
mesmo no peso das pessoas. Do ponto de vista da percepcao, se 0s esteredtipos representarem
0 que as pessoas esperam ver, mesmo que ndo condizam com a realidade, eles serdo
percebidos. Um dos problemas 6bvios dos esteredtipos € que os mesmos sdo populares
independente de ndo serem relevantes ou ndo possuirem qualquer traco de verdade.

Bowditch e Buono (2006) reafirmam que o estereotipo € um processo que se vale de
uma impressao padronizada de um grupo de pessoas que influencia a percepgdo de um
individuo em particular. E uma maneira de formar impressdes coerentes acerca de uma pessoa
admitindo que ela possua certas caracteristicas comuns a outros membros de um grupo, sejam
elas atribuidas ou adquiridas, como por exemplo: raca, ocupacao, classe social ou género. A

figura 12 abaixo apresenta os trés aspectos basicos para o estereétipo.
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3. Finalmente forma-se a percepg¢éo geral de que todos na categoria possuem aqueles tracos (ex.: todos 0s
técnicos de TI séo aficionados por informatica, todos os membros de um determinado grupo étnico sdo
preguigosos, todos os professores de CO sdo refratarios a criticas).

Figura 12 - Trés aspectos basicos para o esteredtipo.
Fonte: Elaborado a partir de Bowditch e Buono, 2006, p. 32.

Baseando-se na figura 12, Bowditch e Buono (2006) afirmam que as pessoas criam
imagens baseadas nas caracterizacbes que fazem sobre um grupo de pessoas em vez do
individuo. Em uma escola maior as pessoas utilizam o estereGtipo para diminuir suas
demandas por processamento de informacgdo. Esse comportamento cria inimeros problemas
para as organizacfes e seus funcionarios. No que diz respeito ao comportamento
organizacional, os esteredtipos ocupacionais como idade, género e raca, sao relevantes, mas
0s esteredtipos ocupacionais, como todos os funcionarios do setor de financgas sédo frios, sdo
em muitas vezes a base dos conflitos intergrupos. Entretanto nem todos os esteredtipos
causam um efeito negativo, alguns podem ser Uteis no auxilio ao processamento da
informagdo de maneira convenientemente rapida. O perigo encontra-se em utilizar os
esteredtipos como forma de desenvolver as percepgfes das pessoas sobre outras e sobre
situacOes especificas.

Maximiano (2007) abrevia essa teoria afirmando que a estereotipagem acontece
guando um observador percebe outro individuo de maneira simplificada, vendo-o em uma
categoria comportamental ou social. Quando o0s esteredtipos resultam em apreciaces
negativas sdo conhecidos como preconceitos. Classe social, etnia e religido sao caracteristicas
que tendem a produzir preconceitos e esteredtipos dependendo do observador, sendo que as
pessoas tém preconceito e estere6tipos sobre pessoas pertencentes a seu grupo ou a outros
grupos. O esteredtipo é muito parecido com o efeito halo, mas a diferenga entre eles consiste
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no fato de que a generalizacdo do estere6tipo é baseada em uma categoria comportamental ou
social e o efeito halo em um trago de comportamento.

A percepcao € um aspecto importantissimo das relacGes interpessoais. Ela influencia
diretamente a maneira como as pessoas percebem umas as outras em seu dia a dia, seja no
trabalho ou na convivéncia pessoal. No servico publico ela é de extrema importancia, uma vez
que os funcionarios sdo detentores de cargos publicos o e que ndo tem acesso a escolha de
seus chefes imediatos. A escolha de determinada pessoa para um cargo de chefia pode ser o
passo inicial para que seus funcionarios deixem que suas percepcdes influenciem positiva ou
negativamente a execucao das tarefas.

Um exemplo claro disso acontece quando um funcionario percebe que seu chefe
imediato ndo gosta dele e que passa as instrucdes para ele de maneira desinteressada e confusa
e ainda que seus colegas de trabalho ndo gostam de té-lo no setor. Uma impressao errdnea
pode desencadear uma serie de problemas podendo culminar com um desempenho
insatisfatorio de um funcionario.

No servico publico onde todos podem ingressar via concurso ou cargos comissionados
(indicacdo politica) os efeitos da percepcdo ficam evidenciados. Esse tdpico € de extrema
relevancia para o questionario, pois dara informac6es de como ela vem sendo empregada no
servigo publico e qual seu peso.

Esse capitulo possibilitou analisar os pontos principais de cada pilar das relagdes
interpessoais e levantar questdes fundamentais que posteriormente poderdo servir o de base

para novas pesquisas no ambito das instituicdes publicas.
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3. METODOLOGIA

Para que o0s objetivos pudessem ser atingidos, o presente estudo adotou uma
metodologia de carater exploratério, empregando como método uma pesquisa de campo e
utilizando a técnica do questionario, como instrumento de coleta de dados.

A pesquisa realizada neste estudo dividiu-se em dois momentos, caracterizando-se em
uma analise quantitativa num primeiro momento e qualitativa em um segundo momento.

A pesquisa exploratéria, segundo Gil (1999) apresenta como principal finalidade o
desenvolvimento, esclarecimento e a modificacdo de conceitos e idéias, tendo em vista,
formular problemas mais precisos ou hip6teses que serdo pesquisadas em estudos posteriores.
Apresentam menor grau de rigidez em seu planejamento se comparadas com 0s outros tipos
de pesquisa. Envolvem, habitualmente, levantamentos bibliograficos e documentais,
entrevistas ndo padronizadas e estudos de casos. Esse tipo de pesquisa objetiva proporcionar
uma visdo geral e aproximada sobre determinado fato. Quando se tem um tema pouco
explorado e de dificil formulacdo de hipdteses precisas e operacionalizaveis, a pesquisa
exploratdria é a mais indicada.

Malhotra (2001) reforca os conceitos apresentados por Gil (1999) ao definir a pesquisa
qualitativa como uma metodologia de pesquisa ndo estrutural, exploratdria, proporcionando
uma melhor viséo do contexto do problema, com pequenas amostras.

Parece, pois, pertinente a adocao desse tipo de pesquisa no presente estudo, devido ao
fato do tema escolhido ndo ter sido muito aprofundado pelos autores e ainda pela contribuicédo
que este estudo trard para outros pesquisadores.

O primeiro passo para a elaboracdo de uma pesquisa exploratoria, segundo Kerlinger,
(2003) é a criacdo de um problema de pesquisa, que se define como uma questdo que indaga a
relacdo entre as varidveis, sendo um conceito ou constructo, classificado em duas ou mais
categorias mensuraveis e formado por uma sentencga interrogativa.

O problema de pesquisa que se apresenta neste estudo é: Dentre os pilares de
sustentacdo (motivacdo, lideranca, percepcdo e comunicagdo) da relagcdo interpessoal, qual
requer maior atencdo em uma Instituicdo Publica pertencente a Secretaria de Estado de
Educacdo de Minas Gerais? Sendo as variaveis desse problema a motivacdo, a lideranga, a
percepcao e a comunicacgdo e 0 ambiente de estudo o servigo publico, pareceu, pois pertinente
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0 uso de uma pesquisa exploratoria, em funcdo do tamanho reduzido da amostra a ser
estudada.

Como método foi empregado uma pesquisa de campo, realizada com os funcionarios
de uma Instituicdo Publica Estadual mineira por meio da aplicacdo de um questionario. O
instrumento usado para a coleta de dados permitiu em seus cinco blocos um resultado
quantitativo, visto que as perguntas foram elaboradas de forma subjetiva.

Um dos objetivos do questionario, além de possibilitar respostas ao problema de
pesquisa, foi também testar as seguintes hipoteses: a lideranca influi diretamente no grau de
motivacdo dos funcionarios? A percepcao e a comunicacdo podem ser melhoradas por meio
de uma lideranca presente e eficaz? E possivel encontrar nesta Instituicdo Publica em questéo,
canais diretos e claros de comunicacdo entre chefia e chefiado? E, ha servidores publicos
satisfeitos com o tipo de lideranca em seu setor de trabalho?

O instrumento foi finalizado com uma Unica questdo dissertativa o que direcionou para
um segundo momento da coleta de dados, para uma analise qualitativa. Esse instrumento pode

ser observado na integra no Apéndice B.

3.1. Da coleta dos dados

O questionario foi elaborado com base nas seguintes teorias: teoria Behaviorista,
Teoria Cognitivista ou da motivacdo consciente, Teoria Psicanalitica, Teoria das necessidades
de Maslow, Teoria dos dois fatores de Herzberg, Lideranca autocratica, Lideranca
Democratica, Lideranca liberal, Teoria dos Tragos de Personalidade, Teoria da atribuicéo,
Efeito Halo, Estereotipagem e Teoria da Burocracia e sendo dividido em cinco blocos.
Iniciou-se como uma carta de apresentagéo, informando aos respondentes quais seus objetivos
e sua destinacao.

Os dados foram coletados por meio de um questionario elaborado com 35 (trinta e
cinco) perguntas fechadas e duas abertas baseadas no problema de pesquisa e objetivos desse
estudo.

Esse instrumento foi organizado em 05 (cinco) blocos assim distribuidos:
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Quadro 15- Distribuicéo dos blocos do questionario

Blocos Assunto

Bloco 01 Levantar o perfil dos respondentes

Bloco 02 Trata da motivagdo com base nas teorias
apresentadas

Bloco 03 Trata da lideranga com base nas teorias
apresentadas

Bloco 04 Trata da comunicagdo com base nas teorias
apresentadas

Bloco 05 Trata da percepgdo com base nas teorias
apresentadas

O primeiro visa levantar o perfil dos respondentes abordando questdes como sexo,
idade, escolaridade e tempo de efetivo exercicio; o segundo trata da motivacdo com base nas
teorias apresentadas no capitulo 02; a lideranca € abordada no terceiro bloco por meio dos
estilos estudados anteriormente; a comunicacdo € o foco do bloco quatro e por fim a
percepcéo no quinto bloco.

O questionario foi encerrado com uma pergunta aberta sobre o que o funcionario
publico mudaria no servico publico. Em cada bloco buscou-se tratar por meio de questdes 0s
principais pontos de cada pilar bem como suas teorias e influéncia no dia a dia do servidor
publico.

A segunda e terceira questdes do quarto bloco estdo com o mesmo titulo, isto se
justifica por um erro de digitacdo na terceira questdo que trataria da comunicacdo externa.
Esse lapso ndo compromete o resultado apresentado apenas enfatiza a comunicacao interna.

O bloco 01 é constituido por uma questdo fechada e quatro questdes abertas
objetivando levantar o perfil dos respondentes, com informacdes sobre sexo, idade,
escolaridade, tempo de efetivo exercicio e tempo de permanéncia no setor atual.

No bloco 02 tém-se doze questbes buscando o conceito da motiva¢do bem como seus
pontos principais e sua influéncia no trabalho dos servidores publicos desta Instituicdo em
estudo.

O bloco 03 trata da liderangca com oito questfes incluindo uma que proporciona aos
entrevistados a possibilidade de discorrer sobre quais caracteristicas eles gostariam que seus
lideres possuissem.

O bloco 04 aborda a comunicagdo com oito questdes tratando de sua importancia no
dia a dia do servidor publico e sua influéncia no desempenho de seu trabalho.

O bloco 05 versa sobre a percep¢do com questdes procurando verificar qual seu

impacto no servico publico.
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O questionario se finda com uma questdo aberta sobre o que os servidores publicos
mudariam no servigo publico.

O instrumento foi enviado aos respondentes de forma aleatoria sem a necessidade da
presenca de um aplicador, pois foi elaborado de forma auto-aplicavel e sem direcionamento
para nenhum tipo especifico de cargo.

Os respondentes foram convidados pela pesquisadora por meio de uma carta de
apresentacdo explicando quais os objetivos desse instrumento e a quem se destinaria. A carta
de apresentacdo e o instrumento de coleta de dados encontram-se dispostos nos apéndices A e
B, respectivamente.

Alguns comportamentos dos respondentes puderam ser observados, tais como a
preocupacdo de que o questionario tivesse sido elaborado por sua chefia e, por isso teriam
receio de responder as questdes. Mesmo assim, a maioria dos servidores desta Instituicao foi
receptiva e aceitou participar da pesquisa sem constrangimentos, uma vez que nao foi exigido
nenhum tipo de identificacdo do respondente no instrumento.

A aplicacdo do instrumento ocorreu no periodo entre junho e julho de 2007 e o convite

foi feito a todos os servidores, chefias e subordinados, sem distin¢ao de cargos.

3.2. Defini¢ao do universo da pesquisa
O universo da pesquisa foi composto por quarenta e trés respondentes, sendo que a
populacdo compreendida era de quarenta e oito funcionarios. A amostra foi intencional,
composta por servidores publicos, independente do tempo de efetivo exercicio, sexo, idade,
escolaridade, sendo a escolha pelos cargos dos respondentes aleatoria.
Foram distribuidos, como visualiza o quadro abaixo, 48 (quarenta e o0ito)
questionarios, porém, apenas 43 (quarenta e trés) pessoas aderiram a pesquisa.

Quadro 16 — Comportamento frente ao convite

Comportamento dos respondentes frente ao convite Nimero
Convidados 48
Aderiram a pesquisa 43
N&o aderiram a pesquisa 05

O comportamento dos respondentes frente ao convite para participarem da pesquisa
ficou assim distribuido: os cinco que nao responderam alegaram falta de tempo resultado da

carga excessiva de trabalho que se encontravam, que a opinido dos mesmos néo seria
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importante e ndo faria falta e os 43( quarenta e trés) restantes entenderam o objetivo do
questionario e responderam prontamente.
O nome da organizacdo publica, objeto desse estudo, ndo sera revelado por uma

questdo de sigilo e ética profissional.

3.3. Ambiente da Pesquisa

A pesquisa foi realizada junto a uma Instituicdo Publica da area da Educacao ligada ao
Estado de Minas Gerais localizada em um de seus Municipios. A escolha justificou-se por
algumas raz@es dentre elas: a pesquisadora ser funcionaria publica estadual, por ela ter acesso
direto as informagBes do ambiente escolhido e o interesse em estudar uma &rea com pouca
literatura a respeito se comparada com a area privada.

Essa Instituicdo faz parte da Secretaria de Estado de Educacdo — SEE, tendo, portanto,
sua estrutura organica bésica regulamentada pela Lei Delegada 122/2007 de 25/01/2007, cujo
artigo 2° da referida Lei que dispde sobre sua finalidade e competéncia encontram-se disposto
na integra no Anexo A.

A Secretaria de Estado de Educacdo — SEE - tem como sua representante a Sra.
Vanessa Guimardes Pinto e tem como finalidade o planejamento, a direcdo, a execucdo, 0
controle e a avaliagdo das acOes setoriais responsabilidades do Estado no que diz respeito a
garantia e a promocao da Educacdo no Estado tendo a sociedade como participante, visando o
pleno desenvolvimento do individuo e o seu preparo para exercer a cidadania.

Entre outras competéncias, a SEE formula e coordena a politica estadual de educacao,
supervisionando as institui¢ces de ensino que integram sua jurisdicdo, na execucao da politica
estadual vigente. Atua também junto a Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo —
SEPLAG, na formulacdo de planos e programas em sua area de competéncia observando as
diretrizes gerais do Governo.

A SEE tem sua estrutura organica assim definida em seu artigo 3° Gabinete,
Assessoria de Apoio Administrativo, Auditoria Setorial; Assessoria de Relacgdes
Interinstitucionais; Assessoria de Comunicagdo Social; Assessoria Juridica; Subsecretaria de
Desenvolvimento da Educacdo Baésica; Subsecretaria de Informacgdes e Tecnologias
Educacionais; Subsecretaria de Gestdo de Recursos Humanos; Subsecretaria de
Administracdo do Sistema Educacional e Superintendéncias Regionais de Ensino. As
Superintendéncias Regionais de Ensino sdo em numero de cinquenta e cinco, classificando-se

como de Porte | e Porte I1. No Anexo B encontra-se o organograma geral da SEE e no Anexo
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C as Superintendéncias Regionais de Ensino divididas em polos de acordo com sua
localizacéo geografica.

Quando se fala em servico pablico a imagem que vem a mente da sociedade é de um
servico moroso, ineficiente com funcionarios que recebem altos salarios e apresentam pouco
comprometimento com o atendimento ao publico, pois a finalidade de existéncia do servico
publico é o atendimento a sociedade por meio da prestacdo de servicos. Mas a realidade das
instituicOes publicas pela visdo dos servidores € um pouco diferente do que se vé& na midia.
Funcionarios desmotivados com equipamentos precarios e instalagdes ndo tdo adequadas ao
desempenho de suas funcGes basicas podem ser encontrados em qualquer Instituicdo Publica.
Devido a constantes comentarios e reclamacdes por parte dos funcionarios da Instituicdo em
estudo, atribuindo a desmotivacdo e ao baixo salario a responsabilidade pela insatisfacdo
enquanto servidor publico e que reflete diretamente em seu desempenho, a pesquisadora
interessou-se em descobrir qual dos pilares das relagfes interpessoais requer maior atengdo na

Instituicdo em estudo.

3.4 Resultados obtidos
Os resultados serdo expostos a seguir de acordo com a apresentacao de seus blocos em
forma de tabelas e graficos para uma melhor visualizacdo das varidveis e das respostas de

cada um, acompanhado de uma sintese.

BLOCO 01 - PERFIL DO RESPONDENTE
Pergunta:

a) Sexo

Tabela 1 — Sexo dos respondentes

Sexo NUmero dos respondentes %

Feminino 28 65
Masculino 15 35
Total 43 100




35%

Pergunta:
b) Idade

Gréfico 1 - Sexo dos respondentes

65%

O Feminino

B Masculino

Tabela 2 — Faixa Etaria dos respondentes

Faixa Etaria  NUmero dos respondentes %
20-29 17 40
30-39 09 21
40 — 49 12 28
50 - 59 03 7
60 — 69 - -
N&o respondeu 02 4
Total 43 100

40, 3 20-29
W 30-39
301 O 40-49
20. 050-59
B N3o respondeu
10
o i

Grafico 2 - Faixa etaria dos respondentes
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Pergunta:
c) Escolaridade

Tabela 3 — Escolaridade

Escolaridade Namero dos respondentes %
2° Grau completo 05 12
3° Grau incompleto 07 16
3° Grau completo 25 58
Pds Graduacao incompleto - -
Pés Graduagdo completo 06 14
Total 43 100
60+
504 020 grau completo
401 M 30 grau incompleto
30-
O30 grau completo
20+
O pés graduagio
10; completo
0

Grafico 3 - Escolaridade

Pergunta:

d) Tempo de efetivo exercicio

Tabela 4 — Tempo de efetivo exercicio

Tempo de efetivo exercicio (anos) Numero dos respondentes %

Menos de 01 02 4
01a05 28 65
06a10 02 4
11a19 03 7
20a29 04 9
30a39 02 4
N&o respondeu 02 4

Total 43 100
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Grafico 4 - Tempo de efetivo exercicio

Pergunta:

e) Tempo de permanéncia no setor atual:

Tabela 5 — Periodo de permanéncia no atual setor de trabalho

Tempo de permanecia no setor atual (anos) Numero dos respondentes %

Menos de 01 05 12
01a05 29 68
06 a 10 03 7
11a19 01 2
20a29 02 4
30a39 - -
N&o respondeu 03 7
Total 43 100
O Menos de 01
2% 4% 7% 12% ®o1a05
7% 006 a 10
O11a19
M20a29
O N3ao respondeu

68%

Grafico 5 - Perio do de permanéncia no
atual setor de trabalho

Sintese do Bloco 01:

A amostra composta por 43 (quarenta e trés) respondentes € formada em sua maioria
por servidores do sexo feminino. A maioria da amostra possui entre 20 e 29 anos, seguida por
servidores com 40 a 49 anos e com 30 a 39 anos. Grande parte de seus componentes possuem
3° grau completo, o que justifica-se pelo fato de que algumas pessoas com escolaridade de
nivel superior optaram por cargos de nivel médio, pois a minoria possui 2° grau completo ou

seja, a escolaridade exigida para seu cargo.
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A amostra que representa essa Instituicdo conta com mais da metade de seus
funcionéarios com 01 a 05 anos de efetivo exercicio, isto &, possuem cargo efetivo adquirido
por meio de concurso publico e a maioria com 01 a 05 anos de permanéncia no atual setor.
Grande parte da amostra enquadra-se nesse tempo de efetivo exercicio (01 a 05 anos) devido a
dois concursos publicos ocorridos para essa Instituicdo, respectivamente, em 2002 e em 2006.
No primeiro concurso ocorreu a substituicdo de quase todo seu quadro de pessoal, uma vez

que era formado por funcionarios contratados.

BLOCO 02 — SOBRE MOTIVACAO
Pergunta:

1) O que é motivacgdo para vocé?

Tabela 6 — Conceito de motivacao

Tipos de respostas Numero dos respondentes %
Uma forga impulsionadora de acéo 22 51
Um comportamento com base em experiéncias pessoais 04 9

Fruto de experiéncias anteriores armazenadas no inconsciente de cada um - -

Algo constante, infinito e complexo encontrado em todas as pessoas 09 21
Fruto da satisfacdo de necessidades 08 19
Total 43 100
OForga
19% Impulsionadora
@ Comportamento

O Constante, infinito e
21% S1% complexo

O Fruto da satisfacéo
9% de necessidades.

Gréfico 6 — Conceito de motivagado

Para grande parte dos respondentes, a motivacdo é definida como uma forca que
impulsiona uma agdo. A motivacao foi definida na pesquisa como uma forca impulsionadora
de uma acéo, definicdo essa reforcada por Maximiano (2007) que afirma que a motivacéao é
uma energia ou forca responsavel pelo movimento do comportamento com as propriedades

de: direcdo que € o objetivo do comportamento motivado ou a dire¢do que a motivacao leva o
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comportamento; a intensidade que é a magnitude da motivacdo e a permanéncia que € a
duracéo da motivacao.

Ja uma pequena parcela dos respondentes optou pelo conceito de motivagédo explicado
por Casado (2002), que conta que para Maslow a motivacéo é definida como algo, constante,
infinito e complexo que pode ser encontrado em todos os seres humanos, acompanhada de um
grupo que definicdo a motivacdo como fruto da satisfacdo de necessidades, ou seja, a

definicdo da Teoria de Herzberg.

Pergunta:

2) Vocé é um funcionario motivado?

Tabela 7 — Motivacdo dos funcionarios

Tipos de respostas  NUmero dos respondentes %

Sim 22 51
Né&o 01 2

Ja fui mais 20 47
Total 43 100

OSim
B Nao
[0Ja4 fui mais

47%
51%

2%
Grafico 7 - Motivagdo dos funcionarios

A maioria dos respondentes sente-se motivada em seu trabalho e uma parcela
significativa afirma ja terem sido mais motivados do que s& no momento da pesquisa. E
importante salientar que apesar da maioria sentir-se motivada, 0 nimero de servidores que ja
foram mais motivados aproxima-se dos motivados, isso pode ser resultado das diferentes

formas que a motivacdo manifesta-se em cada pessoa.
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Pergunta:

3) Vocé se sente realizado com seu trabalho?

Tabela 8- Realizacdo com o trabalho executado

Tipos de respostas  NUmero dos respondentes %

Sim 16 37
Né&o 3 7
Mais ou menos 24 56
Total 43 100
0% 0 Sim
® NEo

56% O Mais ou menos

Gréfico 8 — Realizagdo com o trabalho executado

No que diz respeito a realizacdo que o servidor tem com seu trabalho, a pesquisa
apresentou um resultado interessante, a maioria afirma sentir-se mais ou menos realizada com
seu trabalho seguido por uma parcela que se sente realizada. Ao comparar esse resultado com
a segunda questdo desse bloco, chega-se um ponto de desequilibrio, pois a maioria afirma
sentir-se motivada, mas a maioria também afirma que se sente mais ou menos realizada com
seu trabalho. Pode-se auferir dessa convergéncia que a realizacdo que o servidor tem com seu
trabalho pode ndo ser a Unica responsavel pela motivagdo, ou seja, 0 conceito de motivacao
adotado pela maioria, uma forca impulsionadora de uma agédo, ndo foi comprovado nessa
questdo, pois ao apresentar essa divergéncia fica evidente, nesse ponto da pesquisa, que a
motivacgdo é algo complexo.

Pergunta:
4) O salério que vocé recebe nessa Instituicdo é suficiente para atender suas necessidades
bésicas?

Tabela 9 — Remuneragdo necessaria para atender necessidades basicas

Tipos de respostas NUmero dos respondentes %

Sim 08 19
Né&o 16 37
Nem sempre 19 44

Total 43 100
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Gréfico 9 - Remuneragdo necesséria para atender necessidades
bésicas
A maioria dos respondentes afirma que o salario percebido nessa Instituicdo nem

sempre é suficiente para atender as necessidades basicas seguida por uma parcela que
afirma ndo ser suficiente para atendé-las. E importante observar o contraste com o fato da
maioria da amostra considerar-se como funcionarios motivados, pois evidencia que a
remuneracao ndo € considerada pela amostra como um fator que motiva. Esse resultado é
contrario ao que afirmam a Teoria da Administracdo Cientifica de Taylor (o homem é
motivado por fatores econdmicos) e a Teoria das Necessidades Humanas de Maslow (uma

necessidade surge quando outra de nivel inferior é satisfeita).

Ferreira et al (2006) criticou o conceito do Homo Economicus de Taylor afirmando
que o incentivo monetério ndo se revela suficiente para a promogdo da satisfacdo dos
trabalhadores, apesar de importante (homo economicus). A administracao cientifica
desconsidera o reconhecimento do trabalho, os incentivos morais e a auto-realizacdo como
aspectos fundamentais. Para a administracdo Cientifica 0 homem é um ser que se motiva

exclusivamente por fatores monetarios.

Isso ficou evidente na pesquisa que ndo ocorre na Instituicdo em estudo, pois o

salario nem sempre € suficiente e mesmo assim os funcionarios sentem-se motivados.

Pergunta:

5) Vocé se relaciona bem com seus colegas de setor?

Tabela 10 - Relacionamento entre colegas de setor

Tipos de respostas NUmero dos respondentes %
Sim 40 93
Néo 01 2
N&o faz diferenca para exercer meu cargo 02 5

Total 43 100
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Gréfico 10 - Relacionamento entre colegas de setor

O relacionamento entre os colegas de setor apresentou um resultado positivo, a grande
maioria afirmou se relacionar bem com seus colegas. Esse fator contribui para o indice
positivo da maioria da amostra considerar-se como funcionarios motivados, sendo essa
concluséo reforcada pelos resultados da experiéncia de Hawthorne de Elton Mayo.

Nesse sentido Bowditch e Buono (2006) afirmam que se baseando nas descobertas
preliminares, os pesquisadores, orientados por Mayo, criaram a hipétese de que o motivador
influente no desempenho de qualquer trabalho era a natureza das relagbes sociais entre
membros de grupos de trabalho, empregados e seu supervisor.

Ferreira et al (2006) também concordam com o0s autores acima e ainda apresentam
como conclusdo da Experiéncia de Hawthorne o fato de que fatores fisicos influenciam menos
a producdo do que os emocionais, baseando-se no fato de que houve aumento da
produtividade tanto no grupo experimental quanto nos outros. 1sso se deve ao fato de que 0s
operarios, pela simples presenca dos cientistas e pelas experiéncias, perceberam que havia
interesse da alta administracdo, nas suas condi¢des de trabalho, incentivando-os a se interessar

pelo trabalho novamente.

Pergunta:

6) Vocé sente-se realizado profissionalmente nessa empresa com o trabalho que vocé realiza?

Tabela 11 — Realizacéo profissional na empresa atual

Tipos de respostas NUmero dos respondentes %
Sim 23 53
Néo 05 12
A empresa ndo se preocupa com a realizagdo profissional de seus 14 33
servidores
Mais ou menos 01 2

Total 43 100
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Gréfico 11 - Realizagéo profissional na empresa atual

E importante ressaltar nessa pergunta mesmo que a maioria dos respondentes afirma
sentir-se realizados profissionalmente na empresa, ao somar-se o percentual dos que ndo estdo
realizados com os que afirmam que a empresa ndo Se preocupa com isso, tem-se um
percentual maior do que dos que se sentem realizados.

Os servidores que se sentem realizados profissionalmente podem ter um perfil de
homem auto-realizador.

Maximiano (2007) define a motivacdo do homem auto-realizador como algo que é
alcancada pela satisfacdo intrinseca com o alcance de objetivos ou interesses pessoais. O
importante é a felicidade intima que a pessoa alcanca com sua realizacdo pessoal, e ndo
dinheiro e se importar com que 0s outros pensam a seu respeito. Essa hipotese estd na teoria
da motivacdo intrinseca que diz que as pessoas preferem fazer o que Ihe da prazer, isto é, a
recompensa que importa é aquela que a pessoa acha importante. Essa definicdo foi reforcada
pela questdo 04 desse bloco ao afirmar que o salario percebido nessa instituicdo ndo é
suficiente para atender as necessidades basicas de cada um e mesmo assim a maioria se sente
realizada e motivada em seu local de trabalho.

Pergunta:

7) As condic0es fisicas no seu trabalho interferem na execucédo de suas tarefas?

Tabela 12 — Condigdes fisicas no trabalho

Tipos de respostas NUmero dos respondentes %
Sim 16 37
Nao 03 7
Em algumas atividades do cargo 22 52
N&o respondeu 01 2
Putz 01 2

Total 43 100
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Grafico 12 - Condigdes fisicas no trabalho

No que diz respeito as condicdes fisicas de trabalho oferecidas pela Instituicéo
grande parte dos respondentes afirma que algumas vezes elas interferem na execucéo de
suas tarefas, seguido pelos que afirmam que ha interferéncias das mesmas na execucao das
tarefas diarias.

As condicdes fisicas de trabalho foram estudadas por Herzberg. Bowditch e
Buono (2006) relatam que a pesquisa de Herzberg sugeriu que a motivagdo compde-se de
duas dimensGes amplas que néo se relacionam: os aspectos do trabalho que podem evitar a
insatisfacdo, mas nao tém influéncia no desenvolvimento dos funcionarios (fatores
higiénicos) e fatores relacionados ao trabalho, mas que favorecem tal crescimento (fatores
motivadores). Assim os fatores que geram satisfacdo sdo distintos dos que previnem a
insatisfacdo. Essa teoria implica em afirmar que a énfase nos fatores higiénicos ndo é
garantia de prevencdo da insatisfacio no trabalho. E preciso desenvolver fatores
motivadores dentro do ambiente de trabalho visando a satisfacdo dos empregados e seu
desempenho acima dos minimos padrdes aceitos.

A pesquisa reforcou esse conceito, pois mesmo que as condigdes fisicas de trabalho
interfiram na execucdo das tarefas dos funcionéarios, eles mesmo assim sentem-se
realizados e motivados.

Pergunta:

8) O seu trabalho é reconhecido em seu setor?

Tabela 13 — Reconhecimento do trabalho no setor atual

Tipos de respostas NUmero dos respondentes %
Sim 28 65
Néo 04 10
Essa preocupacao é inexistente 09 21
N&o respondeu 01 2
Nao sei 01 2

Total 43 100
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Grafico 13 - Reconhecimento do trabalho no setor atual

Para grande parte dos respondentes seu trabalho é reconhecido em seu setor ndo s6

pela chefia quanto pelos colegas de trabalho.

Ferreira et al (2006) relata que Frederick Herzberg buscou também identificar quais
fatores motivam os funcionarios. Como resultado de pesquisas em empresas, identificou que
0s entrevistados relacionavam a insatisfacdo com o trabalho ao ambiente de trabalho e
satisfacdo com o trabalho ao conteido do mesmo. Agrupou os fatores relativos ao ambiente
de trabalho, bem como supervisdo, relagbes interpessoais, condi¢cdes fisicas de trabalho,
salario, politicas e praticas administrativas, classificando-os como fatores de higiene. Se esses
fatores encontrarem-se abaixo do nivel aceitavel, resulta numa insatisfacdo com o trabalho. J&
os fatores motivacionais sdo 0s que causam satisfacdo, sendo eles: realizagdo pessoal,
reconhecimento do trabalho, responsabilidade e progresso profissional. A alta administracdo
deve perceber a importancia dos fatores de higiene, mas uma vez neutralizada a insatisfacéo,
os resultados ndo serdo positivos. Portanto apenas os fatores motivacionais levam a um
melhor desempenho.

Pergunta:

9) Voce sente-se realizado no setor em que trabalha?

Tabela 14 — Realizacao no setor de trabalho

Tipos de Respostas Numero dos respondentes %

Sim 19 44
Néo 02 5
Nem sempre 21 49
N&o respondeu 01 2

Total 43 100
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Ao analisar o grau de realizacdo dos funcionarios no setor atual de trabalho o resultado
foi diferente do grau de realizacdo com seu trabalho, ou seja, grande parte nem sempre se
sente realizada em seu setor seguida por uma parcela que sente-se realizada. Esse quesito
pode ser analisado a partir da Teoria de Herzberg.

Maximiano (2007) esclarece que Herzberg descobriu em suas pesquisas que de uma
maneira geral as pessoas sentiam satisfacdo com os fatores intrinsecos e insatisfacdo com os
extrinsecos. As pessoas gostam mais de seu trabalho do que do ambiente de trabalho
principalmente quando executam atividades que estimulem sua capacidade. Os fatores
higiénicos desenvolvem um clima psicolégico saudavel influenciando a satisfacdo com as
condicdes nas quais o trabalho é realizado. Quanto melhor o clima entre colegas de trabalho e
supervisores, melhor sera o clima e mais higiénico o ambiente de trabalho. Quanto melhor o
salario para o funcionario menor seré a chance de ele reclamar desse aspecto da empresa e por
conseqiiéncia maior a satisfacdo do mesmo com o ambiente de trabalho.

O clima pode ser um fator de influéncia no nivel de realizacdo obtido pelos
funcionarios em seus setores de trabalho, o que ficou evidente segundo Maximiano (2007).
Pergunta:

10) Essa organizacdo estimula seu crescimento profissional?

Tabela 15— Estimulo ao crescimento profissional

Tipos de Respostas Numero dos respondentes %

Sim 16 37
Né&o 09 21
Nem sempre 16 37
N&o respondeu 02 5

Total 43 100
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Gréfico 15 - Estimulo ao crescimento profissional

No que diz respeito ao estimulo oferecido pela Instituicdo para o crescimento
profissional de seus funcionarios houve um empate em duas respostas, pois um grupo de
respondentes afirmou que nem sempre ha esse estimulo e outro grupo afirmou que ha esse
estimulo. Devido as diferengas individuais e culturais de cada um, ha essa divergéncia no
entendimento do que é o estimulo ao crescimento profissional.

Aproveitando o conceito da motivacdo como uma forca que impulsiona uma acao,
escolhido pela maioria da amostra, Vergara (2006) afirma que cada um é responsavel em se
motivar e 0 que os outros fazem com alguém € estimular, incentivar, provocar a motivagdo em
cada pessoa. A diferenca essencial entre estimulo e motivacdo é que o primeiro esta fora de
cada um e a motivacao esta dentro.

A partir desse conceito e com base nos resultados apresentados até 0 momento, pode-
se auferir que mesmo que muitos funcionarios sentem-se motivados, grande parte nem sempre
se sente estimulada para crescer profissionalmente nessa instituicdo. A motivacdo nesse caso
pode estar ligada a fatores mais complexos do que apenas ser definida como uma forca que
impulsiona uma agé&o.

Pergunta:

11) As atividades de seu cargo estimulam seu potencial?

Tabela 16 — Atividades estimulantes para o potencial

Tipos de respostas  NUmero dos respondentes %

Sim 18 42
Néo 04 9
Nem sempre 19 44
Né&o respondeu 02 5

Total 43 100
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Gréfico 16 - Atividades estimulntes para o potencial

A Ultima questdo tratou das atividades do cargo de cada um que estimulam ou ndo o
potencial individual. A maioria afirma que nem sempre as atividades estimulam seu potencial,
tendo logo em seguida uma parcela que afirma que elas estimulam sim. A solucéo para essa
divergéncia poderia ser uma analise das atividades dos cargos com o perfil de cada um
procurando verificar se hd& um consenso nesse aspecto ou ainda seria necessario enriquecer

alguns cargos com tarefas mais estimulantes.

Sintese do bloco 02:

Esse primeiro bloco apresentou resultados bastante conflitantes e inovadores para o
servico publico. No que tange a motivacdo um fator interessante foi apontado pelos
servidores, que apesar da maioria afirmar que o salario percebido na Instituicdo nem sempre é
suficiente para atender suas necessidades basicas, a maioria ainda se diz motivada, resultado
diferente do apresentado por um estudo de Gomes e Quelhas (2003), intitulado “Motivagao
dos Recursos Humanos no Servigo Publico — Um estudo de caso sob dois dngulos tedricos”.
Esse estudo foi realizado em uma organizacdo publica federal utilizando a teoria de Maslow e
a de Herzberg para analisar os resultados. Uma questdo sobre a “Influéncia na Motivagao
decorrente do nivel de satisfacdo das necessidades humanas™ apresentou como resultado “ ...
que a motivagdo dos funcionarios, como tendéncia no sentido de agir para satisfazer
necessidades, estd mais voltada para as fisiologicas e as de seguranca do que para as demais.”

Mesmo com as necessidades fisiologicas nem sempre satisfeitas, os funcionarios do
presente estudo, se encontram com as sociais em alto grau e tambem as de auto-realizacdo
como verificado nesse trabalho. Esse resultado contraria a afirmagdo de Maslow, que segundo
Bueno (2002), somente quando uma necessidade de nivel mais baixo for satisfeita é que outra
de nivel superior surgira. Segundo a afirmagdo desse autor somente depois de satisfazerem
com seus salarios as suas necessidades basicas é que os servidores iriam para o proximo nivel

de necessidade o que ndo foi comprovado pelo estudo em questao.
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Sobre a Teoria de Maslow no que diz respeito a satisfacdo das necessidades, Ferreira
et al (2005) relata que nenhuma necessidade deve ser considerada isoladamente, pois ao ser
satisfeita outra superior surge. Isso ndo foi comprovado pela pesquisa, pois as necessidades
basicas (alimentacdo, vestuario...) encontram-se no primeiro nivel da piramide de Maslow e
as de auto-realizacdo em niveis mais acima. Portanto se nem sempre o salario percebido na
Instituicdo é suficiente para atender as necessidades basicas como explicar o fato da maioria
dos funcionarios serem motivados?

Ainda Ferreira et al (2005) destacam como critica a Teoria de Maslow o fato de que as
necessidades, da forma como propostas, ndo levaram em consideragéo as diferengas culturais,
individuais e conjunturais, questionando se elas surgem da mesma maneira para todos e se
somente uma necessidade se manifesta apds outra ter sido satisfeita.

Essa critica pode explicar o contraste entre a satisfacdo das necessidades basicas e a
motivacdo dos funcionarios, pois as caracteristicas individuais e conjunturais influenciam a
motivacdo de cada individuo.

A afirmacdo de Maslow sobre a satisfacdo das necessidades, nao foi reforcada no
conceito da motivacdo para os servidores, pois eles definiram a motivacdo como uma forca
impulsionadora de uma acéo, definigdo essa reforgada por Maximiano (2007) que afirma que
a motivacao é uma energia ou forca responsavel pelo movimento do comportamento com as
propriedades de: direcdo que € o objetivo do comportamento motivado ou a direcdo que a
motivacdo leva o comportamento; a intensidade que é a magnitude da motivacdo e a
permanéncia que ¢ a duracao da motivacao.

Visto que a maioria da amostra entende a motivagdo como uma forca impulsionadora
de uma acdo é preciso entender como ela nasce. Este questionamento esta reforcado no
presente estudo por Bergamini (2002) ao explicar que muitos executivos ainda acreditam que
é possivel gerar motivacdo condicionando os comportamentos por meio de prémios e
punicdes. Mas a verdadeira motivagcdo nasce das necessidades interiores e ndo de fatores
externos. Nao ha formulas que oferecam solugdes faceis para motivar quem quer que seja.
N&o ha nada mais desmotivador do que tentar motivar alguém. Mesmo assim, é facil cair na
tentacdo de abracar a idéia de que uma das principais responsabilidades dos gerentes é
motivar seu pessoal.

No servico publico os chefes imediatos também podem incorrer no erro, apontado por
Bergamini (2002) de querer motivar alguém. Como a maioria da amostra entende a motivacdo
como uma forga que impulsiona uma agdo, para que um chefe consiga motivar alguém sera

necessario que ele tenha total conhecimento de que forca € essa que motiva seus funcionarios
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para depois encontrar ferramentas capazes de estimular o aparecimento dessa forga em cada
um deles verificando se ela aparece de maneira distinta e com intensidade diferenciada em
seus seguidores.

Com relacdo aos servidores sentirem-se motivados, o trabalho apresentou um
resultado interessante, pois a maioria da amostra considera-se motivado, mas se acrescentar
aos que nado se sentem motivados o percentual dos que sentem-se mais ou menos motivados,
h& um resultado muito proximo do primeiro grupo. Ja a realizacdo com o trabalho realizado
foi um item com um resultado diferente da motivacdo, isto € a maioria da amostra afirma
sentir-se mais ou menos realizado.

Lopes (1980) contradiz esse resultado afirmando que a ocorréncia da realizagdo como
um fator de contribuicdo para a satisfacdo no trabalho comunga com os postulados das teorias
de Maslow e Herzberg, que mesmo partindo de énfases diferentes (Maslow das necessidades
e Herzberg da satisfacdo) obtiveram o mesmo resultado final, apontando para a realizacdo
como o fator de maior importéncia para a motivacdo. Esse conceito ndo foi comprovado pela

pesquisa, pois aconteceu um desequilibrio entre a realizacdo e a motivacao.

BLOCO 03 - LIDERANCA:

“Liderancga ¢ a capacidade de influenciar um grupo em direcao ao alcance de objetivos”™

(Robbins, 2002, p.304)

Pergunta:

1)Vocé tem acesso direto ao seu chefe (lider) no dia a dia em seu trabalho?

Tabela 17 — Acesso direto ao lider

Tipos de Respostas Numero dos respondentes %

Sim 38 89
Néo 01 2
Raramente 03 7
Né&o respondeu 01 2

Total 43 100
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Grafico 17 - Acesso direto ao lider

No servico publico a lideranca pode ser entendida mais como uma funcdo que exerce
um poder legitimado do que uma relacdo de influéncia entre lider e liderado, pois o lider é
escolhido para chefiar um setor sem verificar se 0 mesmo é um lider e sendo que na maioria
dos casos ele € apenas um chefe.

O interessante que foi verificado nessa pesquisa € que mesmo que os chefes foram
escolhidos para dirigirem os setores, grande parte dos respondentes apontou que tem acesso
direto ao seu chefe no dia a dia de trabalho, ou seja, eles demonstram-se abertos para receber
seus subordinados, 0 que poderia ndo acontecer devido a forma como sdo escolhidos para
ocuparem os cargos de chefia.

Pergunta:
2) Vocé e seu chefe (lider) imediato comungam das mesmas crengas a respeito da forma como

o trabalho deve ser desempenhado?

Tabela 18 — Convergéncia de idéias entre lider e liderados

Tipos de respostas NUmero dos respondentes %
Constantemente 34 80
Raramente 06 14
Nunca 01 2
Néo sei 01 2
N&o respondeu 01 2

Total 43 100
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Gréfico 18 - Convergéncia de idéias entre lider e liderados

Pergunta:

3)Caso a resposta da pergunta anterior tenha sido nunca, vocé acredita que essa divergéncia

atrapalha na sua execucéo das tarefas?

Tabela 19 — Divergéncia de opinides influencia a execugdo das tarefas

Tipos de Respostas Numero dos respondentes %

Constantemente 01 2
Raramente 01 2
Nunca - -
Nao respondeu 41 96
Total 43 100

2% 2%

96%

O Constantemente
B Raramente

O N&o respondeu

Gréfico 19 — Divergéncia de opinides influencia a execucdo das tarefas

Pergunta:

4) Suas sugestdes de melhoria de seu trabalho sdo ouvidas e discutidas com seu chefe (lider)?

Tabela 20 — Sugestdes de melhoria

Tipos de respostas  NUmero dos respondentes %

Constantemente 28 65
Raramente 10 24
Nunca 03 7
Né&o respondeu 01 2
Algumas vezes 01 2
Total 43 100
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Gréfico 20 - Sugestbes de melhoria

Pergunta:
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5) Seu chefe (lider) real¢ca a importancia de seu trabalho para o sucesso da organizacéo?

Tabela 21 — A importancia do trabalho para o sucesso da organizagdo

Tipos de respostas  NUmero dos respondentes %

Constantemente 28 65
Raramente 10 24
Nunca 04 9
N&o respondeu 01 2
Total 43 100
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Grafico 21 - A importancia do trabalho para o sucesso da organizacéo

Pergunta:

6) Vocé alguma vez ja foi estimulado positivamente pelo seu chefe (lider)?

Tabela 22 — Estimulos positivos oriundos do lider

Tipos de respostas  NUmero dos respondentes %

Constantemente 31 73
Raramente 09 21
Nunca 01 2
Né&o respondeu 01 2
As vezes 01 2
Total 43 100
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Gréfico 22 - Estimulos positivos oriundos do chefe B AS vezes

Pergunta:
7) Seus interesses pessoais foram levados em consideracdo na hora de vocé ser escolhido para

esse setor pela chefia?

Tabela 23 — Interesses pessoais levados em consideracdo para escolha do setor

Tipos de respostas  NUmero dos respondentes %

Sim 17 39
Né&o 14 33
Inexistente 10 23
Na&o respondeu 02 5

Total 43 100
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Gréafico 23 - Interesses pessoais levados em consideragdo para a
escolha do setor

Os resultados apresentados nas questdes 2 a 7 podem ser assim resumidos: grande
parte dos respondentes afirma que constantemente eles e o seu chefe (lider) comungam das
mesmas idéias, a importancia do trabalho dos liderados para a organizacgdo é realgada pelo
lider, foi 0 que a maioria dos respondentes apontou, bem como mais da metade da amostra
relata que seu chefe estimula os mesmos positivamente em seu dia a dia de trabalho. O
resultado, portanto da pergunta sobre se os interesses dos funcionarios foram levados em
consideracdo ao serem escolhidos para determinado setor apresentou pequenas diferengas: um
grupo afirmou que seus interesses foram levados em consideracdo logo seguido por outro que
afirmou que ndo foram levados e por fim um que relata que essa politica é inexistente dentro
dessa Instituicdo. Esse resultado pode ser comparado com a questdo da motivacdo sobre se 0s

funcionérios se sentem realizados em seu setor de trabalho. Os que nem sempre se sentem
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realizados e os que ndo se sentem, podem ter sido os funcionarios cujos interesses nao foram
levados em consideracdo na hora de serem designados para determinado setor de trabalho. O
mesmo raciocinio pode ser adotado para a questdo da motivacdo sobre se as atividades dos
cargos estimulam o potencial dos servidores, pois a maioria respondeu que nédo estimula.

Pelas respostas apresentadas até 0 momento pode-se extrair que o estilo de lideranca
apresentado pelos lideres é o estilo democratico.

Goleman (2006) diz que o estilo democratico de lideranca caracteriza-se por um lider
gue ouve as idéias das pessoas, construindo assim confianca, respeito e compromisso com
seus funcionérios. Conduz a elevagdo da flexibilidade e da responsabilidade ao deixar os
trabalhadores decidirem nas atividades que diretamente os afetam a forma como eles devem
executar seus trabalhos. Ao ouvir seus empregados o lider aprende o que deve ser feito para
manter alto o moral do grupo. Um dos pontos negativos dessa teoria diz respeito a reunides
intermindveis, pois as muitas idéias sdo confundidas, o consenso ndo se concretiza e o
resultado final é o agendamento de mais reunides. Esse estilo funciona bem quando um lider

precisa de orientacdo e idéias de funcionarios capazes na solucédo de algum problema.

Pergunta:
8) Vocé gostaria que seu chefe (lider) tivesse alguma caracteristica ou comportamento
diferente do que possui atualmente para que melhorasse a execucédo de seu trabalho?

Tabela 24 — Caracteristicas que o lider possui

Tipos de respostas  NUmero dos respondentes %

Sim 11 26
Nao 18 42
As vezes 13 30
Né&o respondeu 01 2
Total 43 100
50 42%
OSim
B Nao
0O As vezes
O Nao respondeu

Gréfico 24- Caracteristicas que o lider possui
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Apesar de um grande nimero de respondentes afirmar que ndo gostaria que seu lider
tivesse outra caracteristica, 0 somatorio dos que querem e dos que as vezes querem representa
mais do que o total dos que ndo querem.

Prova disso, 0 grande numero de caracteristicas apontadas pelos respondentes para
seus lideres. Merecem destaque: a melhoria na capacidade de ouvir os subordinados, a postura
radical adotada pelo lider frente as sugestfes dos subordinados, mais senso de justica ao
definir os melhores funcionarios, menos centralizador, maior grau de comprometimento com
0 trabalho, adotar uma postura mais ativa e menos burocratica e mais educado no tratamento
aos seus subordinados.

Sintese do bloco 03:

A Instituicdo em estudo por ser uma Instituicdo Publica possui uma estrutura um
pouco diferenciada das empresas privadas. Os cargos de chefia sdo escolhidos por indicacéo
politica, podendo ser preenchidos por individuos de dentro da propria Instituicdo ou externos
a mesma. Portanto o que ira definir o chefe de cada secdo ndo sera o desempenho do mesmo
como funcionério e sim a indicacgéo politica.

Minicucci (2006) explica que a palavra lideranca vem do inglés to lead, que significa
conduzir, guiar, comandar, pilotar, levar, dirigir, governar, capitanear, mostrar o caminho,
dominar-se. Alguns autores definem lideranca como sendo uma influéncia interpessoal
exercida em uma situacdo, por intermédio do processo de comunicagdo para atingir uma
determinada meta. A influéncia interpessoal acontece quando um individuo tenta afetar o
comportamento de outra pessoa.

De acordo com Oliveira (2000, p.64 apud Alves; Pizaia, 2004) “liderar é exercer
alguma forma de poder e a lideranca é o estilo de exercitar esse poder. Ter poder é
influenciar. Alguém exerce a lideranca quando influencia o comportamento de outras
pessoas”.

Para Diniz e Limongi-Franca, (2005), poder pode ser definido como a capacidade

de exercer influéncia. Ja a influéncia pessoal define-se como:

“... relagdo sistémica diadica entre influenciador e influenciado, que ocorre quando
o influenciador realiza um processo de influéncia (eficaz ou ndo) e quando o
influenciado esta manifestando efeitos em seu comportamento e/ou estado geral
provocados parcial ou totalmente pelo influenciador”.

Além dos termos acima se tém o conceito de poder interpessoal que apresenta trés
condicBes para sua andlise, explica Diniz e Limongi-Franca (2005): o poder existe somente
em uma relagdo diédica (dois elementos); a relagdo de poder estd contida em um contexto que

influi no nivel de poder e cada tipo de poder pode ter diferentes niveis de poder.
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O poder é uma variavel que se encontra presente no dia a dia de qualquer Institui¢do
Publica. Na Instituicdo em estudo ficou claro que os chefes exercem algum tipo de poder,
independente do seu estilo de lideranga. A maneira como o lider foi escolhido para conduzir
seus subordinados pode ndo influenciar seu estilo de lideranca, podendo ser um lider nomeado
ou emergente.

Bowditch e Buono (2006) relatam que mesmo que uma pessoa tenha a posicdo de
lideranca garantida, isso ndo implica que ela seja eficaz em liderar as pessoas ou exerca
influéncia sobre elas. Essa diferenca as vezes é citada para distinguir os lideres nomeados dos
emergentes. Lideres nomeados definem-se como pessoas que ocupam um papel
organizacional, como por exemplo, executivo, supervisor ou gerente, tendo autoridade para
desempenhar determinadas tarefas organizacionais. Ha& outras circunstancias em que outros
individuos sdo definidos como lideres por membros da propria organizacdo. Esses sdo 0s
emergentes que muitas vezes ndao possuem o papel formal ou a autoridade como a do lider
nomeado, mas outros membros da organizacdo lhe concedem o poder por sua capacidade de
estimular a todos no cumprimento das tarefas e de manter a rede social do grupo.

Ainda Bowditch e Buono (2006) relatam que a lideranca nomeada e a emergente
encontram-se presentes em um grupo ou em uma organizacao podendo estar presentes em um
mesmo individuo, mas muitas vezes sdo desempenhadas por pessoas distintas com diferentes
fontes de poder disponiveis. Como ja definido anteriormente, a forma mais usual de poder
referente aos lideres nomeados € o poder de posicdo ou autoridade formal, sendo uma forma
impessoal ndo baseada nas caracteristicas do lider. Os lideres nomeados podem valer-se de
sistemas de recompensas formais como promogdes, aumento de salario por mérito, ou de
sancOes da propria organiza¢do, como ameaca ou demissdo, para influenciar os funcionarios a
fazerem as coisas de maneira correta.

Esses poderes sdao denominados, respectivamente, como de recompensa e poder
coercitivo. Mesmo os lideres emergentes podem exercer o poder de recompensa ou Coercitivo,
que seu poder serd baseado mais em suas caracteristicas pessoais do que nas organizacionais.

Isso pdde ser comprovado no servigo publico, onde se podem encontrar mais lideres
nomeados do que emergentes, devido ao processo de indicacdo dos lideres. Esse fato também
foi comprovado no presente estudo, pois mesmo a maioria afirmar que ndo gostaria que seu
lider possuisse outras caracteristicas, ao se considerar 0s que ndo queriam com 0s que as
vezes queriam, o resultado foi superior ao dos ndo querentes de outras caracteristicas.

Partindo desse resultado, os respondentes listaram caracteristicas que gostariam que o

lider possuisse. A partir delas pode-se concluir que o estilo de lideranca mais forte no servico
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publico é o de tracos de personalidade. Os servidores acreditam que o lider deve apresentar
caracteristicas que somadas o fagcam ser um lider nato e estimule os servidores a alcancar 0s
objetivos da organizacgdo e a serem motivados.

Robbins (2002) explica que a teoria dos tracos de personalidade é uma teoria que
busca tracos sociais, fisicos, intelectuais ou de personalidade que diferenciam os lideres dos
liderados. Contudo, muitas pesquisas, visando identificar os tracos responsaveis pela
capacidade de lideranca, falharam. Pdde-se observar que talvez tenha sido muito otimismo
acreditar que existissem tracos Unicos aplicaveis a todos os lideres. Mas, no entanto se o
objetivo da pesquisa fosse descobrir tracos consistentes associados a lideranca, os resultados
poderiam ser interpretados de maneira mais elucidativa. O que se pdde concluir de mais de
meio século de pesquisas € que alguns tracos aumentam a probabilidade de sucesso de um
lider, mas ndo garantem o sucesso. Ha quatro limitacdes dessa teoria: a ndo existéncia de um
traco universal que faga prevalecer a lideranga em qualquer situacdo; os tracos prevéem da
melhor maneira o comportamento em situacGes fracas do que em fortes; as evidéncias sdo
pouco claras na divisdo de causa e efeito; e os tracos sdo melhores na previsdo do surgimento

da lideranca do que na distincdo entre lideres eficazes e ineficazes.

Entretanto, como afirma Maximiano (2007), a lideranca ndo pode somente ser
entendida como uma qualidade pessoal utilizada para influenciar as pessoas, sendo o contrario
gue muitas vezes acontece, isto é, um grupo precisa de um lider e o elege. H& casos, porém
que o lider € uma figura temporaria, ele apenas existe para a execu¢do de determinada misséo.
Quando a mesma se encera, o lider é dispensado. A lideranca ndo deve ser vista apenas como
uma qualidade pessoal e sim como um processo interpessoal num contexto complexo com a
presenca de outros elementos. A lideranca ndo € somente atributo de uma pessoa e sim a
combinacdo de quatro varidveis: as caracteristicas do lider, caracteristicas dos liderados,

caracteristicas da missdo ou tarefa a ser realizada e a conjuntura social, econdmica e politica.

BLOCO 04 - SOBRE COMUNICACAO:

“E compreendida como um processo ou fluxo com a ocorréncia de problemas quando
acontecem desvios ou bloqueios nesse fluxo” (Robbins, 2002)

Pergunta:

1) De uma forma geral a comunicacdo no seu setor de trabalho € clara, ou seja, € de facil

entendimento?



Tabela 25 — A clareza da comunicacdo no setor de trabalho

Tipos de respostas  NUmero dos respondentes %

Sim 21 49
Néo 02 5
Nem sempre 20 46
Total 43 100
46% c 49% |OSim
B Néo
‘ O Nem sempre

5%

Gréfico 25 - A clareza da comunicacdo no setor de

trabalho

Pergunta:

2) Se a comunicacao interna ndo é clara, ela pode ser melhorada?

Tabela 26 — Formas de melhoria da comunicag&o interna

Tipos de respostas

Namero dos respondentes

%

Melhor acesso a chefia

Outro meio de comunicacéo 02 4
Informacdo direta para que precisa 09 20
Informacéo clara e objetiva 19 44
Na&o respondeu 14 32
Total 44 100
@ Outro meio de
50 comunicagio
40 B Informagdo direta
a0 para quem precisa
O Informagéo clara e
20 objetiva
104 O N&o respondeu
0!

Gréafico 26 - Formas de melhoria da comunicagdo interna

Pergunta:

3) Se a comunicacao interna ndo é clara, ela pode ser melhorada?

108
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Tabela 27 — Clareza da comunicagdo interna

Tipos de respostas NUmero dos respondentes %
InformagGes chegarem em tempo héabil 08 16
Informagdes claras e objetivas 12 24
Linguagem padronizada 03 6
Treinamentos constantes 14 27
N&o respondeu 14 27
Total 51 100

O Informacdes em

tempo habil
27% 27% = 5
30 24% Informagoes clarase
objetivas
20 O Linguagem

padronizada

10 .
O Treinamentos

0 constantes
Gréfico 27 - Clareza da comunicagdo interna | m Nzo respondeu

As trés primeiras questdes trataram da clareza da comunicacéo interna e de como ela
pode ser melhorada. Foi comprovada pela pesquisa que para a maioria dos respondentes a
comunicacdo em seu setor de trabalho é clara e de facil acesso, mas uma grande parte afirma
que a comunicacdo nem sempre é clara e a minoria que ela ndo é clara, mas ao considerar 0
somatorio dos que ndo a acham clara com os que nem sempre a acham clara, o percentual
encontrado é maior dos que a acham clara.

Esse fato deve ser levado em consideragdo, pois num primeiro momento
aparentemente, o resultado aponta que a maioria acredita que a comunicacao seja clara, o que
levando-se em consideracdo a amostra ndo € verdade. Como solucdo para essa falta de
clareza grande parte da amostra apontou que as informacdes devem ser claras e objetivas e
que treinamentos constantes visando dirimir davidas resolveria o problema.

Um ponto importante nesse bloco a ser destacado é que na questdo dois houve 44
respostas e na questdo trés, 51. Isto se deve ao fato de que algumas pessoas marcaram mais de

uma opgao enquanto que 14 pessoas ndo responderam nenhuma das duas questdes.

Pergunta:
4) As informac0es inerentes a seu trabalho sdo passadas de forma objetiva pelo seu chefe
(lider)?



Tabela 28 — Informag6es passadas objetivamente pelo lider

Tipos de respostas  NUmero dos respondentes %

Sim 21 49
Né&o 02 5
Nem sempre 20 46
Total 43 100
OSim
46% 490,| BN&o
0O Nem sempre

5%

Gréfico 28 - Informag8es passadas objetivamente pelo lider

Pergunta:

5) Vocé tem dificuldade em se comunicar com sua chefia imediata?

Tabela 29 — Dificuldades de comunicacdo com a chefia imediata

Tipos de respostas  NUmero dos respondentes %

Sim 03 7

Né&o 34 79

Nem sempre 06 14

Total 43 100
14% %

79%

OSim
B Néo
ONem sempre

Grafico 29- Dificuldades de comunicacéo com a chefa

imediata

Pergunta:

6) As informacdes através de instru¢des chegam de maneira clara até vocé?

110
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Tabela 30 — A clareza das instrugdes enviadas ao interceptor

Tipos de respostas NUmero dos respondentes %

Sim 08 19

Né&o - -

Na maioria das vezes sim 23 53

Na maioria das vezes ndo 12 28

Total 43 100
@ Sim

28% 19%

B Na maioria das
vezes sim

O Na maioria das
53% vezes nao

Gréfico 30 - A clareza das intrugdes enviadas ao receptor

No quesito informacGes passadas de maneira clara pelo lider ao liderado, a grande
maioria acredita que o lider na maioria das vezes passa as informacdes de forma clara seguido
pelos que afirmam que nem sempre isSo acontece.

Bowditch e Buono (2006) acreditam que para uma comunicacdo efetiva entre as
pessoas € importante que elas tenham um razoavel senso do que sabem ou ndo sobre o0 assunto
centro da comunicacdo. Embora isso seja facilmente esperado que acontega, supor que uma
pessoa tenha um conhecimento que ela ndo possua, pode ocasionar falta de comunicacéo e até
mesmo em constrangimento. O fato também de subestimar o conhecimento de uma pessoa
mesmo que para simplificar o processo de comunicacdo, pode ser visto como uma forma de
encerrar a discussdo. Sendo assim é imprescindivel estar apto para auferir o conhecimento de
outra pessoa no processo de comunicagdo, para que ambos estabelecam um nivel adequado de
comunicagéo.

A opinido dos autores acima foi reforcada nessa pesquisa quando os respondentes
enumeraram os fatores que impedem que a comunicacdo entre eles e seu lider seja eficaz. Na

pergunta abaixo esses fatores foram pormenorizados.

Pergunta:
7) Ha fatores que impecam que a comunicacdo entre vocé e seu chefe (lider) seja clara e

objetiva?
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Tabela 31 — Fatores que impedem a comunicacao entre lider e liderado

Tipos de respostas  NUmero dos respondentes %

Sim 09 21
Né&o 29 67
Nem sempre 05 12
Total 43 100

ENao
O Nem sempre

Gréfico 31 - Fatores que impedem a comunicagdo entre lider e liderado

Os fatores que impedem a comunicacdo entre lider e liderados apontados pelos
respondentes sdo: a forma como as instru¢des sao repassadas pelo lider; seu desconhecimento
sobre o servico de seu setor, ao ter que aprender primeiro para depois repassa-lo; a questdo do
espaco fisico que é insuficiente para que a equipe de trabalho esteja reunida com a chefia
imediata; falta de comprometimento da chefia imediata e falta de abertura para comunicacéo;
falta de treinamento tanto para o lider quanto para os liderados; excesso de trabalho e urgéncia
em executa-lo; divergéncia de pontos de vista entre lider e liderados; comportamento do lider;
dispersdo do lider; falta de confianca dos liderados em seu lider e o desconhecimento dos
liderados ao saber qual seria seu chefe imediato, pois as vezes € um as vezes outro.

Interessante observar a pequena diferenga entre os respondentes que acreditam que a
comunicacéo é clara e os que afirmam que nem sempre ela é. Essa pequena oscilacdo pode ser
comprovada nas questdes que dizem respeito a comunicacdo ndo somente no setor de trabalho
como também na forma como as instrugdes e informacfes chegam aos subordinados que
precisam delas.

As instrugdes nessa Instituicdo chegam por meio de oficios, e-mails e post (um tipo de
intranet). Como essa Instituicdo Publica faz parte de uma Secretaria com muitos servidores,
na grande maioria das vezes ndo ocorrem treinamentos para 0s mesmos devido ao custo
gerado. Portanto um dos motivos para as informac6es ndo chegarem de maneira clara possa

Ser esse.
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Pergunta:
8) O feedback acontece quando a mensagem transmitida é bem compreendida aos usuarios

finais. Em seu trabalho, com qual frequiéncia acontece o feedback?

Tabela 32 — Freqiiéncia em que ocorre o feedback

Tipos de respostas  NUmero dos respondentes %

Sempre 10 23
Nunca 01 2
Na maioria das vezes 25 58
Quase nunca 05 12
Né&o respondeu 02 5
Total 43 100

58%

O Sempre

B Nunca

O Quase nunca
O Né&o respondeu

B Na maioria das vezes

Gréfico 32 - Frequéncia em que ocorre o feedback

Pergunta:
9) Vocé esta satisfeito com a comunicacdo em seu local de trabalho?

Tabela 33 — Satisfagdo com a comunicacdo no local de trabalho

Tipos de respostas  NUmero dos respondentes %

Sim 18 42
Né&o 01 2
Poderia ser melhor 23 54
Né&o respondeu 01 2
Total 43 100

2%

OSim

B Nao

0O Melhor

O Né&o respondeu

42%

1%

2%

Gréfico 33 - Satisfagdo com a comunicag&o no local de
trabalho

As barreiras que atrapalham a comunicacdo podem ser varias, desde o envio de uma

informacg&o obscura até o desconhecimento de quem ira transmiti-la aos demais.
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Sintese do Bloco 04:

A comunicacdo € um pilar essencial para que qualquer tipo de atividade seja realizada
com sucesso. Mas quando ocorrem ruidos no processo, a mensagem que chega ao receptor
podera chegar destorcida ou até mesmo incompleta. Varios sdo os fatores que podem
ocasionar ruidos. Um deles foi apontado pela pesquisa, quando o somatério dos que acreditam
que a informacdo passada pelo lider ndo € objetiva com 0s que acreditam que nem sempre é
clara é superior ao dos que acreditam ser objetiva.

Bowditch e Buono (2006) relatam que a proximidade entre o emissor € o receptor e a
localizacdo fisica também influem na eficicia da comunicagdo. Algumas pesquisas sugerem
que a probabilidade de duas pessoas comunicarem-se aumenta a medida que a distancia entre
elas diminui. De uma perspectiva organizacional implica dizer que estar em uma posi¢édo
central ou periférica em relacdo aos individuos influencia a capacidade da comunicacédo e a
eficacia dos mesmos. Algumas barreiras fisicas também podem impedir a comunicagdo, como
por exemplo, escadas, cantos e caminhos indiretos. Mesmo que isso possa parecer ébvio, a
distdncia, a localizacdo de diferentes individuos ou grupos que estdo em unidades ou
departamentos nas empresas, facilmente pode criar problemas e dificuldades de comunicacéo.

Robbins (2002) acredita que para que a comunicacdo aconteca € necessario um
proposito expresso na forma de uma mensagem a ser transmitida. O propdésito passara de uma
fonte (emissor) para um receptor. A mensagem sera codificada (convertida em formato de
simbolo) e enviada por uma midia (canal) até o receptor que traduz (decodifica) a mensagem
iniciada pelo emissor. O resultado desse processo € a transferéncia de um significado de uma
pessoa para outra. A fonte inicia a mensagem pela codificagdo de um pensamento, tendo
quatro condicdes que afetam a mensagem codificada, s@o elas: habilidade, atitude,
conhecimento e sistema sociocultural. O sucesso da comunicacdo de um individuo inclui
habilidades de escrita, raciocinio, fala e escuta. As atitudes também influenciam o
comportamento tanto do emissor quanto do receptor. As idéias preconcebidas sobre
determinados assuntos afetam a comunicacdo. Alem da capacidade de comunicacdo ser
restringida pelos conhecimentos sobre os assuntos dos envolvidos no processo de
comunicagdo. Nao é possivel comunicar sobre algo que o emissor desconheca ou ainda se ele
conhecer demais sobre 0 assunto e o receptor ndo, este Ultimo ndo compreendera a mensagem
a ser enviada, assim o conhecimento que o0 emissor possui da mensagem afeta a mensagem a
ser transmitida. Bem como a posi¢do que o0 emissor ocupa no sistema sociocultural também
afeta a mensagem a ser enviada.

Para grande parte dos respondentes, na maioria das vezes o feedback acontece durante
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o0 trabalho e afirmam que a comunicacdo pode ser melhorada em seu local de trabalho. Para
saber o que deve ser melhorado no processo de comunicacdo todos devem ser envolvidos
buscando levantar as barreiras e as soluc@es. O lider exerce papel fundamental nesse processo
ao conduzi-lo com seus liderados. A lideranca foi o destaque mesmo nesse bloco, como um

fator que influencia a comunicacéo dentro do servigo publico.

BLOCO 05 - SOBRE PERCEPCAO:

“Define-se como um processo no qual os individuos organizam e interpretam suas impresses

sensoriais, objetivando dar sentido ao seu ambiente.” (Robbins, 2002)

Pergunta:
1) No seu dia a dia vocé consegue emitir sua opinido em determinado assunto sem que seus

sentimentos interfiram?

Tabela 34 — Emissao de opinides isentas de sentimentos

Tipos de respostas  NUmero dos respondentes %

Sim 25 58
Né&o 04 10
Nem sempre 13 30
N&o respondeu 01 2
Total 43 100

60 OSim

40 B Néo

20 O Nem sempre

0 O Nab respondeu

Grafico 34 - Emissdo de opinides isentas de sentimentos

Pergunta:
2) Vocé consegue distinguir claramente a realidade em seu ambiente de trabalho daquela que

vOCé gostaria que fosse?
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Tabela 35 — Distin¢éo entre a realidade do trabalho e a pretendida

Tipos de Respostas Numero dos respondentes %

Sim 34 79
Né&o - -
Nem sempre 06 14
N&o respondeu 03 7
Total 43 100
7%
14%
@ Sim

B Nemsempre
79%

0O N&o respondeu

Gréfico 35 - Distingdo entre a realidade do trabalho e a
pretendida

Para a maioria dos respondentes é possivel emitir suas opinides em determinados
assuntos sem a interferéncia de seus sentimentos mas uma grande parcela afirmou que nem

sempre isso é possivel.

Sobre a distin¢do da realidade concreta da pretendida, grande parte afirma que
consegue distinguir a realidade em seu ambiente de trabalho da que eles gostariam que fosse.

Maximiano (2007) relata que a percepg¢do é um processo que seleciona, organiza e
interpreta os estimulos oferecidos pelo ambiente. A interpretacdo é definida como uma
decodificacéo que empresta um significado e valor ao estimulo. E o processo da percepcio
que modifica a realidade em um padréo conhecido por uma pessoa. O produto da interacéo
entre estimulo e observador também € conhecido como percepcdo. Nessa intera¢éo o

observador influencia o estimulo e € influenciado por ele.

Pergunta:
3) Quando um colega de trabalho, que vocé ndo se da muito bem, pede sua ajuda na resolucéo
de um problema, vocé consegue deixar seus sentimentos de lado e comportar-se de maneira

isenta?



Tabela 36— Comportamento profissional

Tipos de respostas NUmero dos respondentes %

Sim 36 84
Né&o 01 2
Nem sempre 05 12
N&o respondeu 01 2
Total 43 100
100 @ Sim
80
60.- B Nao
40 1 O Nemsempre]
20
O Nao
O 4
respondeu

Gréfico 36 - Comportamento profissional

Pergunta:
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4) Vocé se deixa influenciar num primeiro momento por uma caracteristica individual ao

conhecer um novo colega de trabalho?

Tabela 37 — Influéncia de determinada caracteristica

Tipos de respostas  NUmero dos respondentes %

Sim 03 7
Néo 22 51
Nem sempre 17 40
Né&o respondeu 01 2
Total 43 100
60 - @ Sim
| Néo

40 ]

20 1

0 ]
Grafico 37 - Influéncia de determinada caracteristica

Pergunta:

5) Vocé julga os colegas de trabalho baseando-se no comportamento diario dele?

O Nemsempre

O Nao

respondeu
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Tabela 38 — Julgamento baseado em comportamentos

Tipos de respostas  NUmero dos respondentes %

Sim 14 33
Né&o 15 35
Nem sempre 11 25
N&o respondeu 03 7
Total 43 100

40 - O Sim

301 B Nio

201

10. O Nemsempre

0 0O Ndo respondeu

Grafico 38 -Julgamento baseado em comportamentos

As questdes 03 a 05 estdo analisadas abaixo.

Existem algumas teorias da percepcdo que a influenciam. Uma delas que foi
apresentada nesse estudo € o Efeito Halo, isto é, acontece quando alguém adota uma unica
caracteristica de uma pessoa como se representasse a pessoa como um todo, afirma Robbins
(2002).

Para a maioria dos componentes da amostra, eles ndo se deixam influenciar por uma
caracteristica individual ao conhecer um novo colega de trabalho seguido por um grupo que
diz que nem sempre se deixa influenciar. A questdo que apresentou o resultado mais proximo
um do outro foi a quinta quest&o sobre o julgamento feito com base no comportamento diario
das pessoas.

O resultado dessa questdo pode ser explicado pela percepgdo seletiva que € definida
por Robbins (2002) como um conjunto de todas as caracteristicas que possibilitam a uma
pessoa, evento ou objeto se sobressair aumentando a probabilidade da percepgdo sobre os
mesmaos. 1sso ocorre porque € praticamente impossivel assimilar tudo que se vé, pois somente
alguns estimulos séo percebidos. Essa tendéncia explica o fato de uma atitude de determinado
funcionario ser notada e a mesma atitude feita por outro funcionario passar despercebida.
Como néo € possivel uma pessoa perceber tudo o0 que acontece a sua volta, ela adota uma
postura de percepcdo seletiva. Um exemplo disso é a maneira como os interesses de alguém

afetam de modo significativo seus problemas. Ao perceber o comportamento diario de um
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colega de trabalho e julga-lo com base nessa observacdo, o observador estd praticando a
percepcao seletiva e pode estar agindo de uma maneira errdnea com um pré-julgamento sem
basear-se no todo.

Pergunta:

6) O que vocé mudaria no servigo publico?

Quadro 17 — Sugestdes de mudanga no servigo publico — Valorizagdo do funcionario

Tépico Respostas
Valorizagéo do Remuneragdo compativel com a formagao académica e principalmente com as
funcionario atividades desempenhadas.

Cursos de capacitacdo

Melhores condicBes de acesso a carreira.

Sistema de avaliagéo de desempenho.

Plano de carreira melhor estruturado.

Aumentar a responsabilidade de quem executa as tarefas para ter maior
agilidade.

Equiparacéo salarial

Quadro 18 — Sugestdes de mudanga no servigo publico — lideranga

Tdpico Respostas

Lideranca Exclusdo do “quem indica”.

Fim das influéncias politicas dentro de cada érgao publico.

Eliminacdo dos cargos ndo alcangados via concurso publico (chefia).

Tratamento igualitario para todos e menos paternalista para alguns.

Maior transparéncia nas ac¢Oes das chefias.

Maior comprometimento.

Menor interferéncia politica possivel.

As pessoas escolhidas para os cargos de chefia devem ser escolhidas com base

em sua competéncia e ndo influéncia politica.

Mudanca na maneira de escolha do lider.

Nomeagdes para cargo em comissdo e fungdes gratificadas para servidores de

carreira observando a experiéncia dos servidores para estimulo e motivacao.

Trabalho mais bem dividido.

Maior disponibilidade da equipe a fim de melhorar a performance do

funcionério.

N&o deixar que as relaces de amizade interferissem em questdes de trabalho.

Liberdade de emissdo de opiniGes e idéias para melhoria do trabalho, pois

atualmente ndo é qualquer um que pode emiti-las.

Respeito ao profissional.




Quadro 19 — Sugestbes de mudanca no servico publico — Instrugdes sobre as tarefas a serem desempenhadas

Tépico

Respostas

InstrucBes sobre as
tarefas a serem
desempenhadas

Quem formula as instru¢fes devem conhecer primeiramente a realidade.

Quadro 20 — Sugest6es de mudanca no servico publico — execugdo do trabalho

Tépicos

Respostas

Execucdo do trabalho

Maior organizacéo.

Acabar com o carreirismo que faz com que o servidor publico se acomode e

tenha comportamento impréprio como se vé atualmente.

Mais eficiéncia, menos improviso.

Atendimento ao publico mais satisfatoriamente, respondendo o que realmente

0 publico precisa e veio buscar.

OrientagBes ao publico onde buscar quando o assunto ndo for de dominio do

servidor.

Servidor sempre alegre e com boa vontade para atender.

Mais agilidade para resolver as situagdes do dia a dia.

Padronizagdo dos procedimentos

Forma errada de trabalho para facilitar a vida dos outros tendo rigor em alguns

assuntos e vista grossa em outros.

Eliminag8o de projetos inlteis, maior objetividade nas agdes.

Diminuicéo nas divisdes de setores, buscando uma maior integracao.

Aumento na obrigatoriedade de cumprir metas para dinamizacéo e melhoria do

servigo publico.

Falta de comprometimento dos proprios servidores que ndo se preocupam em

serem eficientes e eficazes.

Boa vontade na execugdo do trabalho.

Quadro 21 — Sugestdes de mudanca no servico publico — Burocracia

Tbpicos

Respostas

Burocracia

Menos burocracia.

Administracdo e politicas publicas mais adequadas & realidade, com maior

eficiéncia e eficacia.

Desburocratizagdo dos servicos.

Quadro 22 — Sugestfes de mudanca no servico publico — Condigdes fisicas de trabalho

Topicos

Respostas

Condic0es fisicas de
trabalho

Melhoria das condic6es de trabalho ( equipamentos, aparelhagem, etc)

Mudanca na estrutura fisica de trabalho.

120
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Sintese do bloco 05:

Neste bloco que tratou da percepcao, a Ultima pergunta da pesquisa foi a que mais
ofereceu dados para esse estudo, ao questionar o que cada respondente mudaria no servico
publico. As sugestdes apresentadas podem ser o ponto inicial para mudancas significativas na
estrutura do servico pablico como um todo, culminado com a criagdo de um novo modelo de

Administragdo Publica.

Esse resultado € reforcado por Fajosés (2003) ao destacar que a implantacdo de um
novo modelo de administracdo publica ndo implica apenas em mudangas nos sistemas,
organizacBes e organogramas. Objetiva também na criacdo de condicBes objetivas de
desenvolver as pessoas que conduzirdo esse processo. A ancora desse processo de construir
um novo paradigma € a valorizacao do servidor pablico por meio de estimular sua capacidade
empreendedora, sua criatividade, destacar o espirito publico de sua missdo e do seu
comportamento ético, visando o resgate da auto-estima e o estabelecimento de relacGes
profissionais de trabalho.

O autor conclui que a base de uma empresa inteligente sdo as pessoas que nela
trabalham. Mas ndo é tdo simples como parece. Nas organizacfes publicas, o tamanho, a
complexidade e a cultura tendem a aumentar o grau de problemas simples quando mudangas
de paradigmas sédo implementadas. Esses problemas sdo de ordem estrutural, cultural, legal,
temporal e politicos. As rigidas linhas de divisdo de departamentos, fungdes e niveis de
gestdo, geram pequenas empresas dentro da empresa publica. Com essa hierarquizacdo tdo
estatica, o ambiente torna-se hostil e desmotivado onde cada um preocupa-se somente com 0

seu trabalho, esquecendo-se que o mesmo faz parte de uma estrutura maior.

Sintese Geral:

A pesquisa realizada no presente estudo, junto a uma Instituicdo Publica teve como
problema de pesquisa: Dentre os pilares de sustentacdo (motivacdo, lideranca, percepcao e
comunicacdo) das relacGes interpessoais, qual necessita de maior atengdo em uma instituicdo
publica pertencente a Secretaria de Estado de Educacéo de Minas Gerais?

Cada bloco tratou separadamente de um dos pilares buscando levantar os pontos
principais de cada um. Pode-se perceber que o pilar que requer maior atencéo é a lideranca.
Os respondentes questionam desde o processo de escolha do lider de cada setor até as

caracteristicas que os mesmos devem ter no dia a dia para coordenar as atividades. O processo
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de escolha do lider, de acordo com grande parte dos respondentes, ainda ndo evoluiu muito se
comparado com o que ocorria até 1930, antes do desenvolvimento da burocracia.

Segundo Lima et al (1998) o desenvolvimento da burocracia no Brasil (adotando o
significado de modelo gerencial/administrativo) ocorreu apds 1930 em substituicdo ao modelo
patrimonialista vigente. Até 1930 o Brasil era regido pelos oligarcas, isto €, os detentores do
poder politico, sendo privilégio dos possuidores do poder econdmico em suas méaos. Os
funcionarios publicos, conhecidos como burocratas, eram escolhidos de acordo com critérios
e interesses particulares da elite agraria, com respeito as relagdes de amizade ou parentescos
dos herdeiros do poder. Os escolhidos serviam a quem Ihes havia colocado no poder e ndo ao
usuério final do servico publico.

Algumas mudangas ocorreram, mas de maneira sutil, segundo os respondentes, ao
afirmarem que relacdes de amizades dentro do local de trabalho sdo mais valorizadas do que o

profissionalismo do servidor, influindo no dia a dia do setor.

Ficou evidente que para a maioria dos respondentes o lider influencia diretamente a
execucdo das tarefas diarias, pois as informacdes sdo passadas para eles e posteriormente 0s
mesmos repassam-nas para seus subordinados. O fato de o lider ser escolhido sem levar em
consideracdo seu conhecimento do trabalho a ser executado, dificulta e muito seu sucesso, de
acordo com os respondentes.

A maneira como os lideres tratam seus subordinados dando preferéncia para uns e ndo

para todos, também é um fator que dificulta o profissionalismo do servico publico.

Além do problema de pesquisa apresentado, este estudo teve alguns objetivos
especificos a serem atingidos, a saber: verificar se hd uma relacéo direta entre a lideranca e a
motivacdo, ou seja, se a lideranca favorece a motivacdo dos servidores; identificar quais
caracteristicas o lider deve ter, na percepgdo dos servidores publicos, para atuar no servigo
publico; e identificar qual o estilo de lideranca predomina no servico pablico.

A maioria dos respondentes considera-se funcionarios motivados e realizados
profissionalmente, mas no que tange a lideranca influenciar diretamente a motivacéo, ndo foi
possivel comprovar esse fato, pois mesmo que eles encontram-se motivados e declarando que
possuem acesso direto ao seu lider e que o mesmo realga a importancia de seu trabalho no dia
a dia, a maioria apontou que o processo de escolha do lider é falho e que deveria ser alterado.
Para grande parte dos respondentes o lider deveria surgir da propria instituicdo como uma

promoc¢do embasada na competéncia e conhecimento do mesmo no setor que liderara.
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No que diz respeito as caracteristicas, as mesmas j& foram apontadas no bloco 03 —
Lideranga, e pode-se observar que o estilo de lideranga predominante na Instituicdo em estudo

é o estilo dos tracos de personalidade.

Também foram apresentadas hipdteses para esse estudo: a lideranca influi diretamente
no grau de motivacdo dos funcionérios, que ndo pdde ser comprovada; a percepcdo e a
comunicagdo podem ser melhoradas por meio de uma lideranga eficaz, a lideranca foi o ponto
de destaque nesse estudo, portanto pode-se concluir que por meio dela a comunicacdo e a
percepcdo poderdo sim ser melhoradas no servico publico; € possivel encontrar no servigo
publico, canais diretos e claros de comunicacdo entre chefia e chefiado, o que foi comprovado
quando a grande parte da amostra afirma ter acesso direto ao seu lider; e por fim, ha
servidores publicos satisfeitos com o tipo de lideranca em seu setor de trabalho, fato também
confirmado pelo percentual de respondentes que ndo gostariam que seus lideres possuissem

nenhuma outra caracteristica.



124

CONSIDERACOES FINAIS

A érea publica ainda é uma &rea que apresenta pouca literatura se comparada a area
privada. Portanto essa pesquisa assume um papel inovador ao contribuir para que mais
pesquisadores possam interessar-se por essa tematica que se encontra presente na realidade de
qualquer cidadao.

Para tanto, inicialmente o estudo abordou trés teorias administrativas, entre as varias
existentes, sendo elas: Teoria da Administracdo Cientifica, Teoria das Rela¢cbes Humanas e
Teoria da Burocracia, objetivando identificar como as relagdes interpessoais ocorriam nas
organizacGes, bem como o papel desempenhado pelo funcionario dentro das organizacdes de
acordo com a viséo que cada pilar representava.

A Teoria da Administracao Cientifica entendia o ser humano como uma engrenagem,
parte integrante de uma maquina que é a organizacao, enfatizando as tarefas e tratando o ser
humano como um ser econdmico visando somente recompensas monetarias, recebendo ordens
de cima para baixo sem nenhuma percep¢do do ambiente ao seu redor.

Mudangas ocorreram no cendrio acima para o surgimento da Teoria das Relacbes
Humanas, que entendia o ser humano como um ser social, com canais de comunica¢do
ascendente e descendente dentro da organizacdo, percebendo que a empresa Se preocupava
com seu trabalho e ainda o surgimento da lideranga informal.

As caracteristicas dessas teorias ainda podem ser encontradas no ambiente foco de
estudo deste trabalho: o servico publico. Mas a teoria que melhor o define é a Teoria da
Burocracia que foi estudada desde seu inicio abordando seus pontos principais. Um ponto
interessante dessa teoria reside no fato de como a Burocracia tem uma viséo negativa por uma
grande parcela das pessoas, pois ela é vista como um sistema moroso e rigido, sem espaco
para criatividade e para o desenvolvimento de boas relagdes entre os integrantes de uma
Instituicdo Pablica.

A presenca da Burocracia no servigo publico ndo implica que seja impossivel estudar
as relacdes interpessoais em uma organizagao publica, pelo contrario. Onde ha seres humanos
ha relagdes interpessoais sejam harmoniosas ou néo.

O segundo capitulo tratou das relacBes interpessoais desmembrando seus quatro
pilares: motivacao, lideranca, comunicagéo e percepcao.

A motivacdo foi conceituada com base em algumas teorias, como teoria das
necessidades de Maslow, teoria dos dois fatores de Herzberg, behaviorismo, motivacéo
consciente e intrinseca. Cada teoria serviu de base para a pesquisa de campo.



125

Com a lideranca também adotou-se 0 mesmo esquema, abordando a teoria dos tragos
de personalidade, lideranga carismatica, transformacional e transacional. Portanto 0 mesmo
raciocinio foi empregado para a comunicacgéo e a percepgao.

O capitulo trés que tratou dos procedimentos metodoldgicos foi fundamental por
permitir a apresentacdo dos resultados obtidos.

E possivel visualizar investimentos crescentes nas empresas privadas no que diz
respeito ao desenvolvimento das relagfes interpessoais em seu dia-a-dia. Entretanto, a
organizacdo publica apresenta uma estrutura diferenciada. Esta mantém funcionarios com
cargos vitalicios, conseguidos via Concursos Publicos; o lucro ndo sendo o seu objetivo
principal e, chefias escolhidas por intermédio de indicacdo politica. Entretanto, esses fatores
ndo devem servir e nem ser aceitos como justificativa para que as relagdes interpessoais nao
sejam estudadas e melhoradas nesse tipo de organizacéo.

No que diz respeito aos objetivos pretendidos, pode-se afirmar que a pesquisa de
campo permitiu que 0os mesmos fossem respondidos nesse estudo.

Entretanto, a hipdtese de existir uma relacdo direta entre a motivacdo e a lideranca,
ndo pbde ser comprovada na presente pesquisa, pois a maioria dos respondentes afirmou
serem funcionarios motivados, terem acesso direto ao lider, comungarem das mesmas idé€ias,
serem ouvidos no dia-a-dia e estimulados pelo seu lider. Porém, apontaram varias
caracteristicas que seus lideres deveriam possuir, questionaram o processo de escolha do lider,
seu nivel de preparo para o dia a dia, comprometimento com o trabalho executado além de
deixar as relacdes de amizades interferirem de maneira negativa no trabalho.

Quanto ao problema de pesquisa, pode-se afirmar que o mesmo também foi
respondido, apresentando inclusive, um resultado interessante, haja vista a expectativa de que
o pilar de sustentacdo das relagdes interpessoais de maior destaque fosse a motivagao.

Entretanto, ao analisar os resultados obtidos, verificou-se que o pilar que requer maior
atencdo na Instituicdo ora em estudo € a lideranca. Os respondentes destacaram desde as
caracteristicas que os lideres deveriam possuir para melhor desempenho do trabalho, como
determinacdo, comprometimento, conhecimento dos assuntos de seus trabalhos, incisivo nas
decisbes, menos radical, dinamismo, perspicacia, flexibilidade, praticidade, até sua
capacidade para liderar o setor e repassar as informac6es pertinentes ao dia a dia de todos de
maneira clara e objetiva.

Convém observar que a lideranca foi um dos pilares de destaque ndo somente no bloco
trés que tratou da questdo da lideranca, mas também no bloco da comunicacao e da percepgéao.
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No que se referem aos resultados, alguns funcionarios destacaram a importancia de se
mudar a forma como os lideres sdo escolhidos para atuarem no servico publico e
principalmente o seu desempenho junto aos mesmos, pois eles esperam que seus lideres
tenham dominio do assunto do setor para auxilid-los em seu trabalho. Esse ponto afeta
diretamente a comunicacdo como pode ser verificado no bloco quatro, pois ela fica
prejudicada quando se tem duas pessoas discutindo sobre um assunto do qual ambas
desconhecem.

Ficou transparente nos resultados obtidos que a expectativa dos respondentes sobre
seus lideres é que, no minimo, eles tenham conhecimento dos assuntos pertinentes ao seu
trabalho e que saibam instruir seus liderados.

Mesmo sendo um pilar relevante, a percepcdo apresentou-se com um resultado
satisfatorio na visdo dos respondentes, ao afirmarem que: sdo capazes de perceberem a
realidade real distinta da pretendida, de deixar seus sentimentos de lado ao emitirem uma
opinido a cerca de determinado assunto e ndo julgarem uma pessoa baseando-se somente em
uma caracteristica unica de sua personalidade.

Os respondentes informaram que devido ao espaco reduzido de algumas salas, alguns
servidores acabam se deslocando para outras, fazendo com que o contato com o lider e com
sua equipe seja prejudicado.

Portanto, a pesquisa pode demonstrar que as condi¢des fisicas de trabalho também sédo
merecedoras de atencdo por parte da Instituicdo. Isto € preconizado pela Teoria de Herzberg,
no tocante aos fatores higiénicos.

Outro destaque foi quanto aos equipamentos disponiveis para a execugdo do trabalho,
pois os respondentes deixaram clara a necessidade de um numero suficiente e de
equipamentos atualizados e &geis para que a execucdo do trabalho possa atingir as metas
esperadas.

Com relacdo a motivacao, na otica da maioria dos respondentes ela é entendida como
uma forca que impulsiona uma acdo, seguido por uma parcela que a percebe como algo
constante, infinito e complexo, encontrada em todas as pessoas.

A lideranca também possibilita melhorar a percepgdo e a comunicacdo dentro do
ambiente de trabalho, por meio de observacGes constantes e da transmissdo das informacoes
de maneira objetiva e clara chegando a quem necessita da mesma, evitando as barreiras que
podem surgir durante a comunicacao.

Quanto a clareza dos canais de comunica¢do no servico publico entre chefia e

chefiados, grande parte afirmou ndo existir impedimentos para a comunicagéo entre eles. A
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ultima hipdtese sobre a existéncia de servidores satisfeitos com o tipo de lideranca em seu
setor de trabalho também foi testada, pois de acordo com um grupo de respondentes, 0s
lideres ndo precisam ter outras caracteristicas, isto é, ha servidores satisfeitos com seu lider.
N&o desmerecendo os demais questionamentos apresentados nesse estudo, a questdo
que enfatizou o que o servidor publico mudaria no servigo publico, foi fundamental para obter
respostas vindas diretamente dos servidores. Um dos pontos apontados, ndo somente nessa
questdo como em outras também, foi em relacdo a Burocracia como meio de emperrar,
atravancar o funcionamento do servico publico. Interessante observar que a Burocracia
proposta por Weber foi uma sistematica que em sua época foi de grande valia, uma vez que
pregava que 0s objetivos organizacionais deveriam ser cumpridos de maneira eficaz e
eficiente, sendo que a eficacia diz respeito a fazer a coisa certa e a eficiéncia associa-se a

melhor maneira de se fazer algo correto.

Por este estudo foi possivel detectar que os funcionérios da Instituicdo em estudo
desconhecem o real sentido da Burocracia. Mesmo que passem horas trabalhando em uma

organizacdo burocratica, ainda compreendem-na como uma estrutura morosa e rigida.

Portanto, 0 que se pode observar com base nos resultados da pesquisa € que a
burocracia como foi criada, buscando meios de prover a eficacia e a eficiéncia, ndo é a mesma
que os servidores publicos, atores desse estudo, identificaram, pois, ao enumera-la como meio
de emperrar o trabalho, eles destacaram suas limitacGes e ndo suas caracteristicas.

Por fim, a expectativa é de que esse estudo possa servir de incentivo para que outros
pesquisadores interessados pela area publica, possam aprofundar as investigacfes, haja vista
sua importancia, pois é por meio da contribuicdo de cada individuo é que o servi¢o publico,
seja ele municipal, estadual ou federal, recebe recursos para seu funcionamento.

N&o somente o cidadé@o que recebe os servigcos do governo deve receber aten¢do, mas
principalmente o servidor publico - ator central desse cenario - e que sem ele as Instituicdes

nédo poderiam cumprir seu papel de servir a sociedade.
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APENDICE

Apéndice A - Carta de Apresentacao
Barbacena, de de 2007.

Destinatario: Servidores Publicos da Instituicdo em estudo

Sou mestranda do Curso de Pds Graduacdo Latus Senso da Universidade Presidente Anténio
Carlos — UNIPAC, Barbacena. Minha dissertacdo € sobre “A Pratica das Relag¢des
Interpessoais no Servigo Publico”.

Para concluséo de meu trabalho é necessaria a realizacdo de uma pesquisa de campo em uma
Instituicdo Publica.

Portanto venho solicitar a compreensdo e colaboragdo de V.Sa para responder o questionario
em anexo que visa levantar dados para responder o problema de pesquisa do presente estudo:
“Dentre os pilares de sustentacdo das relagdes Interpessoais, qual requer maior atencdo no
servico publico?”

Sua participacdo € de fundamental importancia por vocé ser parte integrante do servico
pablico e ator principal.

Ao responder o questionério, por favor, ndo se identifique.

Esse processo levard apenas alguns minutos e quando V.Sa terminar, favor entrega-lo a
pesquisadora.

Obrigada pela participacédo

Denise Maria dos Santos
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Apéndice B — Questionario

Bloco 01 — Perfil do Respondente

Identificacao:

a) Sexo: () Feminino ( ) Masculino

b) Idade: anos.

c) Cargo:

d) Escolaridade:

e) Tempo de efetivo exercicio: anos

f) Tempo de permanéncia no setor atual: anos

Bloco 02 — Sobre Motivacgado

“Motivagdo ¢ a for¢a impulsionadora do individuo para um objetivo” (Minicucci, p.215,
1995).

1) O que é motivacgdo para vocé?

a) Uma forca que impulsiona uma agéo.

b) Um comportamento baseado nas experiéncias pessoais.

¢) E fruto de experiéncias anteriores armazenadas no inconsciente de cada um.
d) E algo constante, infinito e complexo, encontrada em todas as pessoas.

e) E fruto da satisfacio de necessidades.

2) Vocé é um funcionério motivado?
() Sim ( ) Néo ( ) Ja fui mais

3) Vocé se sente realizado com seu trabalho?
() Sim ( ) Néo ( ) Mais ou menos

4)VVocé tem outro cargo (trabalho)?
() Sim ( ) Néo

5) O salario que vocé recebe nessa instituicdo é suficiente para atender suas necessidades
basicas?

() Sim ( ) Nao ( ) Nem sempre

6) Vocé se relaciona bem com seus colegas de setor?

() Sim ( ) Néo ( ) isto ndo faz diferenca para exercer
meu cargo.

7) Vocé sente-se realizado profissionalmente nessa empresa com trabalho que vocé realiza?
() Sim ( ) Néo ( ) aempresa ndo se preocupa com a

realizacdo  profissional de  seus
servidores.

8) As condicdes fisicas no seu trabalho interferem na execucédo de suas tarefas?
() Sim ( ) Nao ( ) sim, em algumas atividades do cargo.
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9) O seu trabalho é reconhecido em seu setor?
() Sim ( ) Néo ( ) essa preocupacdo € inexistente.

10) Vocé sente-se realizado no setor em que trabalha?
() Sim ( ) Nao ( ) Nem sempre

11) Essa organizacdo estimula seu crescimento profissional?
() Sim ( ) Néo ( ) Nem sempre

12) As atividades de seu cargo estimulam seu potencial?
() Sim ( ) Nao ( ) Nem sempre

Bloco 03 — Sobre Lideranca:

“Lideranga ¢ a capacidade de influencia um grupo em dire¢@o ao alcance de objetivos”
(Robbins, 2002, p.304)

1)Vocé tem acesso direto ao seu chefe (lider) no dia a dia em seu trabalho?
() Sim ( ) Nao ( ) Raramente

2) Vocé e seu chefe (lider) imediato comungam das mesmas crencas a respeito da forma como
o trabalho deve ser desempenhado?
( ) Constantemente ( ) Raramente ( ) Nunca

3)Caso a resposta da pergunta anterior tenha sido nunca, vocé acredita que essa divergéncia
atrapalha na sua execucdo das tarefas?
( ) Constantemente ( ) Raramente ( ) Nunca

4) Suas sugestdes de melhoria de seu trabalho sdo ouvidas e discutidas com seu chefe (lider)?
( ) Constantemente ( ) Raramente ( ) Nunca

5) Seu chefe (lider) realca a importancia de seu trabalho para o sucesso da organizacdo?
( ) Constantemente ( ) Raramente ( ) Nunca

6) Vocé alguma vez ja foi estimulado positivamente pelo seu chefe (lider)?
( ) Constantemente ( ) Raramente ( ) Nunca

7) Seus interesses pessoais foram levados em consideragcdo na hora de vocé ser escolhido para

esse setor pela chefia?

() Sim ( ) Néo ( ) essa politica de considerar 0s interesses
pessoais € inexistente.

8) Vocé gostaria que seu chefe (lider) tivesse alguma caracteristica ou comportamento
diferente do que possui atualmente para que melhorasse a execucao de seu trabalho?
() Sim ( ) Nao ( ) As vezes

Qual?




135

Bloco 04 — Sobre Comunicacéo:

“E compreendida como um processo ou fluxo com a ocorréncia de problemas quando
acontecem desvios ou bloqueios nesse fluxo” (Robbins, 2002)

1) De uma forma geral a comunicagdo no seu setor de trabalho €é clara, ou seja, € de facil
entendimento?
() Sim ( ) Néo ( ) Nem sempre

2) Se a comunicacao interna ndo é clara, ela pode ser melhorada?
a) Melhor acesso a chefia.
b) Utilizar outro meio de comunicacéo.
c) Passar diretamente a informac&o par quem necessita, sem rodeios.
d) Informagdes mais claras e objetivas.

3) Se a comunicacao interna ndo é clara, ela pode ser melhorada?
a) Informacdes chegarem em tempo habil.
b) Informagdes claras e objetivas.
¢) Linguagem padronizada.
d) Treinamentos constantes para dirimir davidas.

4) As informac0es inerentes a seu trabalho sdo passadas de forma objetiva pelo seu chefe
(lider)?
() Sim ( ) Nao ( ) Nem sempre

5) Vocé tem dificuldade em se comunicar com sua chefia imediata?
() Sim ( ) Néo ( ) Nem sempre

6) As informacdes através de instrucdes chegam de maneira clara até vocé?
()Sim () Né&o ( ) Na maioria das vezes sim ( ) Na maioria das vezes ndo

7) Ha fatores que impecam que a comunicagdo entre vocé e seu chefe (lider) seja clara e
objetiva?
() Sim ( ) Néo ( ) Nem sempre

Quais?
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8) O feedback acontece quando a mensagem transmitida é bem compreendida aos usuarios
finais. Em seu trabalho, com qual frequiéncia acontece o feedback?
( ) Sempre ( ) Nunca ( ) Na maioria das vezes ( ) Quase nunca

9) Vocé esta satisfeito com a comunicacdo em seu local de trabalho?
() Sim ( ) Néo () Poderia ser melhor

Bloco 05 — Sobre Percepcéao:

“ Define-se como um processo no qual os individuos organizam e interpretam suas
impressdes sensoriais, objetivando dar sentido ao seu ambiente.” (Robbins, 2002)

1) No seu dia a dia vocé consegue emitir sua opinido em determinado assunto sem que seus
sentimentos interfiram?
() Sim ( ) Nao ( ) Nem sempre

2) Vocé consegue distinguir claramente a realidade em seu ambiente de trabalho daquela que
VOCé gostaria que fosse?
() Sim ( ) Nao ( ) Nem sempre

3) Quando um colega de trabalho, que vocé ndo se da muito bem, pede sua ajuda na resolucao
de um problema, vocé consegue deixar seus sentimentos de lado e comportar-se de maneira
isenta?

() Sim ( ) Néo ( ) Nem sempre

4) Vocé se deixa influenciar num primeiro momento por uma caracteristica individual ao
conhecer um novo colega de trabalho?
() Sim ( ) Nao ( ) Nem sempre

5) Vocé julga os colegas de trabalho baseando-se no comportamento diario dele?
()Sim ( ) Nao ( ) Nem sempre

6) O que vocé mudaria no servigo publico?
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ANEXOS
Anexo A - Lei Delegada
LEI DELEGADA 122 2007 de 25/01/2007 (texto original)

Dispde sobre a estrutura organica basica da Secretaria de Estado de Educacéo e da outras
providéncias.

O GOVERNADOR DO ESTADO, no uso da atribuicdo que Ihe confere o inciso 1X do
art. 90 da Constituicdo do Estado e tendo em vista 0 disposto na Resolucéo n° 5.294, de 15 de
dezembro de 2006, da Assembléia Legislativa do Estado de Minas Gerais, decreta a

seguinte Lei Delegada
CAPITULO |
DISPOSICOES PRELIMINARES

Art. 1° A Secretaria de Estado de Educacdo, de que trata o inciso 1X do art. 19 da Lei
Delegada n°® 112, de 25 de janeiro de 2007, tem sua estrutura organica basica definida
nesta Lei Delegada.

Paragrafo unico. Para os efeitos desta Lei Delegada, aexpressdo "Secretaria de
Estado de Educagéo™, o termo "Secretaria” e a sigla "SEE" se equivalem.

CAPITULO I1 DA FINALIDADE E DA COMPETENCIA

Art. 2° A Secretaria de Estado de Educacédo tem por finalidade planejar, dirigir, executar,
controlar e avaliar as acOes setoriais a cargo do Estado relativas a garantia e a promocao
da Educacdo, com a participacdo da sociedade, com vistas ao pleno desenvolvimento da
pessoa € a seu preparo para 0 exercicio da cidadania e para o trabalho, competindo-Ihe:

| - formular e coordenar a politica estadual de educacdo e supervisionar sua execucao
nas instituicdes que integram sua area de competéncia;

Il - formular planos e programas em sua area de competéncia, observadas as diretrizes
gerais de governo, em articulacdo com a Secretaria de Estado de Planejamento e Gestao;

Il - estabelecer mecanismos que garantam a qualidade do ensino publico estadual;

IV - promover e acompanhar as acGes de planejamento e desenvolvimento dos
curriculos e programas e a pesquisa referente ao desenvolvimento escolar, viabilizando a
organizacdo e o funcionamento da escola;

V - realizar a avaliacdo da educacdo e dos recursos humanos no setor;

VI - desenvolver parcerias com a Unido, os Estados, 0s Municipios e organizacfes
nacionais e internacionais, na forma da lei;

VIl - coordenar a gestdo e a adequacdo da rede de ensino estadual, o planejamento e a
caracterizagdo das obras a serem executadas em prédios escolares, o aparelhamento e o
suprimento das escolas e as a¢des de apoio ao aluno;

VIII - supervisionar as atividades dos 6rgdos e entidades de sua area de competéncia;
IX - exercer outras atividades correlatas.

CAPITULO Il

DA ESTRUTURA ORGANICA BASICA
Art. 3° A Secretaria de Estado de Educacdo tem a seguinte estrutura orgéanica bésica:
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| - Gabinete;

Il - Assessoria de Apoio Administrativo;

Il - Auditoria Setorial;

IV - Assessoria de Relagdes Interinstitucionais;

V - Assessoria de Comunicacgéo Social;

VI - Assessoria Juridica;

VII - Subsecretaria de Desenvolvimento da Educacao Basica:

a) Superintendéncia de Educacéao Infantil e Fundamental,

b) Superintendéncia de Ensino Médio e Profissional,

c) Superintendéncia de Modalidades e Tematicas Especiais de Ensino;

d) Superintendéncia de Organizacgédo e Atendimento Educacional;

VIIl - Subsecretaria de Informagbes e Tecnologias Educacionais:

a) Superintendéncia de Informac6es Educacionais;

b) Superintendéncia de Tecnologias Educacionais;

IX - Subsecretaria de Gestdo de Recursos Humanos:

a) Superintendéncia de Desenvolvimento de Recursos Humanos;

b) Superintendéncia de Pessoal;

X - Subsecretaria de Administracdo do Sistema Educacional:

a) Superintendéncia de Planejamento e Financas;

b) Superintendéncia Administrativa;

¢) Superintendéncia de Material e Patriménio;

d) Superintendéncia de Rede Fisica;

XI - Superintendéncias Regionais de Ensino.

§ 1° As Superintendéncias Regionais de Ensino, em nimero de cingienta e cinco,
classificam-se como de porte | e de porte 11, e tém sede nos municipios a seguir relacionados:

| - Aguas Formosas;

Il - Almenara;

I11 - Araguai;

IV - Barbacena;

V - Belo Horizonte:

a) Superintendéncia Regional Metropolitana A,

b) Superintendéncia Regional Metropolitana B;

¢) Superintendéncia Regional Metropolitana C;

VI - Bocailva;

VII - Bom Despacho;

VIII - Campo Belo;

IX - Carangola;
X - Caratinga;
XI - Caxambu;

XI1 - Conselheiro Lafaiete;
XIII - Conselheiro Pena;
X1V - Coronel Fabriciano;
XV - Curvelo;

XVI - Diamantina;

XVII - Divinopolis;

XVIII - Frutal;

XIX - Guanhaes;

XX - Governador Valadares;
XXI - Itajubd;

XXII - ltuiutaba;
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XXII - Jaiba;
XXIV - Janlba;

XXV - Januaria;

XXVI - Juiz de Fora;

XXVII - Leopoldina;

XXVIII - Manhuagu;

XXIX - Monte Carmelo;

XXX - Montes Claros;

XXXI - Muriaé;

XXXII - Nova Era;

XXXIII - Quro Preto;

XXXIV - Para de Minas

XXXV - Paracatu;

XXXVI - Passos;

XXXVII - Patos de Minas;

XXXVIII - Patrocinio;

XXXIX - Pirapora

XL - Pogos de Caldas;

XLI - Ponte Nova

XLII - Pouso Alegre;

XLII - Salinas

XLIV - S&o Jodo Del Rei;

XLV - S&o Sebastido do Paraiso;

XLVI - Sete Lagoas;

XLVII - Teofilo Otoni;

XLVIII - Ubg;

XLIX - Uberaba;

L - Uberlandia;

LI - Unai;

LIl - Varginha;

LI - Vigosa.

8 2° As Superintendéncias Regionais Metropolitana A, B e C de Belo Horizonte e as de
Montes Claros, Tedfilo Otoni, Governador Valadares e Uberlandia sdo de porte |, e as
demais, de porte Il.

8 3° As competéncias e a descri¢ao das unidades previstas neste artigo, assim como a
denominagdo, a descricdo e as competéncias das unidades da estrutura organica
complementar e a jurisdicdo das Superintendéncias Regionais de Ensino serdo
estabelecidas em decreto.

Art. 4° O Secretario de Estado de Educagédo, por meio de resolucédo, atribuird um
namero de ordem a cada Superintendéncia Regional de Ensino, para fins de controle
cadastral, nimero esse que ndo integra a denominagdo da Superintendéncia.

CAPITULO IV
DA AREA DE COMPETENCIA

Art. 5° Integram a area de competéncia da Secretaria de Estado de Educacéo os
seguintes Conselhos Estaduais:

| - Conselho Estadual de Educacéo;

Il - Conselho Estadual de Alimentacdo Escolar;

I11 - Conselho Estadual de Acompanhamento e Controle Social do Fundo de Manutencao
e Desenvolvimento do Ensino Fundamental e de Valorizagdo do Magistério - FUNDEF.
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CAPITULO V
DISPOSICOES FINAIS

Art. 6° - Ficarevogada a Lei Delegada n® 59, de 29 de janeiro de 2003.

Art. 7° - Esta Lei Delegada entra em vigor na data de sua publicacéo.

Palicio da Liberdade, em Belo Horizonte, aos 25 de janeiro de 2007; 219° da
Inconfidéncia Mineira e 186° da Independéncia do Brasil.

Aécio Neves - Governador do Estado.



Anexo B — Organograma — Estrutura Organica SEE/MG
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Anexo C - Pdlos Regionais e suas respectivas Superintendéncias Regionais de Ensino
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Polo SRE Sede Polo SRE Sede
Metropolitana A Ituiutaba
Metropolitana B Monte Carmelo
Regional Metropolitana C Belo Regional Paracatu Uberlandia
Centro Conselheiro Lafaiete Horizonte Triangulo Patos de Minas
Divindpolis Patrocinio
Ouro Preto Uberaba
Para de Minas Uberlandia
Sete Lagoas
Polo SRE Sede Polo SRE Sede
Campo Belo Curvelo
Caxambu Diamantina
Regional Itajuba Varginha Regional Janadba Montes
Sul Passos Norte Januaria Claros
Pocos de Caldas Montes Claros
Pouso Alegre Pirapora
Séo Sebastido do Paraiso
Varginha
Pdlo SRE Sede Pdlo SRE Sede
Barbacena Almenara
Carangola Aracguai
Regional Juiz de Fora Juiz de Regional Caratinga Governador
Mata Leopoldina Fora Vale do Ago Coronel Fabriciano Valadares
Muriaé Governador Valadares
Ponte Nova Guanhées
Séo Jodo Del Rei Manhuagu
Uba Nova Era

Teofilo Otoni




