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RESUMO

Esta pesquisa teve como principal meta analisar as estruturas
organicas de duas prefeituras de universidades que possuem seus proprios “Campi”. Com
base na Teoria da Contingéncia, que fundamentou a pesquisa, variaveis do contexto foram
relacionadas, definidas e operacionalizadas para funcionarem como variaveis independentes
e influenciadoras das varidveis de estrutura, as quais foram aqui também determinadas,
definidas e operacionalizadas. O universo da pesquisa constituiu-se de duas Prefeituras de
Universidades, sendo uma Federal, a Universidade do Amazonas e outra, particular, a
Universidade Luterana de Manaus que possuem seus proprios ‘Campi’. A técnica de coleta
de dados utilizada na pesquisa principal foi a de entrevista pessoal e de levantamento
empirico de dados em cada divisdo funcional das prefeituras. Os dados foram tratados a
analisados utilizando a técnica de estatistica descritiva.

As conclusdes finais a que se chegou através da analise das

informacdes coletadas estdo anunciadas no Capitulo V1 desta dissertagéo.

ABSTRACT

This research had as main goal to analyze the organic structures of
two city halls of universities that possess his own "Campi". With base in the Theory of the
Contingency, that based the research, variables of the context were related, defined and
operationalized for us to work as independent variables and influential of the structure
variables, which were here also certain, defined and operationalized. The universe of the
research was constituted of two City halls of Universities, being a Federal one, the
University of Amazon and other, subject, the Lutheran University of Manaus that possess
their own ones 'Campi'. The technique of collection of data used in the main research was
the one of personal interview and of empiric rising of data in each division works of the city
halls. The data were treated her analyzed using descriptive statistics technique.

The final conclusions the one that was arrived through the analysis of

the collected information are announced in Chapter VI of this dissertation.



CAPITULO |

1. TEMA E PROBLEMA DA PESQUISA

1.1 O tema

Desde os primordios da humanidade, o homem associou-se a outros
para conseguir, por meio do esforgo conjunto, atingir determinados objetivos. Desse esforgo
conjunto surgiram as empresas rudimentares, que remontam a época dos assirios,
babilbnios, fenicios etc. Porém, a histdria da administracdo € relativamente recente, e surgiu

com o aparecimento da grande empresa.

O fendmeno que provocou o aparecimento da grande empresa e da
moderna administracdo ocorreu no final do seculo XVIII e se estendeu ao longo do século
XIX, chegando ao limiar do século XX. Esse fenbmeno, que trouxe rapidas e profundas

mudancas econémicas, sociais e politicas, chamou-se Revolucdo Industrial.

A Revolucdo Industrial teve inicio na Inglaterra, com a invencdo da
maquina a vapor, por James Watt, em 1776. A aplicacdo da maquina a vapor no processo de
producdo provocou um enorme surto de industrializacdo, que se estendeu rapidamente a

toda a Europa e Estados Unidos.

Devido a estas transformagdes ocorridas na sociedade econdmica, do
trabalho de subsisténcia ao trabalho assalariado e das pressfes exercidas sobre 0s patrdes no
final do século XVIII e inicio do XIX em relacdo as condicdes de trabalho e as formas de
organizacdo do trabalho, comecaram a surgir novas propostas de organizacdo do trabalho
que foram se adaptando ao longo do tempo de acordo com as mudancas sécio-econémicas,
evoluindo do trabalho artesanal para o trabalho industrial, passando inicialmente por
modelos como o taylorismo e fordismo, chegando aos dias atuais com situacOes de
neotaylorismo e modelos com formas mais democraticas, tais como, o0 enriquecimento de

cargos e 0s grupos semi-autdbnomos.

1.1.1 A Revolugéo Industrial - Primeira fase
A Revolucdo Industrial desenvolveu-se em duas fases distintas: a
Primeira fase, de 1780 a 1860 € a revolugdo do carvdo (como principal fonte de energia) e

do ferro (como principal matéria-prima). Comeca com a introducdo da méaquina de fiar, no
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tear hidraulico e posteriormente do tear mecanico,do descarogador de algod&do provocando a
mecanizacao das oficinas e da agricultura.

O trabalho do homem, do animal e da roda d'agua e substituido pelo
trabalho da maquina, surgindo o sistema fabril: o0 antigo arteséo transforma-se no operario e
a pequena oficina patronal cede lugar a fabrica e a usina.

As novas oportunidades de trabalho provocam migracbes e
conseqliente urbanizacgdo ao redor de centros industriais. Ha& uma revolucdo nos meios de
transportes e comunicagfes: surge a navegacgdo a vapor, a locomotiva a vapor, o telégrafo e
o telefone. E o inicio do capitalismo.

1.1.2 - A Revolucédo Industrial - Segunda fase

Segunda fase, de 1860 a 1914 é a revolucdo da eletricidade e
derivados do petréleo (como as novas fontes de energia) e do aco (com a nova matéria-
prima).E a introducdo definitiva da maquinaria automatica e da especializaco do operario.

H& uma intensa transformacdo dos meios de transporte e nas

comunicagdes: surge a estrada de ferro , o automdével, o avido o telégrafo e o radio.

O capitalismo financeiro consolida-se e surgem as grandes
organizacfes multinacionais (como a Standard Oil, a General Electric, a Westinghouse, a

Siemens, a Dupont, a United States Steel etc.)

Ao final desse periodo, 0 mundo ja ndo era mais 0 mesmo e a
moderna administracdo surgiu em resposta a duas conseqiiéncias provocadas pela

Revolucdo Industrial, a saber :

a) Crescimento acelerado e desorganizado das empresas que
passaram a exigir uma administracdo cientifica capaz de substituir o

empirismo e a improvisagao;

b) Necessidade de maior eficiéncia e produtividade das empresas,
devido a intensa concorréncia e competicdo no mercado.
1.1.3. A Moderna Administracao

A moderna administracdo surgiu no inicio do século XIX, quando dois

engenheiros publicaram suas experiéncias. Um era americano, Frederick Winslow Taylor

(1856-1915) que veio a desenvolver a chamada Escola da Administracdo Cientifica, com a

preocupacdo de aumentar a eficiéncia da industria por meio da racionalizacdo do trabalho dos

operarios.
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O outro engenheiro era francés, Henri Fayol(1841-1925)que veio a
desenvolver a chamada Escola Classica da Administracdo, com a preocupacdo de aumentar a
eficiéncia da empresa por meio de sua organizacdo e da aplicacdo de principios gerais de
administracao

Embora esses precursores da administracdo jamais tenham se
comunicado e seus pontos de vista sejam diferentes, até mesmo opostos, o0 certo € que suas
idéias se complementam, razdo pela qual suas teorias dominaram as cinco primeiras décadas
deste século no panorama da administragéo das empresas.

Taylor - Escola da Administracdo Cientifica = Organizacao do Trabalho
de cada operario.

Fayol - Escola Classica da Administracdo = Organizacdo da Empresa
como um todo.

A partir desses dois pioneiros, a pequena historia da administracdo

moderna pode ser assim resumida nas seguintes teorias ou escolas que lhes sucederam:

1.1.3.1 Teoria da Administracdo Cientifica

Desenvolvida nos Estados Unidos, a partir dos trabalhos de Taylor.
Esta escola era formada principalmente por engenheiros como Frederick Winslow Taylor
(1856-1915), Henry Lawrence Gantt (1861-1919), Frank Bunker Gilbreth (1868-1924),
Harrington Emerson (1853-1931) e outros.

Henry Ford (1863-1947) costuma ser incluido entre eles, pela
aplicacao de seus principios nos seus negécios.

A preocupacao basica era aumentar a produtividade da empresa por
meio do aumento de eficiéncia no nivel operacional, isto €, no nivel dos operéarios. Dai a
énfase na analise e na divisdo do trabalho do operario, uma vez que as tarefas do cargo e o
ocupante constituem a unidade fundamental da organizacéo.

Neste sentido a abordagem da Administracdo Cientifica ¢ uma
abordagem de baixo para cima (do operario para 0 supervisor e gerente) e das partes
(operarios e seus cargos) para o todo (organizacdo empresarial).

Predominava a atencdo para o método de trabalho, para o0s
movimentos necessarios a execucao de uma tarefa, para o tempo padrdo determinado para
sua execucdo: esse cuidado analitico e detalhista permitia a especializagdo do operério e o
reagrupamento de movimentos, operagdes, tarefas, cargos etc., que constituem a chamada

Organizacao Racional do trabalho.
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Foi, acima de tudo, uma corrente de idéias desenvolvida por
engenheiros, que procuravam elaborar uma verdadeira engenharia industrial dentro de uma
concepgdo eminentemente pragmatica. Preocupavam-se principalmente com a organizagdo
das tarefas, isto é, com a racionalizacdo do trabalho dos operérios. A énfase nas tarefas é a
principal caracteristica da Administracéo Cientifica.
1.1.3.2 Teoria Classica da Administracdo

De outro lado, a corrente dos Anatomistas e Fisiologistas da
organizacéo, desenvolvida na Franga, com os trabalhos pioneiros de Fayol.

Esta escola era formada principalmente por executivos de empresas
da época. Dentre eles: Henry Fayol (1841-1925), James D. Mooney, Lyndal F. Urwick
(n.1891), Luther Gulick e outros. A esta concorrente chamaram Teoria Classica.

A preocupagdo basica era aumentar a eficiéncia da empresa pela
forma e disposicdo dos 6rgdos componentes da organizacdo (departamentos) e das suas
inter-relacbes estruturais. Dai a énfase na anatomia (estrutura) e na fisiologia
(funcionamento) da organizagé&o.

Neste sentido, a abordagem da Corrente Anatémica e Fisiologista €
uma abordagem inversa a da Administracdo Cientifica: de cima para baixo (da direcdo para
a execucdo) e do todo (organizacao) para as suas partes componentes (departamentos).

Predominava a atencdo para a estrutura organizacional, com o0s
elementos da Administracdo, com o0s principios gerais da Administracdo, com a
departamentalizacdo

Esse cuidado com a sintese e com a visdo global permitia a melhor
maneira de subdividir a empresa sob a centralizagdo de um chefe principal. Foi uma
corrente eminentemente tedrica e "administrativamente orientada”.

A énfase na estrutura é a sua principal caracteristica.

Recentemente, a Escola Classica reapareceu com Peter Drucker e a
chamada Escola Neocléssica, preocupada com a administragdo por objetivos.
1.1.3.3 Teoria das Rela¢bes Humanas

Desenvolvida a partir de 1940, nos Estados Unidos. Preocupada
principalmente com as pessoas, com 0s grupos sociais e com a organizagéo informal. Mais
recentemente, esta escola ressurgiu com novas idéias, com o nome de Teoria do
Comportamento Organizacional, preocupada mais com o comportamento global da empresa
do que propriamente com o comportamento de pessoas ou de grupos sociais tomados

isoladamente.
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1.1.3.4 Teoria Estruturalista

Desenvolvida a partir de 1950 preocupada em integrar todas as
teorias das diferentes escolas acima enumeradas. A Escola Estruturalista teve inicio com a
teoria da burocracia com Max Weber.
1.1.3.5 Teoria de Sistemas

Desenvolvida a partir de 1970. Passou a abordar a empresa como um
sistema aberto em continua interacdo com o meio ambiente que o envolve.
1.1.3.6 Teoria da Contingéncia

Desenvolvida no final da década de 70, sob a influéncia da Teoria de
Sistemas. Para essa teoria, a empresa e a sua administracdo sdo variaveis dependentes do
que ocorre no ambiente externo, isto é, a medida que o meio ambiente muda, também ocorre
mudancgas na empresa e na sua administracdo como consequéncia. Isto significa que na
administracao tudo é relativo e nada é absoluto. Para a teoria da contingéncia tudo o que
ocorre na empresa depende da situacdo e do ambiente externo.

1. 2 O Problema da Pesquisa

As Prefeituras das Instituicbes de Ensino Superior do Amazonas
(IES) sdo estruturadas de maneira a compreender uma area de meios e outra de fins,
intimamente articuladas, visando o planejamento, a execucdo e a fiscalizacdo das obras
autorizadas de cada uma, promovendo, a0 mesmo tempo, a execucdo dos trabalhos de
preservacdo, conservacao e operacdo dos "Campi" e Unidades fora deles.

Algumas se encarregam apenas da manutengdo, preservacdo e
operacdo dos "campi", enquanto a execucdo de projetos e obras funcionam em outros
setores.

As IES provavelmente divirjam entre si, como procurou-se descobrir
com este trabalho, devido a diversos fatores, como por exemplo a variagdo no oferecimento
de cursos, 0 nimero de prédios construidos, com reflexo nas respectivas Prefeituras.

Apesar disso, as funcbes bésicas destas sdo invariaveis, ou seja,
construcao, operacdo e manutencdo de seus "Campi*”. O que pode variar é a amplitude de
supervisdo de cada uma, pois em algumas ela se estende as Unidades que porventura
existam fora dos seus "Campi" e em outras n&o.

O mesmo pode ocorrer quanto ao planejamento fisico que, em certos
casos, pode ndo estar sob a responsabilidade da Prefeitura, cabendo a sua execugdo a um

orgao especifico.
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Face as constantes mudangas, é provavel que algumas Prefeituras,
passaram ou muito cedo tém que passar por fases de construcdo e/ou manutencdo em grande
escala. Isto ocorre porque a demanda por cursos superiores em nosso estado é muito grande,
assim como em todo pais, dai a necessidade constante do aumento da &rea fisica para que
comporte essa demanda, isso ocorre mais rapidamente nas Universidades particulares que
ndo dependem de recursos governamentais para crescerem.

As Prefeituras das Universidades Federais Brasileiras sdo atualmente
estruturadas para atender a um programa normal de construgdo, operacdo e manutencgéo,
obedecendo a um cronograma com base em dotacdo orcamentaria. Repentinamente contam
com recursos que Ihes permitem executar novas construgdes em prazo muito curto e, em
conseqiiéncia disso, véem as atividades de manutencio crescer vertiginosamente. E 6bvio,
entdo, que precisam estar estruturadas para suportar esta fase.

Com as universidades particulares o planejamento ocorre em funcao
do crescimento da demanda, da oportunidade do lancamento de novos cursos, gerando a
necessidade da ampliacdo de sua area fisica. Admite-se pois que, se as Prefeituras das IES
ndo tém os mesmos problemas organizacionais, pelo menos em varios pontos eles sdo
comuns.

Este estudo baseou-se na andlise de duas Prefeituras Universitarias,
sendo uma de Universidade Federal e a outra de uma Universidade particular. Procurou-se
mostrar se da forma como estdo estruturadas atualmente, elas tém condicdes de atender aos
seus objetivos de planejamento e/ou construcdo, manutencdo e operagdo de seus respectivos
"Campi".

Alem disso, como vivem totalmente isoladas entre si, ndo obedecem a
um critério de uniformizacao estrutural, aproximado que seja, com substancial dispersdo de
esforcos. Este critério ndo existe, apesar de elas procurarem 0s mesmos objetivos.

A partir dos objetivos gerais e especificos definidos no estudo,
procurar-se-a responder as seguintes perguntas de pesquisa:

a) No que consiste a teoria da contingéncia?

b) Quais as formas de estruturas organizacionais das Instituicoes

de Ensino Superior (IES) do estado do Amazonas que foram

pesquisadas?

C) Existe pontos convergentes, segundo a teoria da contingéncia

entre as Instituicdes de Ensino Superior (IES) do estado do Amazonas

que foram pesquisadas?
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CAPITULO Il

2. JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

Este trabalho se justifica no plano teérico por contribuir com o
desenvolvimento do conhecimento, em especial no estudo das Teorias Organizacionais. Sua
agregacdo de valor é percebida a medida que realiza um estudo cientifico onde se avalia a
aplicacdo da teoria da contingéncia nas estruturas organizacionais das Instituicdes de Ensino
Superior.

Por outro lado, a contribuicdo do estudo para a pratica organizacional
das Prefeituras das IES € justificada, na medida em que se pretende propiciar a seus
gestores, o delineamento da estrutura organizacional de suas Instituigcdes, e sua relacdo com
0s modelos tedricos mais modernos da administracdo. Ao tempo que faz também um
comparativo entre essas duas Instituicdes, procurando estabelecer possiveis diferenciais
entre as InstituicGes Publicas e as Privadas.

No ambito da teoria da contingéncia, o pressuposto é o de que a
concepcdo das estruturas € condicionada por fatores externos a organizagdo, 0s quais
moldam a configuracdo das estruturas.

Mintzberg (1995) denomina estas condi¢les externas por fatores
contingenciais, que considera serem quatro: A idade e dimensdo; o sistema técnico; o
ambiente; a relacdo de poder.

As hipoteses centrais de Mintzberg (1995), relacionam a dimensédo da
organizacdo com o grau de elaboracdo da sua estrutura, com a especializacdo das suas
tarefas, com a diferenciacdo das unidades e com o nivel de desenvolvimento da sua
componente administrativa. Estabelecem, igualmente, uma relacdo entre a idade da
organizacgéo e o grau de formalizagcdo dos comportamentos.

A idade tende, ainda, a refletir o periodo histérico em que foi criada a
estrutura, levando-a a preservar os principios orientadores de concepgdo estrutural mais
adaptados a data da sua constitui¢do. Quanto ao sistema técnico, Mintzberg (1995) fala dele
enquanto fenbmeno relativo ao centro operacional e afetando a estrutura num processo de
influéncias ascendente - da base para o topo. As alteracGes tecnoldgicas afetam os
contetidos de trabalho, o controle exercido pelos operacionais, os niveis de qualificag&o.

Lawrence e Lorsch (1970), tendo sido os principais estudiosos da
relacéo existente entre 0 ambiente e a estrutura, tornaram evidente a relagéo existente entre a

incerteza do meio e as estratégias de diferenciacédo e integracdo das organizagoes.
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As empresas gque se movem em ambientes muito complexos e
dindmicos normalmente adaptam um nivel elevado de diferenciacdo e recorrem a
mecanismos de ligacdo na coordenacdo das suas atividades, enquanto que em contextos
ambientais mais simples e estaveis as organizagdes sdo induzidas a criacdo de estruturas
mais burocraticas, com uma menor diferenciacdo, adaptando a supervisdo direta como
mecanismo de coordenacao.

Mintzberg (1995) diz que a estabilidade, diversidade, complexidade e
hostilidade do ambiente condicionam o grau de normalizagéo, o grau de centralizagéo e o
grau de divisionalizacdo da estrutura.

A relacdo do poder estabelece-se entre a capacidade de autonomia da
organizacéo e a pressdo do controle externo, bem como da cultura em voga. Quanto maior
for a coacdo externa exercida sobre a organizacdo mais esta desenvolverd mecanismos de
centralizacdo e de formalizacéo.

O controle externo pode ser exercido pelos acionistas, pela casa-mae
e pelo Estado, condicionando as politicas das organizagdes. Relativamente ao tipo de cultura
em voga, ele pode desempenhar um papel importante na concepcao da estrutura, através de
uma adesdo a “moda”. Por vezes, esta adesdo a “moda” ndo significa a melhor adequagao as
necessidades da organizacéo.

Os quatro fatores contingenciais identificados influenciam diferentes
niveis da estrutura. Em conclusdo, pode dizer-se que a idade e a dimensdo condicionam,
sobretudo, os mecanismos de coordenagdo, enquanto que o sistema técnico afeta o centro
operacional e o ambiente influencia majoritariamente o topo estratégico e as funcdes a ele
associadas. Por fim, as relagdes de poder exercem presséo sobre toda a estrutura pelo grau
de centralizagdo e de formalizagdo que imp&em.

A Teoria da Contingéncia enfatiza que ndo ha nada de absoluto nas
organizacOes ou na teoria administrativa. Tudo € relativo. Tudo depende. Existe uma relagdo
funcional entre as condi¢cdes do ambiente e as técnicas administrativas apropriadas para o
alcance eficaz dos objetivos da organizacdo. As varidveis ambientais sdo variaveis
independentes, enquanto as técnicas administrativas séo variaveis dependentes.

A administracdo é ativa e ndo passiva. A relagdo funcional entre as
variaveis dependentes e independentes ndo implica que haja uma relagdo de causa-e-efeito.

A administracdo contingencial pode ser intitulada de abordagem do “se-entdo”.
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Como Howard Carlisle se expressou em seu livro Situational
management: a Contigency approach to leadership. New York, Amacon, 1973. p.7.

“N&o h& uma maneira melhor para planejar, ndo ha maneira melhor
de liderar, ndo ha uma maneira melhor de organizar um grupo,nao ha uma maneira melhor
de controlar as atividades da organizacdo. O melhor conceito e técnica a ser selecionada é
aquela feita apos conhecer as circunstancias que esta enfrentando.”

2.1 Origens da Teoria da Contingéncia

A partir da verificacdo de que ndo existe um Unico e melhor jeito de
organizar, através de pesquisas que tinham o intuito de descobrir qual o melhor tipo de
administracdo, surgiu a teoria da contingéncia. O ambiente externo traz para empresa
oportunidades ou ameacas que influenciam na estrutura e nos processos internos da
organizacéo.

2.1.1 Pesquisa de Chandler (1962) sobre Estratégia e Estrutura

Chandler(1962) realizou uma investigacdo historica sobre as
mudancas estruturais das grandes organizacGes relacionando-as com a estratégia de
negocios. A conclusdo de Chandler é de que a estrutura organizacional das grandes
empresas americanas foi sendo gradativamente determinada pela sua estratégia
mercadologica. Para Chandler, as grandes organizacdes passaram por um processo historico

que envolveu quatro fases distintas:

a. Acumulacdo de recursos;

b. Racionalizacao do uso dos recursos;

C. Continuacdo do crescimento;

d. Racionaliza¢do do uso de recursos em expansao.

As diferentes espécies de estruturas organizacionais foram
necessarias para tocar diferentes estratégias e enfrentar diferentes ambientes.
2.1.2 Pesquisa de Burns e Stalker sobre Organizac6es

Pesquisaram vinte industrias para verificar a relacdo existente entre as
praticas administrativas e o ambiente externo dessas industrias, e por fim classificaram as
industrias em dois tipos: organizagdes “mecanisticas’” e “organicas’.

Caracteristicas da organiza¢cdo mecanistica:

- Estrutura burocrética baseada em uma minuciosa divisdo do

trabalho;

- Cargos ocupados por especialistas;

- Centralizacdo das decisdes na clpula da empresa;
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- Hierarquia rigida e comando Unico;

- Sistemas rigidos de controle. Informacfes sobem com filtros e

descem com amplificadores;

- Predominio da interacao vertical entre superior e subordinado;

- Controle administrativo estreito;

- Regras e procedimentos formais;

- Principios universais da Teoria Classica.

Caracteristicas da organizacgao organica:

- Estruturas flexiveis com pouca divisdo de trabalho;

- Cargos modificados e redefinidos através de interacéo;

- Descentralizacdo das decisoes;

- Tarefas executadas com o conhecimento do todo da organizagéo;

- Hierarquia flexivel;

- Controle administrativo amplo;

- Informagbes mais confiaveis;

- Principios da Teoria das Relagdes Humanas.

Sistemas mecanicistas para condi¢bes ambientais estaveis. Sistemas
organicos para condi¢cdes ambientais em mudanca. Em resumo é o ambiente que determina
a estrutura e o funcionamento das organizagoes.

2.1.3 Pesquisa de Lawrence e Lorsch sobre o Ambiente

O nome Teoria da Contingéncia derivou desta pesquisa. Os autores
concluiram que os problemas organizacionais basicos sdo a diferenciacéo e a integracao.

A diferenciacdo é a divisdo da organizacdo em subsistemas ou
departamentos, cada qual desempenhando uma tarefa especializada para um contexto
ambiental também especializado.

A integracdo ¢ a reagdo a diferenciacdo. Os departamentos, embora
especializados em suas &reas, precisam fazer um esforco convergente e unificado para
atingir objetivos globais da organizacéo, onde nasce a integracao.

A diferenciacdo e a integracdo requeridas sdo, digamos, o ideal de
integracdo e diferenciacdo dentro de uma empresa. Quanto mais a integragdo e a
diferenciacdo de uma empresa se aproximarem da requerida, mais proximo do ideal se
encontrarg a empresa.

N&o existe uma unica maneira melhor de organizar; ao contréario, as

organizagOes precisam ser sistematicamente ajustadas as condi¢fes ambientais.
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Aspectos basicos:

a. Natureza sistémica, isto é, ela é um sistema aberto;

b. Interagdo entre si e com o ambiente;

c. Caracteristicas ambientais sdo variaveis independentes, enquanto as
caracteristicas organizacionais sao variaveis dependentes daquelas.

2.1.4 Pesquisa de Joan Woodward sobre a Tecnologia

Joan Woodward (1970) queria saber se os principios de administracdo
propostos pelas teorias administrativas se relacionavam com o éxito do negécio. Ao fim de
sua pesquisa ela classificou as empresas em trés grupos de tecnologia: Producdo unitéria ou
oficina; producdo em massa ou mecanizada; producdo em processo ou automatizada. E suas
conclusdes foram as seguintes:

a - A importancia de cada funcdo na empresa depende da tecnologia
utilizada.

b - As empresas com operacBes mutaveis necessitam de estruturas
diferentes das organizacfes com tecnologia mutavel.

¢ - O desenho organizacional é afetado pela tecnologia usada pela
organizacdo. As firmas de producdo em massa tendiam para organizacdes em linha classica;
para 0s outros tipos de tecnologia as organizac@es nada tinham a ver com 0s principios
cléssicos.

d- Existe forte correlagdo entre estrutura organizacional e
previsibilidade das técnicas de producdo. A previsdo é alta para producdo por processo
continuo e baixa para producdo unitaria. Quanto mais alta a previsdo, mais niveis
hierarquicos sdo necessarios.

2.2 O Ambiente

O ambiente é o contexto que envolve externamente a organizacao.
Como o ambiente é extremamente vasto e complexo, as organiza¢fes ndo podem absorvé-lo
em sua totalidade. A organizacdo precisa explorar o ambiente para reduzir a incerteza a seu
respeito, ou seja, precisa mapear seu espaco ambiental, que é feito por pessoas e nédo pela
organizacdo, e estd sujeito a subjetividades. Como ndo se pode mapear 0 ambiente por
inteiro é feita a chamada selecdo ambiental, onde apenas uma parte de todas as variaveis
ambientais é experimentada. As organizagfes interpretam sua realidade externa através de
informacdes selecionadas.O0 mesmo ambiente pode ser interpretado diferentemente por

empresas diferentes, visto que as organizacfes percebem subjetivamente seus ambientes. Ao
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selecionar e perceber seus ambientes, as organizacdes procuram reduzir a dissonancia e
manter a consonancia.

Para estudarmos melhor o ambiente separamos em dois extratos:

2.2.1 Ambiente Geral (macro-ambiente)

O ambiente geral é constituido de um conjunto de condi¢cGes comuns
a todas as organizacbes. CondicBes que se dividem em: tecnologicas, legais, politicas,
econdmicas, demograficas, ecoldgicas e culturais.

2.2.2 Ambiente Tarefa

E o ambiente mais proximo e imediato de cada organizacdo. E
constituido por: fornecedores, clientes, concorrentes e entidades reguladoras.Os ambientes
sdo divididos quanto a estrutura em: homogéneos e heterogéneos; e quanto a dinamica em:
estavel e instavel.

2.3 A Tecnologia

A tecnologia constitui outra varidvel independente que influencia as
caracteristicas da organizacdo. A tecnologia utilizada pode ser de rudimentar a altamente
sofisticada.

Sob o ponto de vista administrativo, a tecnologia é considerada como
algo que se desenvolve nas organizacBes através de conhecimentos acumulados e
desenvolvidos, e pelas manifestacfes fisicas (maquinério, instalacfes, etc), constituindo um
complexo de técnicas pela empresa.

A tecnologia pode ser considerada, ao mesmo tempo, sob dois
angulos diferentes: Tecnologia como variavel ambiental, que vem de outras empresas do seu
ambiente tarefa. E tecnologia como varidvel organizacional, que é um componente
organizacional.

2.3.1 Tipologia de Thompson

A tecnologia, segundo Thompson, é uma grande variavel para a
compreensdo das agdes da empresa. Para alcangar um resultado desejado, o conhecimento
humano prevé quais sdo as agdes necessarias e a maneira de conduzi-las para aquele
resultado.

Essas acOes sdo ditadas pelas convicgdes do homem e constituem a
tecnologia ou racionalidade técnica, que pode ser avaliada por dois critérios: critério
instrumental e critério econdmico.

Conforme o arranjo dentro da organizacdo, Thompson propfe uma

tipologia de tecnologias:
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1. Tecnologia em elos de sequéncia: baseada na interdependéncia
serial. E o caso da linha de montagem da produc&o em massa. Quanto
mais se repete o processo, mais aperfeigoado ele fica, modificando-se
maquinérios, e melhorando os movimentos humanos, reduzindo os
erros e perdas de energia. A administracdo cientifica prestou sua
maior contribuic&o.

2. Tecnologia mediadora: € o caso das organizacfes que tem por
base a ligacdo de clientes que s@o ou desejam ser interdependentes
(seguradoras, bancos, etc.). as técnicas burocraticas de categorizacao
e aplicacdo impessoal dos regulamentos tém sido benéficas.

3. Tecnologia intensiva: representa a convergéncia de varias
habilidades e especificacdes sobre um Gnico cliente. Um exemplo é
um Hospital Geral.

Com Bates, Thompson classifica a tecnologia em dois tipos basicos:

tecnologia flexivel, e tecnologia fixa.

As influencias da tecnologia sd@o mais perceptiveis quando associadas

com o tipo de produto da organizacéo.

abstrato.

e produtos, que séo:

Os produtos sdo classificados como: produto concreto e produto

As classificagcdes podem ser reunidas em uma tipologia de tecnologia

a. Tecnologia fixa e produto concreto: organizagdo com pequenas
possibilidades de mudancas tecnoldgicas (ramo automobilistico);

b. Tecnologia fixa e produto abstrato: organizacdo com capacidade
de mudanga, mas restrita pela tecnologia fixa (instituices
educacionais);

c. Tecnologia flexivel e produto concreto: organizagdo com relativa
facilidade de mudancas tecnoldgicas (ramo de plasticos,
equipamentos eletronicos);

d. Tecnologia flexivel e produto abstrato: organizacdo com grande
adaptabilidade ao meio ambiente (empresas de propaganda,

organizac0es secretas, etc.).
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2.3.2 Impacto da Tecnologia

A tecnologia determina a natureza da estrutura organizacional. A
racionalidade técnica tornou-se sindbnimo de eficiéncia. A tecnologia leva o0s
administradores a melhorar a eficiéncia.

A tecnologia traz inovacdo, promovendo mudanca na economia na
sociedade, na educacdo, na cultura, na guerra, e em todos os setores da atividade humana.
Existem hoje dois tipos de tecnologia: a de sustentacdo, que proporcionam melhor
desempenho aos produtos ja existentes; e a de demolicdo, que apresentam caracteristicas
inovadoras e que substituem as tecnologias existentes.

2.4 Apreciacao critica da Teoria da Contingéncia

1. Relativismo em administracao;

2 Bipolaridade continua;

3 Enfase no ambiente;

4. Enfase na tecnologia;

5 Compatibilizacdo entre abordagens de sistema fechado e de

sistema aberto;
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CAPITULO 111

3. FUNDAMENTACAO TEORICA

As organizacbes tiveram um papel importante na historia da
humanidade, mas as tentativas de analisa-las e compreendé-las progrediram lentamente e as
percepcdes sobre elas sdo frequentemente enganadoras. Entretanto, a década de 60
testemunhou o aparecimento de uma nova direcdo no estudo das organizagOes. As
evidéncias de pesquisas recentes indicaram que ndo existe uma unica melhor maneira de
organizar uma empresa como se acreditava anteriormente.

Em seu modelo burocrético, por exemplo, o sociélogo alemdo Max
Weber (1971) deu muita énfase a estrutura hierarquica, posicéo, autoridade e regras para
resolver problemas repetitivos. Segundo Weber (1971), funcionarios com treinamento
especializado aprendem as suas tarefas mais rapidamente pela prética.

“Precisdo, velocidade, clareza, conhecimento de linhas, continuidade,
discricdo, unidade, subordinacdo estreita, redugéo de friccdes e de custos de material e de
pessoal -sdo levados ao Ponto 6timo na administracdo burocratica pura, na sua forma
monocratica” (H.H. Gerth e C. Wrigth Mills (eds.), “From Max Weber: Essays in
Sociology”. Fair Lawn, N. J. Oxford University Press, 1958,p. 214). Poder-se-ia dizer que
Weber (1971) tentou promover a eficiéncia através da proficiéncia técnica, um desprezo
pelos sentimentos pessoais e do controle por regras e regulamentacdes.

A medida em que a burocracia se desenvolve em direcdo a perfeicéo,
mais desumanizada e maior é o0 sucesso no sentido de eliminar dos negdcios oficiais todos
0s elementos pessoais, irracionais e emocionais. Weber disse que a burocracia estava tendo
sucesso pela sua semelhanga com as qualidades da maquina.

Aproximadamente na mesma época, Frederick W. Taylor (1970)
popularizou a "administracdo cientifica”, na qual se pressupde que o0 homem é "mecanico" e
motivado por consideragdes econdmicas. Embora Taylor estivesse primariamente
preocupado com 0s aspectos da producdo das organizagdes, algumas das suas proposicdes,
tais como a supervisdo funcional e a separacdo entre o planejamento e a execucédo, tinham
implicagdes diretas na estrutura organizacional.

A teoria classica das organizacgdes foi posteriormente desenvolvida e
aperfeicoada por Mooney e Reiley (1945), Fayol (1950), Gulick, Urwic (1937) e outros.

Eles basearam suas teorias de departamentalizag&o no pressuposto de

que uma organizacdo, dada a sua missdo geral, estard apta para identificar as tarefas
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necessarias, alocar e coordenar estas tarefas atribuindo funcGes as secGes, colocar as se¢oes
dentro das unidades, unir as unidades em departamentos e coordenar os departamentos
através de uma diretoria, tudo da forma mais econémica.

Eles pensavam em uma organizagdo como um instrumento racional
para implementar os objetivos e as politicas.

A teoria classica das organizaces, desenvolvida na Franga por Henry
Fayol (1841-1925), encontrou larga aceitagdo entre os diversos administradores e entre
alguns autores da administracdo. Mas em tempos recentes esta teoria tem sido cada vez mais
criticada.

Uma das criticas principais € que o0s principios classicos da
organizacdo sdo muito amplos para prestar ajuda no trabalho real de estruturar as
organizacOes. O principio da especializacéo, por exemplo, ndo diz ao organizador como as
tarefas deveriam ser divididas, e afirmar que uma organizacdo necessita de coordenacao é
dizer o 6bvio.

Afirma-se também que alguns dos principios contradizem outros e
que, portanto, € impossivel aplicad-los em sua totalidade. Herbert A. Simon (1963)
demonstra que o principio da unidade de comando € incompativel com o principio da
especializacdo. Ele conclui que alguns dos outros principios classicos "ndo passam de
provérbios", e que a teoria administrativa deve se preocupar com 0s pesos que deveriam ser
dados a cada um dos varios principios numa situacdo concreta. (Herbert Simon,
“Administrative Beharvior”. New York, MacMillan, Publisching Co, Inc, 1957, p.44).

Colocado de forma simples, esta critica significa que a teoria classica
é simplista, contém principios contraditorios e € "normativa" ao invés de "empirica", isto €,
diz 0 que deveria ser ao inves de dizer o que é.

A critica mais insistente levantada contra a teoria classica da
organizacdo vem dos cientistas do comportamento. Eles dizem que a teoria classica é muito
mecanicista e assim sendo ignora as facetas principais da natureza humana. O modelo
racional foi atacado, com uma abstracdo que simplifica 0 comportamento humano, os
elementos ndo-racionais da conduta humana e suas implicacfes para os operadores. Alguns
chegam a dizer que a teoria é incompativel com a natureza humana. Esta é uma omissdo
muito séria, pois as estruturas formais sdo projetadas unicamente com o propoésito de
permitir as pessoas a trabalhar efetivamente em dire¢do a um objetivo comum.

Ainda, a burocracia tem sido atacada por um outro angulo.

Argumenta-se que "a burocracia prospera num ambiente altamente competitivo, ndo
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diferenciado e estavel...Uma estrutura piramidal com o poder concentrado na méo de poucos
com 0s conhecimentos e recursos necessarios para controlar uma empresa como um todo
era, e continua sendo, um arranjo adequado para tarefas rotineiras. Entretanto, o ambiente
mudou... 0 que torna o mecanismo mais problematico.” (Warren Bennis, “Beyond
Bureaucracy”, Trans-Action, julho/agosto de 1965, p. 31-35.

A teoria comportamentalista reage a estrutura excessivamente
mecanicista e afirma que uma organizacao social deveria ser vista como um sistema social,
com no minimo dois objetivos: produzir o produto e gerar e distribuir satisfacdo entre os
empregados atingindo ambos eficiéncia econdmica e satisfacdo no trabalho.

Assim, uma organizacdo deveria ser encarada como um sistema
social que possui dimensdes econémicas e sociais.

Os comportamentalistas afirmam que a efetividade é atingida
arranjando as coisas de forma que as pessoas sintam que elas existem, que elas "pertencem”
e que o trabalho pode se tornar significativo.

Os comportamentalistas ndo necessariamente rejeitam a doutrina
classica mas eles sentem que mais coisas devem ser incorporadas na estrutura
organizacional além de regras, regulamentacdo e racionalidade total. Por exemplo, todo o
membro de uma organizacdo é de um certo modo Unico, e todas as a¢bes ndo podem ser
necessariamente explicadas como racionais. Existe um grau de subjetividade nas ac¢des do
individuo: elas sdo baseadas na sua percepc¢ao e sistema de valor pessoal.

Os comportamentalistas, a0 menos 0s mais recentes, ndo
necessariamente prescrevem uma forma qualquer de estrutura organizacional, mas
acreditam que esta possa ser melhorada modificando-a de acordo com a estrutura informal
através de menor especializagdo e menor énfase na hierarquia, permitindo uma maior
participacdo na tomada de decisdes por parte dos niveis inferiores, e através de uma atitude
mais democratica por parte dos administradores em todos os niveis.

Os ultimos anos, porém, presenciamos o desenvolvimento de um tipo
de estrutura organizacional baseado nas teorias comportamentais chamado de organizacao
"organica” —uma estrutura na qual existe um minimo de divisdo formal dos deveres. De
acordo com esta visdo as organizagOes deveriam ser compostas por grupos-tarefa
temporarios, cujos membros seriam transferidos a medida que as necessidades e 0s

problemas modificassem.
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Warren Bennis(1965) argumenta que a burocracia (a estrutura
classica) é muito rigida para ser utilizada em épocas de rapidas mudancas tecnologicas e que
esta estrutura sera substituida pelo tipo de organizacdo de grupos-tarefa.Diz ele:

1.A palavra-chave serd temporario. As organizagdes tornar-se-&o
sistemas adaptativos e mudarao rapidamente.

2.Elas serdo organizadas em torno de problemas a resolver.

3.Estes problemas serdo resolvidos por grupos de “estranhos" que
representam um conjunto diversificado de talentos profissionais.

4.Dadas as demandas de coordenacéo entre varios projetos, pontos de
articulacdo ou pessoas com a funcdo de "elos de ligacdo" serdo necessarios para falar as
diversas linguagens de pesquisa e para ajudar a medir os varios grupos de projetos.

5.0s grupos serdo conduzidos através de linhas organicas ao inves de
mecanicas; eles emergirdo e adaptar-se-d0 aos problemas, e a lideranca e capacidade de
influéncia recaira sobre aqueles que parecerem mais aptos a resolver os problemas ao invés
de recair sobre expectativas programadas de papéis. As pessoas serdo diferenciadas ndo de
acordo com a hierarquia ou os papéis, mas de acordo com as habilitagdes e treinamento.
(Warren Bennis, “Organizational Development and the Fate of Bureaucracy”, Industrial
Management Review, 1966,p.52).

Assim, uma organiza¢do ndo € uma entidade independente, mas um
sistema interdependente -um resultado de interacGes complexas entre ela e 0 ambiente. Um
estilo de administracdo consistente nao possui nenhum valor se impedir uma organizacgéo de
relacionar-se efetivamente com seus problemas e suas oportunidades.

O tipo de organizacdo mais adequado em uma situacdo particular
depende do seu ambiente externo e interno. Basicamente, esta abordagem leva ao
desenvolvimento do "modelo contingencial™ de estrutura organizacional.

O padrdo 6timo de organizacdo depende da situacdo administrativa.
Colocado de outra forma, a estrutura organizacional apropriada a um certo ambiente
tecnoldgico e de mercado pode ndo ser apropriado para um outro ambiente qualquer. A
estrutura organizacional deve ser feita "sob medida" para a empresa.

Dois padrdes sdo extremos na maneira de estruturar uma organizagéo:
0 mecanicista, do qual se aproximam as organizagdes funcionais, e 0 organico-adaptativo,
caracterizado pela administracdo por projetos.

Varios outros padrdes entremeiam estes dois, sendo que, quanto mais

se afasta do pensamento dos seguidores da Escola classica em direcdo aos preceitos da
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Escola de Relagdes Humana, mais organica tende a ser a organizacdo. As organizacfes
organicas sao caracterizadas por defini¢des de funcdes menos formalizadas, maior énfase na
flexibilidade e adaptabilidade e por redes de comunicagdo envolvendo mais consultas do
que comando. Enquanto que as organiza¢fes mecanicistas sdo caracterizadas por uma rigida
especializacdo de funcdes, sistema menos aberto e estrutura mais formalizada.

O problema de se estruturar uma empresa, Visto sob o aspecto da
abordagem contingencial, é de que ndo existe um padrdo universal de estrutura, ainda que
para organizacbes do mesmo ramo de atividade, mesmo porte, idade, além de outras
varidveis. Ha que se fazer, sim, um levantamento e analise pra cada caso particular, o que
vai determinar, entdo, o tipo ideal de estrutura a ser adotado para o caso especifico.

A maioria das organizaces ndo se forma através de planejamento
deliberado e sim por meio de processos evolucionarios e, em certos estagios, o planejamento
e o0 replanejamento podem ser observados por codificacdo ou modificacdo dos resultados da
evolucdo ou pela reacdo as forcas do ambiente

Uma abordagem adequada para o desenvolvimento da teoria das
organizacOes deveria tornar possivel aumentar a importancia do papel dos processos
conscientes de planejamento no desenvolvimento de uma organizacéo.

Para se planejar proveitosamente uma estrutura, € necessario
identificar as diversas forcas que influenciam esta estrutura organizacional. O impacto de
cada uma destas forgas ou fatores -que devem ser considerados na decisdo de como planejar
uma estrutura, ou seja, forcas na administracdo, forcas nas tarefas, forcas no ambiente e
forcas nos subordinados -deverd, naturalmente, variar de caso para caso.

3.1 Forgas na Administragédo

O projeto de uma organizacdo sera influenciado grandemente em
qualquer situacdo pelas muitas forcas que operam sobre a personalidade dos dirigentes. Os
administradores, naturalmente, percebem os problemas organizacionais de uma maneira
particular, baseada no seu "background"”, conhecimentos, experiéncia e valores.

A administracdo, especialmente a administracdo de topo, podera
exercer influéncia decisiva no modelo da estrutura organizacional. Estes administradores de
cupula decidem inicialmente em que tipo de inddstria a organizagdo atuara, como ela
competird (por exemplo: preco, qualidade, diversidade da linha de produtos, etc.) onde sera
localizada, o tipo de organizacdo que devera ser no futuro, quem serdo os administradores

de capula e quem influenciara diretamente a estrutura da organizacéo.
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Todas estas decisfes terdo que ser tomadas no contexto de relacdes
entre 0 ambiente e a filosofia gerencial dos empresarios envolvidos. Como R.M. Cyert e
J.M. March salientam: “As organizagcdes ndo possuem objetivos; apenas as pessoas 0s
possuem.” (R.M. Cyert e J.G. March, “A Behavioral Theory of the Firm.” Englewood
Cliffs: Prentice Hall, Inc. 1963).

Afred Chandler demonstrou as relagdes entre as estratégias que uma
empresa adota, conscientemente ou ndo, e a estrutura desta organizacdo. (Alfred
D.Chandler, “Strategy and Structure”. Cambridge, Mass. MIT, 1962). De acordo com ele,
diferentes tipos de organizacdes deverdo necessariamente relacionar-se eficientemente com
diferentes estilos gerenciais.

A escolha dos objetivos da empresa e o projeto e administracdo do
processo organizacional para atingir aqueles objetivos ndo s@o de maneira alguma
procedimentos impessoais ou ndo afetados pelas caracteristicas do administrador.

A intensidade em que o administrador percebe que os individuos
deveriam ter liberdade e autonomia em sua propria esfera de trabalho exercerd uma
importante influéncia no projeto da estrutura organizacional.

Douglas McGregor identificou os pressupostos basicos sobre a
natureza humana que dao origens a diferentes abordagens a organizacdo e administracdo - as
teorias X e Y. (Douglas McGregor, “The Human Side of Enterprise”, New York, McGraw
Hill, 1960).

A estrutura organizacional resultante do sistema de valores da
administracdo que aceita 0 ponto de vista de que o homem é naturalmente preguicoso e
busca atingir metas contrarias aos interesses da empresa, ndo é a mesma que a estrutura
organizacional que resulta da imagem inversa da natureza do homem, isto €, que 0 homem
por natureza gosta de seu trabalho, e quando devidamente motivado, procurara atingir as
metas da organizacéo.

O sistema de valores implicitos dos administradores se manifesta na
forma de diferentes estruturas organizacionais. A forma pela qual o trabalho é organizado e
a autoridade para a tomada de decisbes € distribuida, a amplitude de controle, a forma de
organizacgéo, etc. tudo depende do sistema de valores da administracdo. Um sistema de
valores do tipo "Teoria X" podera levar a uma organiza¢do mais mecanicista, enquanto que
um sistema de valores do tipo "Teoria Y" podera levar a uma estrutura mais organica.

Os pressupostos da administracdo sobre o ambiente externo e suas

relagbes com a organizacdo influenciardo a estrutura organizacional. Se os administradores
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acreditam que as organizag6es poderdo funcionar efetivamente meramente atraves do ajuste
a condicbes ambientais externas, entdo o modelo da estrutura estara mais proximo do
burocratico. Este é basicamente um processo de equilibrio, e ndo de mudanca.

Quando os administradores acreditam que uma organizagdo né&o
devera se preocupar apenas com a adaptacdo as mudancas, mas ser um agente de mudanca,
entdo a estrutura se aproximara mais do modelo organico-adaptativo.

3.2 Forgas na Tarefa

Os aspectos da tarefa numa situacdo organizacional sdo o ponto
central de preocupacdo em qualquer tipo de projeto e analise organizacional. A natureza das
tarefas tera uma influéncia decisiva na forma em que uma organizacéo € projetada.

Literatura empirica significativa esta emergindo, procurando relatar a
tecnologia as varias varidveis organizacionais. Joan Woodward, Charles Perrow, James D.
Thompson e muitos outros consideram a tecnologia como a determinante principal da
estrutura organizacional. (Ver Joan Woodward, “Industrial Organization: Theory and
Practice”. Fair Lawn,NJ. Oxford University Press,1965; também Charles Perrow, “A
Framework for the Comparative Analysis of Organization”. American Sociological
Review,abril, 1967,p. 194-208; ¢ James D. Thompson, “Organizations in Action”. New
York,McGraw-Hill, 1967).

Em seu estudo, Joan Woodward revela alguns”insights™ interessantes
sobre a relagcdo entre tecnologia e estrutura organizacional. Ela descobriu que a estrutura
organizacional variava de acordo com o tipo de tecnologia. Examinemos algumas das
variaveis tecnoldgicas influenciando a estrutura.

A tecnologia limita a quantidade de discricdo que pode ser dada aos
subordinados e, desta forma, influencia a estrutura organizacional. Woodward descobriu que
a estrutura organizacional variava de acordo com o tipo de tecnologia - diferentes tipos de
tecnologias pareciam possuir graus variaveis de contetdo administrativo e substancialmente
maior em uma tecnologia de processo continuo do que em uma tecnologia de producédo
unitaria.

Menor nimero de administradores supervisionam maior nimero de
pessoas em uma tecnologia unitaria, seguidas das tecnologias de produgdo em massa e
processo continuo. Desde que as tecnologias de producdo unitaria ttm o menor nimero de
administradores e supervisores em relacdo aos subordinados, isto implicaria em que estas

tecnologias tenham maior amplitude de controle ou uma estrutura organizacional "plana”.
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Se a tecnologia pode ditar a propor¢do de pessoal administrativo ela
pode, da mesma forma, limitar a quantidade de liberdade que pode ser dada aos
subordinados. Assim, nas tecnologias de producdo unitaria, niveis mais elevados de
habilitagbes poderdo ser necessarios ao nivel do trabalhador, em termos de conhecimento
técnico do trabalho, métodos, ferramentas, conhecimentos sobre erros de oracéo,
habilitacdes de inspecdo e controle. Sob estas condi¢cdes os empregados terdo maior
possibilidade de desempenhar eficientemente o seu trabalho quando lhes é dada maior
liberdade.

Pesquisas sugerem que os trabalhadores mais habilitados se sentem
mais envolvidos em seus trabalhos e estdo mais ansiosos por uma oportunidade de participar
na tomada de decisdes referentes a seus trabalhos do que os trabalhadores menos
habilitados. Isto torna possivel delegar maior autoridade aos niveis inferiores da
organizacdao.

A tecnologia podera determinar a extensdo em que o trabalho pode
ser programado, isto é, o grau em que 0 comportamento dos empregados pode ser
especificado com precisdo. O tipo de organizacdo requerido em uma estrutura de tarefa
baixa, ndo é o mesmo daquele requerido por uma alta estrutura de tarefa irrelevante falar da
permissdao do exercicio de discricdo para trabalhadores de linhas de montagem; a prépria
natureza da tecnologia tende a desenvolver interesses Gnicos.

Enquanto o tipo orgénico de organizagdo de trabalho tem uma tarefa
relativamente autbnoma, cada membro do grupo sente-se responsavel pela organizacédo
como um todo. Sob tais circunstancias desenvolvem-se coordenacdes internas eficientes e
responsabilidades grupais. Em situagdes onde a cooperacdo surge espontaneamente da
estrutura de tarefas é mais facil adotar uma estrutura mais flexivel quando comparado a

arranjos altamente estruturados, onde a coordenacgéo nao ¢é espontanea.

Um dos elementos da tecnologia que também é relacionado aos
padrdes organizacionais € a natureza do fluxo de trabalho. A quantidade de discricdo dada
aos trabalhadores parece variar de acordo com o tipo de especializacdo. A especializacdo
em paralelo ocorre onde o fluxo de trabalho é organizado a fim de minimizar a quantidade
de coordenacgdo necessaria, isto é, o fluxo de trabalho entre individuos e departamentos é
minimo.

A especializacdo por interdependéncia ocorre onde as atividades de

um individuo ou departamento sdo altamente dependentes de outros individuos ou
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departamentos. A tecnologia de producdo unitaria € um exemplo da especializacdo em
paralelo e a tecnologia de producdo em massa ¢ um exemplo da especializacdo por
interdependéncia.

A especializagdo por interdependéncia é caracterizada por relacGes
laterais a fim de obter coordenacdo efetiva entre grupos especializados. Ao mesmo tempo,
sob este tipo de especializa¢do os subordinados tém interesses limitados aos seus proprios e
tipicos pontos de vistas ou abordagens de problemas e ndo sdo capazes de verificar o
impacto de sua agdo sobre outros. Somente o pessoal do topo voltaria seu interesse para a
organizacdo total e assim, estaria apto a ver o quadro geral e integrar os esforcos das
diferentes partes para atingir as metas globais da organizacao.

Na tecnologia de producdo unitéaria, os empregados se véem como
responsaveis por um processo total, alguma coisa como um "output” observavel, e estdo
aptos a ver os esforcos totais ao invés das partes. Por estas razdes, sob o sistema de
especializacdo em paralelo, um tipo mais organico de organizacdo podera ser apropriado,
mas a especializacdo por interdependéncia deverd exigir um tipo menos organico de
estrutura e uma delegacdo de autoridade decrescente aos niveis inferiores.

O tamanho de uma organizacdo influencia seus processos de
coordenacdo, direcdo, controle e comunicacdo e desta forma também a estrutura da
organizacdo. Onde uma organizagdo € pequena, as interacfes estdo confinadas a um grupo
relativamente pequeno, a comunicagdo é mais simples e menos informacéao é necessaria para
a tomada de decisBes e hd menos necessidade para aspectos formais na organizacao.

3.3 Forcas no Ambiente

O ambiente no qual a organizagdo como um todo funciona, seus
mercados consumidores e fornecedores, o campo de conhecimento tecnoldgico relevante,
seus ambientes politico e socio-cultural exerce forte influéncia sobre a organizacdo. Estudos
recentes sugerem que o padrdo organizacional mais eficiente € aquele que permite a
organizacdo ajustar-se aos requisitos do seu ambiente. (Ver Paul R. Lawrence e Jay W.
Lorsch, “As Empresas e o Ambiente.” Petropolis, Vozes, 1973. Também T. Burns e G.M.
Stalker, “The Managment of Innovation. “London, Tavistock, 1961. Também, F.E. Emery e
E. L. Trist, “The Casual Texture of Organization Environment”, Human Relations, fevereiro
de 1965. “Environmental and Technological Determinants of Organization Design”, Studies
in Organization Design. Honewood, 111. Richard D. Irwin, 1970,p. 113 a 139).

O argumento aqui é que os padrdes destes requisitos ambientais com

0 decorrer do tempo, particularmente em relagdo a sua variabilidade, podem criar diferentes
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niveis de incerteza com 0s quais a organizacdo deve defrontar-se através dos seus arranjos
estruturais. Estes ambientes diferenciados tenderdo a requerer diferentes tipos de estrutura.

O ambiente de mercado que uma empresa escolhe para a sua atuagéo
influencia substancialmente o tipo de estrutura organizacional. O ambiente de mercado
inclui a disponibilidade de recursos, os tipos de produtos ou servi¢os que a empresa produz,
a natureza de competicdo, a previsibilidade de imprevisibilidade da demanda, a inovagéo
nos produtos e mudanga, para mencionar apenas alguns fatores. As caracteristicas do
produto ou servi¢o influenciam amplamente a organizagcdo como um todo e também as suas
partes componentes.

Lawrence e Lorsch (Paul R. Lawrence e Jay W.Lorsch) descobriram
que as organizacfes que operavam eficientemente em diferentes ambientes tinham
diferentes padrdes de diferenciagdo, e tinham desenvolvido diferentes mecanismos
organizacionais para atingir a diferenciacdo e a integracdo requerida pelos seus ambientes.
Eles descobriram, baseados em sua pesquisa em dez empresas que atuavam em trés
ambientes diferentes, que os ambientes incertos e de rapidas taxas de mudanca de mercado e
tecnoldgicas estabeleciam diferentes demandas & estrutura organizacional, quando
comparados com ambientes estaveis.

Eles também descobriram que os graus de diferenciacdo entre as
unidades funcionais da organizagdo eram conseqiéncias do grau relativo de certeza das
partes do ambiente e de sua resultante diversidade ou homogeneidade. Os administradores
em departamentos funcionais envolvidos pelos ambientes mais dindmicos desenvolveram
um elevado grau de diferenciacdo em idéias e padrées. Nos ambientes mais estaveis, havia
menor diferenciacdo em padrfes e pensamentos. Assim, para que as empresas nestes
ambientes fossem eficientes, elas deveriam desenvolver o estagio necessario de integracéo
interdepartamental.

Os departamentos das empresas precisam funcionar de determinadas
maneiras para atingir os seus propdsitos individuais, mas precisam também ser coordenados
para serem completamente eficientes. O estudo de Lawrence e Lorsch indicou que as
organizaces menos formais e de influéncia amplamente compartilhada (organicas) estdo
mais aptas a se defrontar com condi¢fes ambientais incertas e heterogéneas. Inversamente,
as organizacOes altamente estruturadas (mecanicistas) serdo mais eficientes em ambientes
estaveis.

De acordo com Burns e Stalker (T. Burns e G.M. Stalker), nas

industrias tecnologicamente desenvolvidas tais como a eletrénica, onde a inovacdo é uma
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demanda constante, o tipo organico de organizacdo € apropriado. Nao possuindo uma
estrutura "emperrada”, uma organizacdo do tipo organico desenvolve-se em torno do
sucesso da inovacéo.

Estudos da comunicacdo reforcam o ponto de vista de que as
condicbes Otimas para a inovacdo sdo ndo-hierdrquicas. Em uma organizacdo cuja
preocupacdo principal ndo seja a inovacdo tecnoldgica, mas que esteja preocupada com
problemas de producdo, entretanto, um tipo mecanicista de estrutura é necessario para
facilitar a coordenacéo.

Jay Galbraith (J. R. Galbraith) utilizou dados coletados na companhia
Boeing para sustentar um ponto de vista semelhante. Ele descreve condi¢des anteriores a
1964 e posteriormente as mudancas que ocorreram no ambiente no qual a Boeing estava
operando. Havia urna demanda crescente devido ao aumento no trafego aéreo, e surgiu uma
mudanca significativa no mercado no qual a Boeing estava operando. A resposta da empresa
foi a de aumentar grandemente a coordenacgdo. Havia maior incerteza nas decisdes e planos.

A Boeing teve de tornar-se muito mais funcional para manter a sua
posi¢do. Um grupo de ligacdo foi desenvolvido para atuar entre as areas de planejamento de
produto e planejamento do processo, a fim de reduzir as incertezas.

Um outro instrumento de coordenagdo foram os grupos-tarefas que
forneciam um maior grau de coordenacdo inter-funcional. Os membros do grupo-tarefa
trabalhavam em regime de periodo integral enquanto a tarefa existia. Esta era uma mudanca
temporaria de estrutura que modificava as relacdes de autoridade durante os periodos de alta
incerteza.

No caso descrito, a mudanca organizacional foi precedida de uma
mudanca ambiental e Galbraith utilizou a incerteza da tarefa como a variavel independente
bésica influenciando a forma da estrutura organizacional. De forma geral, um nimero
considerdvel de pesquisas indicaram que as organizagfes com baixos graus de estrutura
formal poderiam relacionar-se mais vantajosamente com os ambientes em mudanca do que
as organizagdes que possuem graus mais elevados de estrutura formal.

3.4 Forgas nos Subordinados

Existem dados de pesquisas sugerindo que uma contribuicdo
importante para a eficiéncia organizacional resulta da adaptacdo da estrutura a fim de
acomodar mais adequadamente as necessidades psicolégicas dos membros da organizagéo.
Chris Argyris, Frederick Herzberg (Veja Chris Argyris, “Integrating the Individual and the
Organization.” New York: Willey; também Frederich Herzberg, “Work and Nature of
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Man.” New York, The Word Publishing Co., 1966), e outros dirigiram sua atencdo para o
provavel conflito que surge entre a defini¢do tradicional da estrutura organizacional formal
e as necessidades dos individuos psicologicamente maduros, Herzberg desenvolveu uma
teoria de dois fatores da motivacdo do empregado que propde uma adaptacao especifica da
estrutura para gque se consiga o “enriquecimento do trabalho", afim de aumentar a motivacéo
e 0 desempenho.

Assim, antes de se projetar uma estrutura organizacional, é necessario
considerar uma quantidade de forcas que afetam o comportamento e o desempenho dos
subordinados. O desejo de independéncia, por parte dos subordinados, as suas habilidades e
as suas motivacGes para assumir responsabilidades, a necessidade de um sentido de
realizacdo, etc., irdo influenciar grandemente a estrutura organizacional.

As pesquisas sugerem que, comparando trabalhadores né&o
qualificados com trabalhadores qualificados e pessoal profissional, estes ultimos estdo mais
envolvidos nos seus trabalhos e estdo mais ansiosos por uma oportunidade para possuir um
elevado grau de autonomia no trabalho e uma oportunidade para participar na tomada de
decisOes relacionadas com a sua funcdo (Howard Vollner, “Employment Rigths and
Employment Relationship.” Berkeley: University of California Press, 1960).

Os estudos mostram consistentemente que tanto os cientistas como 0s
empregados profissionais desejam autonomia e liberdade no trabalho. Eles preferem néo ser
comandados da mesma maneira de que os outros empregados na organizacao.

Existem também dados de pesquisa 0s quais sugerem que alguns
trabalhadores possuem atitudes positivas em relacdo ao trabalho, e podem ser chamados de
"buscadores de motivac¢ao", enquanto o0s outros, que parecem nao ser afetados pelas mesmas
condicdes, podem ser chamados de "buscadores de manutencdo”. Talvez a diferenca
significativa seja a de que os buscadores de manutencdo atinjam um grau de satisfagédo
relativa nos niveis das necessidades primarias, enquanto que os buscadores de motivagdo
continuam a ser motivados pela necessidade de um nivel mais elevado de aceitagdo social.
(M. Scott Myers, “Who are your Motivated Works?.” Harvard Business Reviwe,
Janeiro/fevereiro 1964, p. 73-88).

Tudo isto significa que algumas forcas nos subordinados exerceréo
uma influéncia substancial na forma de uma estrutura organizacional.

3.5 Um Modelo Contingencial
A estrutura da organizacdo € um produto de muitas forgas: as forcas

na administracdo, as forcas tecnologicas e ambientais, e as forgas nos subordinados. A
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estrutura se desenvolve através de uma interacdo dinamica entre estas forcas que podem ser

representadas graficamente, assim:

FORCAS NA ADMINISTRACAO

FORCAS ) FORCAS NOS
NA TAREFA \ / SUBORDINADOS

FORCAS NO AMBIENTE

As forcas em interagéo, das quais evolui a estrutura da organizacao.

Estas forcas interagindo simultaneamente moldam o padréo
organizacional escolhido pelas empresas. Qualquer organizacdo encontra-se sujeita a
pressGes variadas e complexas. Elas (as organizagfes) reagem as muitas pressdes e
demandas do ambiente. A organizacdo de sucesso é aquela que leva em consideracdo todas
as forcas sugeridas acima e que € sensivel as necessidades individuais da situacao.

Uma vez que a empresa adote o esquema contingencial, ela comecara
a olhar mais de perto e analisar mais profundamente as variaveis relevantes. Torna-se uma
empresa que identifica os tipos de condicGes que tornam eficiente padrdo particular de
estrutura em algumas situacdes e impedem a sua eficiéncia em outros. Néo se trata de uma
burocracia ou de uma organizacdo completamente organico-adaptativa, mas antes a
organizacdo eficiente mantém um equilibrio determinado pela situacdo particular em
questao.

As préaticas consistentes e efetivas de uma organizacdo em
determinada situacdo podem ter pouco valor em outro departamento que possui
consideracBes tecnoldgicas diferentes. A organizacdo apropriada em um ambiente de
mercado - tecnologia pode ser irrelevante ou mesmo disfuncional em outro ambiente. Uma
empresa produzindo um produto padronizado que é vendido num mercado estavel podera
requerer um padrdo de organizagdo diferente de uma empresa fabricando um produto
altamente técnico para um mercado mais dindmico. N&do existe um padrdo de estrutura

organizacional que é universalmente apropriado.
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3.6 Conclusdo

A teoria das organizacbes aumentou de importancia quando as
organizacbes tornaram-se mais complexas. A teoria classica, centrada na producéo,
enfatizava as necessidades de obediéncia as regras e regulamentos. A teoria
comportamentalista era centrada nas pessoas e 0s cientistas do comportamento enfatizaram
o valor do individuo, suas necessidades, e 0 funcionamento dos grupos sociais. Hoje em dia,
a abordagem "organica" estd ganhando forca em grande nUmero de empresas
tecnologicamente avangadas.

De modo geral, enquanto o modelo classico parece ser valido para
ambientes mais estaveis, 0 modelo organico € mais apropriado para ambientes dindmicos.

A teoria da contingéncia desenvolveu-se colocando a énfase da
organizacdo em um numero de varidveis. A teoria sustenta a idéia de que ndo existe uma
melhor maneira de se organizar. A forma da estrutura € condicional. Conclui-se que uma
organizacdo efetiva deve ser projetada para adaptar-se a sua administracéo, seu ambiente de
mercado, sua tecnologia e seus subordinados. A necessidade de se entender 0s aspectos
tedricos deriva da necessidade de resolver aquilo que a primeira vista, parecem ser
problemas operacionais de nivel mais baixo, mas que quando examinados mais de perto se
transformam em problemas de ordem mais elevada.

E bom esclarecer, que, embora a teoria preceitue que a estrutura
organizacional deve ser feita “sob medida" para cada empresa, isso ndo quer dizer, que as
diversas partes dos levantamentos feitos para obter-se a sua estrutura, ndo possam ser

comuns a varias organizacgoes.
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CAPITULO IV

4. METODOLOGIA DA PESQUISA

Este capitulo tem o intuito de descrever e justificar a escolha do
método adotado visando os objetivos propostos para esta investigacdo. Embora o método
ndo seja condicdo suficiente para 0 sucesso de uma pesquisa, ele € uma condicao
indispensavel, € preciso adotar métodos. Sem métodos, a ciéncia ndo progride, as

organizac6es menos ainda.

4.1 - CONCEITUACAO E OPERACIONALIZACAO DAS VARIAVEIS
4.1.1 - Variaveis de Contexto

Uma abordagem adequada para o desenvolvimento da teoria das
organizacOes deveria tornar possivel aumentar a importancia do papel dos processos
conscientes de Planejamento no desenvolvimento de uma organizagdo. Para se planejar
proveitosamente uma estrutura, é necessario identificar as diversas forcas que influenciam
esta estrutura organizacional. O impacto de cada uma destas forcas ou fatores que devem ser
considerados na decisdo de como planejar uma estrutura, e que funcionaram, neste trabalho,
como variaveis independentes em relacdo as de estrutura.

Estas forcas sdo definidas e operacionalizadas a seguir:

4.1.1.1:- INFLUENCIAS DA ADMINISTRACAO
CONCEITUACAOQ: Fatores na Administracdo referem-se a

influéncia que o administrador exerce sobre o planejamento de determinado padrdo

organizacional. Admite-se pois que o responsavel por este planejamento -considerado como
tal também aquele que substitui e continua adotando o mesmo padrdo possuindo elevado
nivel de conhecimento tedrico e pratico, e que também ndo é afetado pelo seu proprio
sistema de valores, certamente tera planejado uma estrutura correta.
OPERACIONALIZACAO: Foi construida escala para medir,

inicialmente, o grau de conhecimento tedrico que tem cada Administrador, sobre

planejamento de estruturas organizacionais. O ponto mais alto desta escala foi atribuido
aquele Administrador que possuia curso de Administracdo ao nivel de pds-graduacéo e o
mais baixo aquele que nédo possuia curso de graduacao.

Para reforcar esta medida, foi perguntado a cada Administrador quais
0s tipos de estrutura organica que conhece. O que respondeu apenas dois tipos foi
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considerado como conhecendo pouco e, no ultimo nivel da escala gradual, como
conhecendo muito, aquele que respondeu seis.

Para apurar a sua préatica no trabalho administrativo, foi construida
escala na qual foram atribuidos pesos, correlacionando a importancia dos cargos
administrativos que ja ocupou, em funcdo do tempo em que 0s exerceu.

Considerando que ndo era significativo medir apenas estas duas
variaveis, foi construida uma terceira escala, numa tentativa de detectar a propria maneira de
pensar de cada Administrador sobre o tipo de estrutura que acha mais adequado, ja que ele
poderia implantar em sua Instituicdo, ndo um padréo que o conhecimento teérico ou pratico
pudesse indicar-lhe como ideal para a situacdo especifica, mas aquele ditado pelo seu
préprio padrdo de conviccao. Esta medida envolveu trés escalas.

Primeiramente foi perguntado aos Administradores se consideravam
autonomia importante para a satisfacdo no trabalho.Se a resposta envolvesse grau elevado
(extremamente importante) seu pensamento estaria mais voltado para o tipo organico-
adaptativo de estrutura.

De modo inverso (sem importancia) , estaria mais voltado para o tipo
mecanicista de organizacao.

Em segundo lugar, foram dados a conhecer a cada Administrador
varios conceitos basicos que caracterizam os dois padrdes extremos de estrutura
organizacional o mecanicista e o organico-adaptativo e lhe foi pedido que, dadas aquelas
caracteristicas, indicasse o conjunto de conceitos que, no seu modo de pensar, funciona
melhor.

A seguir, no sentido de checar as respostas as questdes 4, 5 e 6, lhe
foi perguntado porque ele assim achava e se algum desses dois padrdes ou algum diferente
estava sendo usado em sua Instituicdo (Questdes 7 e 8) .

As questbes utilizadas para medir as Influéncias da Tarefa e as
Influéncias dos Subordinados, definidas adiante, também serviram para determinar o grau

de confiabilidade nas respostas a estes quesitos.

4.1.1.2: INFLUENCIAS DA TAREFA
CONCEITUACAQ: Todas as organizacdes destinam-se a realizacio

de algum trabalho, para 0 que necessitam de técnicas e tecnologia. Esta €, pois, definida
como o0s meios de transformar matérias-primas em bens ou servicos desejaveis. As

maquinas, equipamentos e suprimentos naturalmente podem ser considerados como
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componentes da Tecnologia, porém o0 mais importante componente é o processo pelo qual

as matérias-primas sao transformadas em resultados desejados. Este processo € o gerador

das "Forcas na Tarefa que vao influenciar a estrutura organizacional”.
OPERACIONALIZACAQ: Tendo em vista que a tecnologia

empregada, além de limitar a quantidade de discricdo que pode ser dada aos subordinados

exerce também influéncia no numero de subordinados para cada chefe, afetando a
configuracdo e, mais especificamente, a amplitude de controle; considerando, mais, que a
tecnologia podera determinar a extensdo em que o trabalho pode ser programado e, ainda, 0
tipo de integracdo: se espontaneo, onde o fluxo de trabalho € organizado a fim de minimizar
a quantidade de coordenacdo necessaria, com fluxo minimo entre individuos e
departamentos; ou se caracterizado por relacGes laterais a fim de obter coordenacgéo entre
grupos especializados, cujas atividades sdo altamente dependentes de outros individuos e
departamentos, é necessario avaliar o tipo de tecnologia utilizado em cada instituicéo.

A questdo n° 28 foi utilizada com o objetivo de obter, por entrevista
pessoal com os Administradores, a informacdo sobre integracdo para que se pudesse
verificar se, na verdade, a natureza da tarefa que o levantamento determinar, corresponde ao
tipo de integracdo que estd sendo utilizado na Instituicdo. Para verificar se 0 mesmo
acontece quanto a amplitude de controle e a extensdo em que o trabalho pode ser

programado, foram usadas, respectivamente, as questdes de nimeros 37 e 71.

4.1.1.3: INFLUENCIAS DO AMBIENTE
CONCEITUACAQ:0 ambiente no qual a organiza¢do como um todo

funciona, seus mercados consumidores e fornecedores, o campo de conhecimento tedrico
relevante, seus ambientes politico e socio-cultural exercem forte influéncia sobre a
organizacdo. O padrdo organizacional mais eficiente € aquele que permite a uma
organizagéo ajustar-se aos requisitos do seu ambiente.

O meio externo e suas condic¢des sdo crescentemente importantes para
a organizacdo. As condigdes externas a ela contribuem enormemente para o que sucede em
seu interior, para a forma que a organizagdo adota, e para as consequiéncias de suas ac¢oes. O
ambiente &, pois, definido como algo que esta fora da organizacdo. O ambiente de mercado
inclui, além de outros fatores, a disponibilidade de recursos, a maior ou menor dificuldade
para aquisicdo de materiais e de mdao-de-obra, a previsibilidade da imprevisibilidade da

demanda, a inovacéo e o ritmo de mudanga.
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OPERACIONALIZACAO: O ambiente de cada Instituicio foi
medido atraves das questdes de numeros 14 a 23 do Questionario. A primeira preocupacao
foi medir em que grau o ambiente de mercado de cada uma favorece a aquisi¢do de material
de construcdo e o recrutamento de méo-de-obra, j& que o previsto € que, entre um e outro
ambiente deve haver, nesta area, uma variacdo muito grande.

A escala para apurar em que grau 0 ambiente favorece a aquisicdo de
material, graduada de 1 a 4, da esta informacdo e, para medir o grau de dificuldade de
recrutamento de méo-de-obra, no ambiente, uma escala foi elaborada e graduada de 1 a 4,
onde, "Ha oferta constante de mao-de-obra" representa o mais baixo grau de dificuldade e o
mais alto grau € representado pela graduacéo 4, "Parte da mao-de-obra € recrutada de outros
municipios”.

Para medir a quantidade de recursos financeiros com que conta cada
Instituicdo -ja que um maior ou menor volume determina um maior ou menor volume de
trabalho a realizar e, consequientemente, influenciando a estrutura organizacional, elaborou-
se uma escala que permite apurar, além dos montantes relativos a disponibilidade de
recursos, as suas origens.

Para se obter os dados referentes a natureza das exigéncias do
trabalho departamental das InstituicGes e dos tipos de atividades em que seus departamentos

se empenham para realizar essas exigéncias foram utilizadas as questfes de n°. 17 a 23

4.1.1.4: INFLUENCIAS DOS SUBORDINADOS
CONCEITUACAQ: O desejo de independéncia por parte dos
subordinados, as suas habilidades e as suas motivacGes para assumir responsabilidades, a

necessidade de um sentido de realizacdo, etc., influem grandemente na estrutura
organizacional

Forgas nos subordinados refere-se a consideracdo dos fatores que
afetam o comportamento e o desempenho dos subordinados.

OPERACIONALIZACAOQ: Foram construidas escalas para medir o

comportamento dos subordinados em cada Instituicdo, de maneira a permitir a identificacdo

da informacdo que se pretende obter, em trés niveis diferentes da hierarquia: ao nivel
méaximo (Departamentos ou Divisdes) ; ao nivel intermediario (Se¢des e Supervisdo) ; e ao
nivel operacional).

Isto porque, habilitacbes e conhecimentos dos subordinados, a

maneira como reagem as ordens dadas, o sentimento de realizacdo pessoal e a oportunidade
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que tém de participar no planejamento de suas proprias tarefas, naturalmente variam de
nivel para nivel, por causa, inclusive, da cultura de cada individuo, que determina a sua
prépria posicao na estrutura hierérquica.

Como existe nas instituicdes uma categoria funcional toda especial,
caracterizada por sua importancia na consecucdo dos objetivos de cada uma, mais
especializada e nitidamente da linha de producdo -categoria dos engenheiros —foi

introduzido nas escalas um quarto nivel visando medir, também, o seu comportamento.

4.1.2. Variaveis Estruturais

Do exame da literatura nas organizac@es, quatro dimensdes primarias
de estrutura de organizacdo foram escolhidas, para funcionarem como variaveis dependentes
em relagdo as de contexto: FORMALIZACAO, PADRONIZACAO, CONFIGURACAO e
ESPECIALIZACAO.

Escalas foram construidas para medir as varidveis. Com isso, foi
possivel construir um perfil caracteristico da estrutura organizacional de cada Instituicdo e
compara-la diretamente com a outra que compde a amostra.

As variaveis de estrutura sdo definidas e operacionalizadas como se

segue:

4.1.2.1: FORMALIZACAO
CONCEITUACAOQ: Formalizacdo denota a extensdo para quais

regras, procedimentos, instrucdes e comunicacfes sdo escritos. Mesmo uma Unica folha de
papel pode ser considerada como um documento. Diversas cOpias de um mesmo
documento, podem ser consideradas cada uma como documentos separados se usadas para
propdsitos distintos. Por exemplo, a instituicdo "A™ pode obter grau 3 de formaliza¢éo por
possuir documentos diversos, enquanto a organizacdo "B" pode obter também o mesmo
grau por um grupo de copias de carbono, cada uma das quais separada para um proposito
diferente.

OPERACIONALIZACAO: Foram definidos documentos, cada um

dos quais pode ser usado por qualquer Instituicao.

Por levantamento em cada uma delas, pdde-se verificar quais
documentos séo utilizados, obtendo-se assim um percentual que, somado a uma proporgéo

obtida sobre contratos formais de trabalho existentes e de empregados que utilizam manuais,
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correlacionados ainda com o numero de manuais emitidos, pode-se determinar o grau de

formalizacdo de cada Instituicédo.

4.1.2.2: PADRONIZACAO
CONCEITUACAQ:Os problemas organizacionais em torno da

padronizacdo de procedimentos -aspecto basico para a estruturacdo organizacional -
consistem na definicdo do que seja um procedimento e na especificacdo de quais
procedimentos em uma organizacao tém de ser investigados para merecerem padronizacao.
Um procedimento € tido como um evento que tem regularidade de
ocorréncia e ¢ legitimado pela organizacdo. Ha pois regras ou defini¢bes cujo propdsito €
cobrir todas as circunstancias em que se aplicam invariavelmente.
OPERACIONALIZAGAO: Foram relacionados varios

procedimentos passiveis de padronizacdo nas Instituicdes, cada um classificado por seus

graus de padronizacéo.

Um alto escore significando altamente padronizado e um baixo escore
menos padronizado. Exemplificando: Procedimento para medir a amplitude em que € feita
inspecdo: 1- nada € inspecionado; 2- alguma coisa é inspecionada; 3- grande parte é
inspecionada; 4- tudo é inspecionado.

O método utilizado foi perguntar nas Instituicdes se elas adotavam
procedimento padronizado para cada uma das rotinas padronizaveis e, dentro da ou das
Divisdes Funcionais em que o procedimento era usado, em que ponto da escala ela se

enquadrava.

4.1.2.3: CONFIGURACAO
CONCEITUACAO: Configuragio é a "forma" da estrutura de papel.

Seus elementos podem estar contidos num compreensivo e detalhado organograma de
organizacdo que inclua literalmente todos os papéis da organizacéo.

A avaliacdo da Configuracdo deste hipotético organograma requer o
uso de uma combinacdo de dimensdes selecionadas, cada uma das quais proporcionando
uma medida de desenvolvimento de um particular aspecto da estrutura.

As definigdes usadas nas Escalas de Configuragéo séo:

Amplitude de Controle do Administrador: nimero de subordinados
que se reportam diretamente, sem nivel intermediario, independente do "status" dos

subordinados.
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Proporcdo de Subordinados: numero de operarios existentes por
supervisor de primeira linha, entendido como tal o cargo imediatamente superior ao do
pessoal operativo.

Amplitude Vertical (ou Altura) : ndmero de niveis existentes na
maior linha entre os operarios de construcdo-manutencdo e o Administrador, incluindo os
extremos e excluindo todos os cargos de apoio tais como Orgaos de assessorias, assistentes e
secretarios.

Fluxo Seqliencial de Trabalho: nimero de empregados em cargos de
supervisdo, chefia e diretoria, responsaveis por trabalhos de obra e de manutencéo,
incluindo assistentes, mas excluindo os supervisores de primeira linha, como definidos
anteriormente.

Pessoal Fora do Fluxo Sequencial de Trabalho: nimero de todos os
empregados que ndo tém responsabilidade direta ou supervisdo por trabalho na producéo.
Escriturarios: numero de empregados cuja tarefa principal € escrituracdo e registros
(incluindo registros de outra forma que nédo a escrita) , e que ndo tém subordinados outros
que ndo datilografos.

OPERACIONALIZACAO: A amplitude de controle vertical da

hierarquia do fluxo sequencial de trabalho (linha da cadeia de comando) foi medida, em

levantamento nas InstituicGes, por uma contagem do ndmero de posi¢cdes de emprego
existentes entre os Administradores e os empregados diretamente trabalhando na producéo.

A amplitude lateral inclui a linha de controle do Administrador, a
proporcao de subordinados para o primeiro fluxo seqiencial de trabalho (primeira linha de
supervisdo), e a porcentagem de todos os empregados com desempenho diretamente na
producao.

O total dos empregados do fluxo de trabalho, isto é, aqueles
diretamente responsaveis pela producdo (incluindo o Diretor de Obras) serdo comparados
com o numero daqueles engajados em outras atividades, especialistas funcionais, ou de

departamentos de "staff".

4.1.2.4: ESPECIALIZACAO

A Especializacdo esté relacionada com a divisdo do trabalho dentro
da organizacéo e a distribuicao de deveres oficiais entre as varias posi¢cdes. Nao se considera
como atividades ou funcGes especializadas aquelas que tém a haver com o fluxo de trabalho

e, assim, ndo estdo relacionadas com operarios em obras e atividades similares.
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Uma especializacdo em particular sera, entdo, aquela exercida por
uma ou mais pessoas o tempo todo, 0 que da, também, origem a um segundo aspecto da
especializacdo, que se refere a extensdo na qual os papéis do especialista existem dentro de
cada uma das especializa¢Ges funcionais, ou seja, especializacdo de papel. Ndo importa aqui
0 numero de especialistas (este € um aspecto da Configuracdo), ou das suas posi¢des. Além
disso, somente as funcgdes exercidas pela propria organizacdo estao incluidas nesta escala: o
uso de especialistas de outras organiza¢Ges como, por exemplo, consultores, funcionérios e
técnicos da Administracdo Central e outros, é considerado como sendo um aspecto da
interdependéncia da organizagcdo com 0 seu contexto.

OPERACIONALIZACAO: Foram relacionadas atividades que

primariamente devem existir em todas as Institui¢des deste tipo e feito uma lista de tarefas

para cada atividade em particular, das acima relacionadas.

O procedimento foi verificar, em cada divisdo funcional das
Prefeituras, se determinado papel existia e, se sim, se é especializado, ou seja, exercido por
uma ou mais pessoas o tempo todo. Se assim fosse, este papel seria especializado. De modo

contrario, ndo especializado.

4.2 - ATECNICA DE COLETA DE DADOS
4.2.1 Delineamento da Pesquisa

Neste trabalho procurou-se desenvolver uma metodologia que
pudesse de um lado, através de pesquisa bibliografica, entender as estruturas
organizacionais e suas teorias e, por outro lado, através de pesquisa de campo, compreender
como as Instituicbes de Ensino Superior do Amazonas se enquadram nessas teorias,
particularmente na Teoria de Contingéncia.

No presente trabalho a abordagem feita foi essencialmente qualitativa
e o tipo de andlise, constituiu-se como um estudo de caso de carater descritivo. De forma
geral sera um estudo exploratoério descritivo.

Em estudos de caso, as principais técnicas empregadas passam por
entrevistas, técnicas observacionais, relatorios de empresas, memorandos, cartas,

¢

mensagens, artigos e outros. Segundo Martins (1994, p.48), “ os dados coletados em
publicacdes, cadastros, (....) sdo denominados secundarios”. Os primarios sdo obtidos
diretamente com o informante através de questionarios ou entrevistas”.

Buscando evidéncias de diversas fontes para dar suporte as

descobertas da pesquisa exploratoria, empregou-se 0 método multiplo de coleta de dados. E
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os instrumentos utilizados para a coleta de dados foram: documentos, observacdo direta e
entrevista estruturada.

Devido ao numero elevado de varidveis que se mediu e também a
grande quantidade de indicadores que envolveu cada uma das varidveis, tornou-se
imprescindivel a utilizacdo de um questionario para a realizacdo da pesquisa.

Foi utilizado o questionario elaborado pelo Prof. Vicente de Paulo
Barbosa (1981), da Universidade Federal de Minas Gerais, que permitiu a obtencdo das
respostas a entrevista pessoal feita com cada Administrador das Instituicdes, e dos dados
levantados em cada divisdo funcional.

O questionario envolve perguntas pessoais a cada Administrador
sobre o seu grau de conhecimento tedrico na area de administracdo, bem como a sua prética
no exercicio do trabalho administrativo, levando-se em conta a importancia dos cargos ja
ocupados, em relacdo ao tempo em que 0S exerceu.

Perguntou-se também, quais os tipos de estrutura organizacional que
conhecem com o fim de permitir ao entrevistador identificar, o seu verdadeiro grau de
conhecimento.

Outros dados extremamente pessoais, cujas respostas exigiam a
interpretacdo e avaliacdo momentanea do entrevistador, referem-se aos aspectos que
envolvem as questdes 4 a 8 do questionario, que medem o padrdo de convicgdo de cada
Prefeito a respeito do tipo ideal de estrutura organizacional. E assim por diante até a questao
23 do instrumento. A partir dai, até o final, os dados foram obtidos através ora de
medicdo/verificacdo, ora através de consulta a documentos em cada divisdo funcional das
Instituicoes.

Por outro lado, o questionario foi construido contendo em sua maioria
perguntas fechadas, outras abertas, algumas as quais sdo atribuidos pesos, outras
representando o resultado pelo nimero de op¢des marcadas. Muitas, como as que serviram
para medir o grau de centralizacdo nas Institui¢6es, foram construidas enunciando um certo
numero de decisdes com o fim de verificar em que nivel da hierarquia cada uma é tomada.
Para medir o grau de formalizacdo, foram construidas escalas enunciando alguns
documentos formais visando detectar quais sdo utilizados em cada Prefeitura. As que
medem a configuracdo, foram construidas de forma aberta, pois tinham a finalidade de
permitir a analise comparativa dos dados apurados. Grande parte envolveu respostas

alternativas de Sim ou Néo.
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As entrevistas foram marcadas com antecedéncia com cada
Administrador.

A duracdo média de cada entrevista abrangeu um expediente de duas
horas por dia, durante o periodo de duas semanas, € o0 levantamento empirico dos dados,

foram feitos no mesmo periodo, perfazendo duas semanas para cada Instituicéo.
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CAPITULOV

V - APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Para a apresentacdo e analise dos dados apurados é necessario, antes
de tudo, identificarmos a que se refere cada questdo do questionario e associando a cada
variavel, ja que a andlise foi feita através do comportamento, nas institui¢fes estudadas, de
cada uma das variaveis.

1- A ADMINISTRACAO

As primeiras questbes, de n°%. 1 a 8 do questionario, reuniram as
respostas aos indicadores para medicdo da primeira variavel de contexto -Influéncias da
Administracéo.

1.1. Através delas foi possivel observar, que nas duas Instituicdes
pesquisadas, Universidade Federal do Amazonas (Ufam) e Universidade Luterana do Brasil
(Ulbra), seus administradores principais ndo possuem curso de administracdo; o da Ufam
possui curso de graduacdo que ndo o de administragédo, e o da Ulbra ndo possui curso de
graduacdo. Isto significa que nenhum administrador tem grau maximo de conhecimento
tedrico sobre o trabalho de planejamento de estruturas organizacionais.

1.2. Fazendo a andlise dos resultados relacionados no item 2 do
Questionario, sobre 0 mesmo tema. Através deles foi possivel observar que, apesar das
informacdes anteriores apresentarem que nenhum dos Prefeitos possui vasto conhecimento
tedrico no planejamento de estruturas organizacionais, um deles conhece dois tipos de
estrutura organica. Isto implica em que nenhum dos Prefeitos desconhece totalmente a
tipologia de estrutura.

1.3. Com relagdo ao item 3 do Questionario, com os resultados da
medida de experiéncia dos Prefeitos em cargos administrativos. Por ele, o que se pdde
observar é que, em termos de importancia dos cargos ja ocupados pelos Prefeitos ao longo
de sua vida até o presente e, em termos de tempo em que 0s ocupou, os resultados foram
bastante diferentes, nenhum deles ocupou cargo docente na &rea de administragdo, pelo

menos no periodo pesquisado.

Pela andlise entdo deste item, pdde-se verificar que nas duas
Prefeituras seus administradores principais se encontram acima do grau medio em termos de

experiéncia no trabalho administrativo.
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No que se refere a este indicador, portanto, concluiu-se por uma boa
capacidade do Prefeito da Ufam em planejar corretamente a estrutura organizacional de sua
respectiva Prefeitura enquanto foi considerado deficiente a capacidade do Prefeito da Ulbra
para 0 mesmo trabalho de planejamento.

1.4. Os dois prefeitos consideram autonomia importante para a
satisfacdo no trabalho, o prefeito da Ufam considerou que o0 homem por sua natureza gosta
de seu trabalho e,quando devidamente motivado, procurard atingir as metas da organizagéo
enquanto que o prefeito da Ulbra respondeu que uma organiza¢do nao devera se preocupar
apenas com adaptacdo as mudancas, mas ser um agente de mudanca; ambos consideram o
tipo de estrutura organico-adaptativo como o que funciona mais. A interpretacéo € de que 0s
Prefeitos, na sua totalidade tém o pensamento bem mais voltado para a Escola das Relagfes
Humanas do que para a Escola classica de Organizacdo e, conseqientemente, preferindo o
tipo organico-adaptativo de estrutura ao mecanicista.

1.5. As respostas obtidas a pergunta "por que acham o tipo apontado é
0 que funciona mais" ndo foram absolutamente objetivas, e deram respostas que, embora
ndo incoerentes, nada tinham a ver com as caracteristicas do padrdo organizacional
indicado.

1.6. As respostas a pergunta "se algum daqueles dois modos extremos
de estruturar uma empresa estava sendo usado em sua Prefeitura e, sendo, qual o outro?"
Ambos responderam gue era 0 organico-adaptativo.

Depois destes comentarios, entdo, foi possivel fazer uma analise mais
geral. Embora os dois Prefeitos ndo tenham formacdo universitaria na éarea de
administracdo, todos conhecem algum tipo de estrutura organica.Em termos de experiéncia
pratica no trabalho administrativo, apurou-se que ambos estdo acima do grau medio. Dai
concluimos que, embora com alguma dificuldade,os Prefeitos tém conhecimentos teoricos e
praticos suficientes para planejar uma estrutura correta para as suas respectivas Prefeituras.

Da mesma forma, tendo em vista que os dois Prefeitos consideram
autonomia muito importante para a satisfacdo no trabalho; pbde-se concluir que o
pensamento de tais Prefeitos estd mais voltado para o tipo organico-adaptativo de estrutura.

Concluiu-se, também, que este pensamento ndo esta afetado por
padroes de convicgdo de cada um, tendo em vista que as respostas aos itens 7 e 8 do

Questionario foram, em grande parte, coerentes com os dados obtidos até entdo.
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2. OS SUBORDINADOS

2.1. Os dados sobre a variavel Forcas nos Subordinados em relacdo a
cada Prefeitura referem-se as questdes de 9 a 13 do questionario, e os primeiros resultados
analisados referiram-se ao grau em que o trabalho requer tomadas de decisdes exigindo
acOes independentes e originais, sem jornada rigida de trabalho, havendo responsabilidade
por resultados.

2.1.1: Ao nivel maximo das Prefeituras, ou seja, ao nivel de
Departamentos ou Divisfes, a Ufam obteve o maior grau (7); enquanto a Ulbra obteve o
grau 6. Isto representa que, em ambas, no seu nivel maximo, o trabalho requer elevado grau
de tomada de decisbes exigindo acBes independentes e originais, sem jornada rigida de
trabalho, havendo responsabilidade por resultados.

2.1.2: Ao nivel intermediério, isto é, Se¢des e Supervisdo, a medida
obtida foi o grau 4 nas duas institui¢fes, significando que no seu nivel intermediario, o
trabalho requer um grau mediano de tomada de decisdes exigindo a¢Ges independentes, sem
jornada rigida de trabalho, havendo responsabilidade por resultados.

2.1.3: Ao nivel operacional a dispersdo apresentou-se muito pequena.
A Ufam obteve grau 1; a Ulbra o grau 3. Em ambas, o trabalho requer, em vista deste
percentual encontrar-se abaixo do grau médio, um grau baixo de tomada de decisbes
exigindo acGes independentes, sem jornada rigida de trabalho, havendo responsabilidade por
resultados.

2.1.4: Ja ao nivel de técnicos especializados, isto €, engenheiros e
arquitetos, na Ufam foi obtido o grau 3; e a Ulbra obteve o grau 6, o que significa que na
primeira universidade, os técnicos participam pouco das tomadas de decisGes, enquanto na
segunda universidade, onde o trabalho requer um grau elevado de tomada de decisdes
exigindo acOes independentes e originais, sem jornada rigida. de trabalho, havendo
responsabilidade por resultados, os técnicos participam ativamente.

Fato importante que se observou foi o de que em apenas um nivel a
prefeitura da Ufam apresentou grau 7, ou seja, existe grau elevado de autonomia no
trabalho, enquanto a Ulbra ndo obteve o grau maximo.

2.2. O segundo indicador referiu-se ao grau de habilitagcOes
conhecimentos que tem o integrante de cada cargo no exercicio de suas atribuicées.

2.2.1: As duas Prefeituras obtiveram o grau 6 ao nivel maximo; ou

seja bem acima do grau médio, podendo-se concluir que existe, a esse nivel um grau de
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habilitacdes e conhecimentos bastante elevado por parte dos integrantes de cada cargo no
exercicio de suas atribuicoes.

2.2.2: Ao nivel intermediario obteve-se o grau 4 na Ufam e o grau 6
na Ulbra, ambas acima do grau médio e, assim, com um bom grau de habilitacBes e
conhecimentos por parte dos integrantes de cada cargo no exercicio de suas atribuicdes.

2.2.3: A Ufam obteve o grau 3 ao nivel operacional e a Ulbra o grau
5; mostrando que a primeira encontra-se abaixo do grau medio, enquanto a segunda esta
acima do grau médio, com um bom grau de habilitacbes e conhecimentos por parte dos
integrantes de cada cargo no exercicio de suas atribuicdes.

2.2.4. Ao nivel de técnicos especializados, a Prefeitura da Ufam
obteve-se 0 grau 5 e a Ulbra obteve o grau 7. Portanto, podemos considerar que existe um
elevado grau de habilitacbes e conhecimentos por parte dos integrantes de cada cargo no
exercicio de suas atribuicoes.

As duas Prefeituras apresentaram, neste indicador, dados acima da
média em quase todos os itens, implicando em que, independente de niveis, existe grau
elevado de habilitacbes e conhecimentos por parte dos integrantes de cada cargo no
exercicio de suas atribuicoes.

2.3. O terceiro indicador desta variavel referiu-se a maneira pela qual
0s subordinados em cada Prefeitura recebem as ordens dadas e assumem responsabilidade.

2.3.1: Ao nivel méaximo, na Ufam os subordinados "discutem a
ordem" no sentido construtivo, enquanto na Ulbra os subordinados "simplesmente a
executam”,concluindo-se pois que, a esse nivel, cem por cento dos subordinados na primeira
instituicdo possuem atitudes positivas em relagcdo ao seu trabalho, estdo mais envolvidos
nele e ttm um grau bem elevado de ansiedade por possuir autonomia e por uma
oportunidade de participar nas decisdes relativas as suas fungdes. Diferentemente da
segunda em que os subordinados ndo discutem as ordens que sdao emanadas da cupula da
instituicdo ou por falta de estimulos ou de oportunidades.

2.3.2: Ao nivel intermediario, nas duas Prefeituras os subordinados
"discutem as ordens”, mostrando que, a esse nivel houve, nos dois casos, atitudes positivas
por parte dos subordinados em relacdo as ordens dadas.

2.3.3: Ao nivel operacional, nas duas Prefeituras os subordinados
"simplesmente as executam". Isto mostrou que, a este nivel, os subordinados sao

indiferentes, ndo possuindo atitudes positivas em relagéo as ordens dadas.
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2.3.4: Ao nivel de técnicos especializados, em uma Prefeitura, a
Ufam, os subordinados "as discutem", enquanto na Ulbra, “recebem entusiasticamente as
ordens". A conclusdo é de que, a este nivel, a exemplo do nivel méaximo, existe grau
bastante elevado por parte dos técnicos especializados em termos de possuirem atitudes
positivas em relacéo as ordens dadas.

A ndo consideracdo aos niveis, levou a conclusdo de que nas duas
Prefeituras, os subordinados discutem as ordens, envolvendo-se efetivamente no seu
trabalho, e apenas os niveis maximo e operacional da Ulbra, indiferentes, simplesmente as
executam.

2.4. Com referencia ao sentimento que os integrantes de cada cargo
nas Prefeituras tém sobre necessidade de realizacdo pessoal, os resultados obtidos foram os
seguintes:

2.4.1: Ao nivel méximo das Prefeituras, em uma delas, na Ufam,
apurou-se que Existe Medianamente, enquanto na Ulbra, Existe Muito. Dai, conclui-se por
um elevado grau de sentimento de necessidade de realizacdo pessoal, em cada Prefeitura,
por parte dos integrantes de cada cargo.

2.4.2: Ao nivel intermediario, na Prefeitura da Ufam Existe Pouco
sentimento de necessidade de realizacdo pessoal, enquanto na Ulbra; Existe Medianamente,
significando , um certo grau de sentimento para os integrantes de cada cargo.

2.4.3: Ao nivel operacional apurou-se 0 mesmo resultado obtido para
o nivel intermediério.

2.4.4: Existe Muito na Prefeitura da Ufam ao nivel de técnicos
especializados; e Existe Medianamente na Ulbra. Verificou-se que os dados estiveram
concentrados no meio, significando que os subordinados, a esse nivel, ttm grau mediano de
sentimento de realizacdo pessoal.

Sem considerar 0s niveis, pdde-se concluir que o percentual de
respostas em que Existe Medianamente sentimento de necessidade de realizac&o pessoal por
parte dos subordinados, foi 0 que prevaleceu, ou seja, dentro da média.

Pbde-se inferir da analise destes resultados que, nas duas prefeituras,
independente de niveis, existe um grau apenas mediano de sentimento de necessidade de
realizacdo pessoal.

2.5. A medicdo do grau em que os subordinados participam do

planejamento, apresentaram os seguintes resultados:
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2.5.1: Ao nivel maximo, a Prefeitura da Ufam apresentou o grau 6; e a
da Ulbra o grau 5. Concluiu-se entdo que, a este nivel, os valores estdo bem acima do grau
médio e, portanto, com um grau bastante elevado de participacdo no planejamento por parte
dos subordinados.

2.5.2: Ao nivel intermediario, a Prefeitura da Ufam apresentou o grau
5; e a da Ulbra o grau 6. Os dados novamente situaram-se acima do nivel médio e, portanto,
com um grau bastante elevado de participacdo no planejamento por parte dos subordinados.

2.5.3: Ao nivel operacional, a Prefeitura da Ufam apresentou o grau
3; e a da Ulbra o grau 6. Os dados apresentaram-se muito dispersos, com a primeira
situando-se no grau médio e a segunda com um grau bastante elevado de participacdo no
planejamento por parte dos subordinados.

2.5.4: Ao nivel de técnicos especializados obteve-se o grau 6 nas duas
Prefeituras; portanto, com elevado grau de participacdo no planejamento por parte dos
subordinados.

Sem considerar os niveis, podemos verificar que os subordinados, em
todas as Prefeituras, tiveram elevado grau de participacdo no planejamento.

Sumarizando, pdde-se concluir que, nas duas Prefeituras, o trabalho
requer um elevado grau de tomada de decisdes exigindo acGes independentes, sem jornada
rigida de trabalho, havendo responsabilidade por resultados, ao nivel méximo. Um grau
acima da média ao nivel intermediario, em pequeno grau ao nivel operacional e, ao nivel de
técnicos especializados, uma Prefeitura na média e a outra acima da média.

Concluiu-se também por grau bastante elevado de habilitacdes e
conhecimentos por parte dos integrantes de cada cargo no exercicio de suas atribuicGes, ao
nivel maximo. Por grau acima da média ao nivel intermediario, por grau mediano ao nivel
operacional e, ao nivel de técnicos especializados, por grau elevado.

Enquanto os subordinados na Prefeitura da Ufam discutem
construtivamente as ordens dadas, na Ulbra os subordinados "simplesmente as executam",
ao nivel maximo. Ao nivel intermediario, as ordens sdo discutidas e simplesmente
executadas ao nivel operacional e, ao nivel de técnicos especializados, sdo discutidas e
executadas de maneira entusiéstica.

Sob o aspecto referente ao sentimento de necessidade de realizagéo
pessoal por parte dos subordinados, em grau mediano ao elevado ao nivel maximo, em grau
relativamente baixo ao nivel intermediario, baixo ao nivel operacional e, ao nivel de

técnicos especializados, de elevado a mediano.
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Ao nivel maximo das Prefeituras h4 um grau bastante elevado de
participacdo no planejamento pelos subordinados, assim como ao nivel intermediario, em
grau mediano a elevado ao nivel operacional e, ao nivel de técnicos especializados, em grau
elevado.

Da analise entdo de cada indicador feita até agora, pdde-se partir para
0 estudo do comportamento de cada um em relacdo a outra

Ao nivel méximo, todos os indicadores obtiveram grau elevado,
apresentando o mesmo resultado -como era de se esperar -em relagdo aos técnicos de nivel
especializado. Regularidade esta apresentada certamente em funcdo nédo s6 da sua posi¢édo
na estrutura hierarquica, como também em funcdo das proprias forcas nas tarefas que
realizam. A correlacdo méxima existente entre os dois niveis deveu-se, certamente, a
caracteristica toda especial do técnico que Ihe permite um trabalho lado a lado com o
pessoal do nivel maximo.

Nesses niveis, 0s integrantes de cada cargo estdo mais envolvidos nos
seus trabalhos e estdo mais ansiosos por uma oportunidade de possuir um elevado grau de
autonomia no trabalhno e uma oportunidade para participar na tomada de decisdes
relacionadas com a sua funcao. Este estudo serviu para confirmar tal teoria.

Ao nivel operacional, todos os indicadores apresentaram grau baixo,
excecdo feita quanto as habilitagbes e conhecimentos, que apresentou grau elevado.
Certamente em virtude da tecnicidade que exige cada funcdo nesse nivel e em razdo,
naturalmente, das praticas eficientes que as Prefeituras adotam na selecdo desse mesmo
pessoal. Pela propria natureza da tarefa, pelo grau cultural do pessoal dessa categoria, e pela
sua posicdo na estrutura hierarquica, era de se esperar que nos demais indicadores fosse
apresentado grau baixo.

Ao nivel intermediario, os indicadores apresentaram resultados de
medianamente elevado para baixo, talvez pelas proprias caracteristicas do tipo burocratico
adotado pela administracdo puablica que afeta de maneira mais acentuada a esse nivel,
notadamente em termos de centralizacdo das decisdes e extensividade com que € oferecido
treinamento.

3.0 AMBIENTE

As questdes de n°s 14 a 23, do questionario, condensaram os
resultados obtidos na pesquisa sobre o ambiente em cada Prefeitura.

3.1.0 primeiro indicador serviu para medir 0 grau em que o ambiente

de cada Prefeitura favorece a aquisicao de material de construcéo e de servigos e obras.
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Por uma anéalise mais geral das respostas obtidas, pudemos observar
que existe quase que uma concordancia perfeita entre os resultados obtidos para aquisicao
de material de construcdo e para servi¢os e obras, com apenas uma pequena diferenca no
ambiente da Prefeitura da Ufam quanto a aquisi¢cdo de material de construcéo.

Da andlise pdde-se também verificar que as duas Prefeituras néo
encontram nenhuma dificuldade para aquisicdo desses materiais e servigos, e 0 ambiente no
qual estdo inseridas favorece muito. Isto significa que ndo existe dificuldade para se
comprar, no seu ambiente de mercado, 0s materiais e servicos necessarios a construcdo e
manutenc¢do dos seus respectivos "Campi" universitarios.

3.2. Quanto ao grau de dificuldade para recrutamento de médo-de-obra
em cada ambiente das Prefeituras, o que se apurou foi que ndo existem dificuldades para
recrutamento de mao-de-obra, embora haja, regra geral, elevada dificuldade em termos de
qualidade, devido principalmente a fatores de ordem regional que da origem a diferenca
cultural.

3.3. A questdo de n° 17 do questionario condensa trés indicadores. No
primeiro, que retne os dados para medicdo do grau em que as atuais exigéncias do trabalho
em cada de divisdo funcional sdo claramente estabelecidas e conhecidas, pdde-se observar o
seguinte:

3.3.1, No que se refere a0 grau em que as atuais exigéncias do
trabalho, na éarea de planejamento, sdo claramente estabelecidas e conhecidas, apurou-se o
grau maximo nas duas Prefeituras. Conclui-se que as Prefeituras, em suas divisdes
funcionais de planejamento, as exigéncias do trabalho séo claras nos dois casos.

3.3.2, Na érea de construcdo e manutencdo, apurou-se também o grau
7 nas duas prefeituras. Aqui também os dados encontrados foram idénticos, portanto, as
exigéncias do trabalho sdo claras em todos 0s casos.

3.3.3: Em compras, os dados apresentaram-se da seguinte forma,
obteve-se 0 grau 4 na Prefeitura da Ufam e o grau 7 na Prefeitura da Ulbra. No presente
caso apresentou se uma dispersdo, com a primeira no grau mediano e a outra no grau
méaximo. Houve, portanto, uma tendéncia no sentido de que as exigéncias do trabalho nesta
area sejam claras na maioria dos casos.

Deixando de considerar as trés areas separadamente, em analise agora
no ambito das atividades das Prefeituras, o que se pode observar é que os dados apurados
tiveram apenas um grau medio e o restante 0 grau maximo de pontuacao, o que nos leva a

conclusdo de que, na grande maioria destas atividades, as exigéncias do trabalho sdo
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claramente estabelecidas e conhecidas.

Em resumo, percebeu-se, pela pouca variacao destes parametros que,
nas areas de planejamento fisico e de construcdo e manutencgdo, houve relativa tendéncia no
sentido de que as exigéncias do trabalho sejam claras na maioria dos casos, ocorrendo quase
a mesma coisa em relacdo & area de compras, onde existe também uma tendéncia, embora
menor, devido a uma pontuacgdo no grau médio, 0 que nao aconteceu nos outros dois casos.

3.4.0 segundo medidor apresentado na questdo n° 18, referiu-se ao
grau de dificuldade que cada divisdo funcional encontra na realizagéo do seu trabalho dadas
as limitacBes de recursos técnicos e econdmicos.

3.4.1: Relativamente ao grau encontrado em projetar um prédio que
possa ser construido eficientemente atendendo perfeitamente &s exigéncias do usuario,
apurou-se o grau 1 na Prefeitura da Ufam e o grau 4 na Prefeitura da Ulbra. Isto significa
que na Ufam, dada a limitacdo dos recursos técnicos e econdmicos de que dispdem no seu
trabalho, ha dificuldade em projetar um prédio que possa ser construido eficientemente
atendendo perfeitamente as exigéncias do usuario, enquanto na Ulbra esta dificuldade é bem
menor.

3.4.2: Quanto ao grau em construir economicamente um prédio que
tenha sido projetado atendendo as exigéncias do usuario, apurou-se 0 seguinte: o grau 7 na
Prefeitura da Ufam e o grau 5 na Prefeitura da Ulbra. Ambas com concentragcdo no grau
acima da média e maximo, podendo-se concluir que, nas Prefeituras, se constr6i econdmica
e facilmente um prédio que tenha sido projetado atendendo as exigéncias do usuario.

3.4.3: Para se comprar matérias-primas necessarias a um prédio que
possa ser projetado e construido economicamente, obteve-se o grau 4 nas duas Prefeituras.
Resultando que ambas estiveram em um grau acima da média, significando existir pouca
dificuldade na aquisi¢do de matérias-primas.

Resumindo, nas duas prefeituras, dada a limitagdo dos recursos
técnicos e econdmicos de que dispGem no seu trabalho, existe, na Ufam, dificuldade em
projetar um prédio que possa ser construido eficientemente atendendo perfeitamente as
exigéncias do usuario, enquanto na Ulbra é pequena esta dificuldade, havendo pequena
dificuldade para se comprar matérias-primas.

3.5. 0 ultimo indicador apresentado na questdo n° 19, sobre a
duracdo tipica que as respostas levam para chegar a cada area funcional relativamente ao
sucesso na execucao do seu trabalho, apresentou os seguintes resultados:

3.5.1: Na Diviséo de Planejamento, as duas Prefeituras apresentaram
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resultados exatamente iguais de 1 dia de duracdo, significando que este setor contribui
positivamente para 0 sucesso na execucao dos trabalhos.

3.5.2. Na é&rea de construcdo, também os resultados foram idénticos
nas duas Prefeituras; com a duracdo de 1 més, que consideramos um prazo relativamente
longo para execucao de servicos.

3.5.3: Quanto ao setor de compras, na Prefeitura da Ufam apurou-se a
resposta de 1 més e de 1 semana na Ulbra. Aqui, ndo h& nenhuma Prefeitura com respostas
de 1 ano, nem de 3 anos ou mais, apresentando-se, nos dois casos, de 1 més para baixo.
Portanto, com duracdo tipica da resposta muito pequena.

Sem considerar cada area funcional em particular, uma anélise das
Prefeituras no seu todo, o que se pode observar € que em ambas, a duracdo tipica das
respostas esteve entre 1 dia e 1 més. Isto de certa forma pode ser explicado pelo fato de que,
onde a duracdo da resposta foi pequena como no caso da Ulbra as grandes e novas obras ndo
estdo a cargo da respectiva Prefeitura, sendo sua atribuicdes apenas pequenas reformas e
adaptagoes.

3.6. Os resultados apresentados pelos indicadores para medir o grau
de inovacdo existente e o ritmo de mudanca nas Prefeituras, bem como o grau de certeza de
seus respectivos ambientes, foram resumidos nas questdes de n° 14 a 23 do questionario.

3.6.1: Nas duas Prefeituras que prestaram informagfes a este
parametro, ndo houve alteragdes no mercado.

3.6.2. Ja nas condicgdes técnicas, segundo o prefeito da Ufam ndo
houve alteracdes no periodo, enquanto na prefeitura da Ulbra houve alteracBes de variadas
formas, desde o aprimoramento profissional até nas condigdes estruturais e no
conhecimento adquirido externamente através de cursos.

3.6.3: Pela analise ao primeiro parametro apresentado na questdo n°
22, na Prefeitura da Ufam houve grandes modificagdes na construgdo, manutencdo e
operacdo de seus respectivos "Campi"; nos recursos de constru¢do manutengéo e operagao e
na formacéo, treinamento e capacidade técnica dos empregados. Na Prefeitura da Ulbra as
grandes modificacbes ocorreram nas técnicas de compras e na formacdo, treinamento e
capacidade técnica dos empregados.

Nas duas Prefeituras houve grandes modificacbes em trés areas das
cinco enunciadas, representando, portanto, um indice de inovacdo mediano entre elas, no
ambiente interno de cada uma.

3.6.4: Nas duas Prefeituras, as atividades de construcdo e manutengéo
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permitem repeticdo com elevada freqléncia.

Dai concluir-se que houve, um alto grau de certeza nas atividades de
construgdo e de manutencdo, o que é perfeitamente explicAvel em virtude serem esta
atividades muito mais rotinizadas e conhecidas.

3.6.5: Nas duas Prefeituras as atividades de construgdo e manutencgéo
permitem previsibilidade com elevada frequéncia. Tanto numa quanto noutra atividade nao
houve caso de nunca existir repeticdo ou previsibilidade.

A medida de altera¢cdes no mercado e nas condic¢des técnicas, através
da qual apurou-se que nas duas Prefeituras ndo houve alteracGes, levou-nos a conclusao de
que, embora ndo tivesse sido possivel saber-se a sua intensidade, houve um certo grau de
certeza nos ambientes das Prefeituras. Este resultado, comparado com 0s aqui obtidos, ou
seja, na frequiéncia em que as atividades permitem repeticéo e previsibilidade, demonstrou a
confiabilidade nos dados levantados. Ou seja, onde houve elevada fregliéncia de repeticéo,
implica em muita certeza com relacdo ao ambiente -caso da manutencdo- podendo-se dizer a
mesma coisa sobre a freqiiéncia em que ha previsibilidade. Este fato se explica em funcéao
da maior facilidade de programacéo e menor complexidade apresentados pelo trabalho de
manutencdo, um tanto diferente do que acontece nas atividades de construcao.

Em funcdo do grau obtido através dos resultados referentes tanto a
freqliéncia em que as atividades permitem repeticdo quanto previsibilidade, na area de
construgdo, pdde-se demonstrar, pelos mesmos motivos, coeréncia com os resultados

alcancados na medida de alteracfes no mercado e nas condicOes técnicas.

4. ATECNOLOGIA

Para medir o tipo de tecnologia das Prefeituras foram utilizadas as
questdes de n® 24 a 27, do questionario, cujos resultados, para cada indicador, foram
sintetizados e resumidos a seguir:

4.1. O primeiro indicador mediu o grau em que 0S equipamentos
utilizados nas Prefeituras no seu trabalho de construcdo e manutencdo do "Campus"” podem
ser adaptados para a execucgéo de outros tipos de produtos.

Em construgdo se obteve na Prefeitura da Ufam o grau méximo; e
razoavelmente elevado na Prefeitura da Ulbra. Em manutencdo ndo se obteve nenhuma
Prefeitura com grau maximo; obteve-se Com algum grau na Ufam em grau razoavelmente

elevado na Ulbra
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Independentemente da consideracdo ao equipamento ser de
construcdo ou de manutencdo, concluiu-se que as duas Prefeituras tiveram valores bastante
dispersos. Enquanto a Ufam obteve um grau méximo e um grau baixo a Ulbra teve seus
dados concentrados em Razoavelmente elevado.

4.2. A seguir, na questdo n° 25, estdo apresentados os resultados
quanto a especificidade dos critérios de avaliacdo de qualidade dos servigos de construcgéo e
de manutencéo utilizados nas Prefeituras. Estes resultados se mostraram iguais em relagado
as duas areas de trabalho, ou seja: para os trés critérios indicados na escala, em construgéo
obteve-se, nas duas Prefeituras,0 critério de MensuracBes usadas virtualmente para a
construcdo toda, para comparacdo com uma especificacdo precisa. Enquanto que, em
manutencdo, obteve-se 0 mesmo critério na Ulbra, enquanto na Ufam obteve o critério de
mensuragdes parciais.

Portanto, considerando 0s dois servicos em conjunto, ou Seja,
construcdo e manutencdo, o critério de Mensuracdes virtuais prevalece, utilizado em trés
respostas das Prefeituras, seguido do critério de Mensuragdes parciais, com uma resposta.

4.3. Na questdo n° 26, os dados sobre a interdependéncia dos
segmentos do fluxo de trabalho existentes em cada Prefeitura foram analisados. Tanto na
construcdo guanto na manutencdo os dados obtidos foram totalmente diferentes nas duas
Prefeituras. A Ufam utiliza o sistema de interdependéncia através de segmentos duplicados
em diferentes pontos, todos tendo os mesmos produtos finais; enquanto a Ulbra utiliza o
sistema de segmentos tendo produtos que se tornam matérias-primas de outros segmentos.

4.4. Para medir o grau em que o trabalho na producédo é mecanizado
nas Prefeituras e, assim, concluir que tipo de tecnologia elas utilizam, foi feita a analise dos
dados condensados na questdo n° 27 do Questionario, que relaciona doze atividades
principais neste trabalho.

Os resultados obtidos foram rigorosamente iguais nas duas
Prefeituras, conforme descricdo a seguir:

As atividades de plantio de grama e arvores, as de paredes, cobertura,
impermeabilizacdo, acabamento, instalagdes hidraulicas e sanitarias, séo feitas manualmente
nas duas Prefeituras. Ja as de terraplenagem, também nas duas Prefeituras, sdo feitas pelo
processo mecanico ou automatico.

As duas Prefeituras utilizam o processo misto para a Manutencédo de
Edificios, dos Parques e Jardins e para execucdo de Vigas, Pilares e Lajes. As instalacdes

elétricas sdo executadas artesanalmente nas duas instituicoes.
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Portanto, considerando que quanto menos mecanizado ou
automatizado o processo de producdo mais uma organizacdo se caracteriza pelo tipo de
tecnologia de producdo unitaria, concluiu-se aqui, atraves da analise dos resultados, que as
Prefeituras se caracterizam por este tipo de tecnologia.

4.5, Os resultados apresentados pelo ultimo indicador na questdo n°
28, serviram para medir o tipo de especializacdo utilizado nas Prefeituras. A Ufam utiliza o
sistema de especializacdo por interdependéncia, enquanto a Ulbra utiliza o sistema em
paralelo.

5. 0 GRAU DE FORMALIZACAO

5.1. Foi preciso considerar quatro aspectos na analise dos dados sobre
o grau de formalizacdo nas Prefeituras, os quais estdo apresentados na questdo n° 29 do
Questionario. A quantidade de documentos formais existentes em cada Prefeitura, a
proporcao de contratos escritos, a proporcdo de empregados que usam manuais e 0 nUmero
de manuais existentes em cada uma.

5.1. Numa primeira visualizacdo da questdo, pode-se observar que as
duas Prefeituras obtiveram o grau maximo no que se refere a proporcdo de contratos for
mais existentes, ou seja, nenhum empregado, em todas as Prefeituras, trabalha sem contrato
escrito assinado, significando extremamente formalizadas, todas elas, quanto a este aspecto.

5.2. Nenhuma Prefeitura obteve grau extremo de formalizacdo quanto
ao numero de empregados que usam manuais (cem por cento). Apenas a Prefeitura da Ufam
utiliza manual, em torno de 10%, enquanto a Prefeitura da Ulbra ndo utiliza manual. Isto
significa que, para este indicador, somente a Prefeitura da Ufam pode ser considerada como
formalizada, apesar de o grau ser bastante baixo.

5.3. Para o indicador seguinte -numero de manuais existentes, foi
preciso estabelecer, conceitualmente, um nimero de manuais que pudesse representar o grau
méximo de formalizacdo. Este conceito foi estabelecido através de pesquisa em diversas
organizagOes, ndo se encontrando numero superior a dez, o qual foi adotado aqui como
sendo o grau maximo. Nenhuma Prefeitura pode, quanto a este aspecto, ser considerada
como tendo grau de formalizacdo, tendo em vista que nenhuma possui manuais.

5.4. Quanto a quantidade de documentos escritos existentes, nenhuma
Prefeitura é totalmente formalizada, onde todos os documentos relacionados séo escritos,no

entanto estes documentos existem formalmente acima da média nas duas instituicoes.



61

6. O GRAU DE PADRONIZACAO

Os dados apurados sobre a variavel Padronizacdo de Procedimentos
foram agrupados nas questdes de n°30 a 68 do Questionario.

6.1. O primeiro indicador da medida de inspecéo, ou seja, o tipo de
inspecdo utilizado nas Prefeituras; o terceiro, isto €, a frequéncia em que é feita a inspecao;
e 0 quarto, ou seja, a abrangéncia da inspecdo; apresentou, nas duas Prefeituras, resultados
bastante dispersos, enquanto a Ufam obteve o grau mais elevado de padronizagdo, a Ulbra
obteve um grau bastante baixo.

Quanto ao método utilizado no trabalho de inspecdo, as duas
Prefeituras utilizam métodos diferentes. A Ufam utiliza a medicao, que é realizada em 100%
dos casos e em tudo que é executado, com um controle estatistico parcial de qualidade,
enquanto a Ulbra utiliza o método visual e o de atributos, em amostras aleatorias e em
grande parte do que é executado e também possui controle estatistico parcial de qualidade.
Isto significou, para a Ulbra, um baixo grau de padronizacéo, quanto a este aspecto.

A existéncia nas duas Prefeituras de processo especial de inspecéo ja
implica, por si s6, na existéncia de um certo grau de padronizacdo. Se este processo existe e
se for utilizado sistematicamente, isto implica num elevado grau de padronizacdo. Portanto
podemos considerar como mediana a padronizacdo das prefeituras neste aspecto.

6.2. Na Prefeitura da Ufam o estoque de materiais € conferido
mensalmente; enquanto a Prefeitura da Ulbra confere o estoque diariamente. Portanto, s
uma Prefeitura obteve o grau maximo de padronizacdo, quanto a este aspecto, ou seja,
confere diariamente o estoque, enquanto a outra Prefeitura obteve o grau mediano.

6.3. Na Prefeitura da Ufam, os planos séo feitos para um ano; ficando
no grau médio de padronizacdo para este aspecto, enquanto a Prefeitura da Ulbra obteve
padronizacéo total quanto a este indicador, ou seja, duragdo permanente dos planos.

Quanto a freqiiéncia com que é feita a programacdo do trabalho, os
dados também foram diferentes, mas ambas com elevado grau de padronizacdo neste
aspecto. Na Prefeitura da Ufam faz-se a programacéo do trabalho diariamente; enquanto na
Ulbra a programacéo é feita continuamente.

Como em todas as Prefeituras o acompanhamento da execugéo das
tarefas planejadas é feito regularmente, pode-se concluir que ambas sdo padronizadas

guanto a este aspecto.
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6.4. As duas Prefeituras utilizam o processo misto de manutencgéo, ou
seja, corretivo e preventivo, concentraram-se, portanto, em torno do grau médio, nédo
havendo nenhum caso no grau mais elevado, ou seja, substituicdo programada.

As questdes de n° 40 a 43 foram utilizadas para avaliar os resultados
da medida de padronizacdo de procedimentos relativos ao controle financeiro, descri¢ao de
tarefas operativas e amplitude do estudo do trabalho.

6.5. Na Prefeitura da Ufam o controle financeiro é do tipo
orcamentario, significando que nela este procedimento é medianamente padronizado,
enquanto na Ulbra o controle financeiro é feito através do histérico dos anos anteriores, o
que significa um baixo grau de padronizacéo.

Os dados relativos a amplitude do controle financeiro, ou seja, a sua
abrangéncia, leva a conclusdo de que as duas Prefeituras sdo extremamente padronizadas
quanto a este aspecto, onde obtiveram grau maximo, isto é, todas as atividades da area sao
controladas.

Na Prefeitura da Ufam o0s gastos com o orcamento ndo sdo
comparados, o que significa que ndo ha padronizacdo, neste aspecto, enquanto na Ulbra os
gastos sdao comparados continuamente, significando que esta Prefeitura é altamente
padronizada quanto a este item.

6.6. Quanto a descricdo das tarefas operativas, as respostas foram
iguais nas duas Prefeituras e € feita através de através de aprendizagem; portanto ambas
com baixo grau de padronizacdo quanto a este item.

6.7. A Prefeitura da Ulbra obteve o grau maximo em abrangéncia do
estudo do trabalho, portanto, estudam todas as atividades do trabalho desde o inicio do fluxo
até final, isto é, desde a entrada da matéria-prima ate o produto acabado. Na Prefeitura da
Ufam somente alguma méo-de-obra é estudada, o que significa um baixo grau de
padronizacdo para este item.

As questdes de n° 45 a 64 envolveram respostas de SIM ou NAO e
outras de varias alternativas.

6.8. Nas duas Prefeituras existem procedimentos para avaliagdo
formal do trabalho, bem como para definicdo do que sejam falhas, Na Prefeitura da Ufam
existe procedimento para definir penalidades para cada falha, enquanto na Ulbra ndo existe.
Em ambas existem procedimentos para demissdo de pessoal, procedimentos sistematizados

de Cargos e Salérios, relatorios pessoais para superiores e orcamentos de mao-de-obra.
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Considerados estes parametros de alternativas de SIM ou NAO no
seu todo, obteve-se um percentual elevado de padronizagdo de procedimentos em todos os
indicadores.

6.9. Em termos de freqiiéncia em que existe a comunicagao, na busca
de decisdo, as duas prefeituras obtiveram o grau minimo em que elas sdo feitas quando
necessario. O que significa um baixo grau de padronizacdo para este item. A transmissao de
decisdo, é feita somente quando necessario nas duas prefeituras, o que significa que nao
existe padronizacgao para esta questao.

Para o parametro referente a existéncia de departamento de inovacéo
ndo houve padronizacdo na Prefeitura da Ufam, enquanto na Ulbra existe departamento de
criacdo e sua programacao ¢ feita quando necessario.

Quatro indicadores foram medidos nas questdes de n° 55 a 58, o
primeiro em termos de quais mecanismos sao utilizados para estimulo a obtencdo de novas
idéias; o segundo em termos de que procedimentos sdo utilizados para novas encomendas de
materiais; o terceiro em termos da existéncia ou ndo de autoridade da pessoa do comprador;
e o ultimo sobre a existéncia de procedimentos no setor de compras de cada Prefeitura.

6.10. O primeiro indicador foi medido pelo numero de opcdes
marcadas, no maximo de cinco, sendo o grau mais elevado obtido pela marcacao de todas as
opcOes. Nenhuma Prefeitura obteve esse grau e nem o imediatamente inferior. Ambas
utilizam como estimulo a obtencdo de novas idéias, a participacdo em conferéncias,
simpdsios e seminarios; como Unica opcdo, correspondente ao grau minimo de
padronizacao.

6.11. A questdo seguinte, referente a quais procedimentos sdo
utilizados para novas encomendas de materiais, foram também analisados em funcéo do
numero de opgdes marcadas. Somente a Prefeitura da Ulbra marcou duas das trés opgdes e a
Prefeitura da Ufam marcou uma opgéao apenas, significando que existe, um pequeno grau de
padronizacdo e, em um grau mais elevado, mas que ndo atinge 0 maximo de padronizacéo, a
Prefeitura da Ulbra.

6.12. A questdo de n° 57, sobre a existéncia de autoridade do
comprador para 0 que comprar, quanto comprar e de quem comprar, foi analisada em
funcdo das alternativas de SIM ou NAO. Na Prefeitura da Ufam existe padronizacio de
procedimentos para estes itens, ja que a falta de autoridade do comprador para o que

comprar, de quem comprar e 0 que comprar, implica na existéncia de procedimentos de
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autoridade superior para que ele os siga, enquanto na Ulbra o comprador tem autoridade
para todos os itens, implicando em falta de padronizacao.

6.13. Quanto ao ultimo indicador representa na questdo n° 58,
concluiu-se que na Prefeitura da Ufam existe padronizacdo de procedimentos para compra
de materiais padronizados, para notificacdo ao chefe de compras, para fazer licitacdo e para
firmar termos de ajustes enquanto que, na Prefeitura da Ulbra, ndo existe padronizacdo de
procedimentos para notificagdo ao chefe de compras, existindo, porém, procedimentos para
0s outros itens. Isto significou que, quanto aos quatro itens juntos, em média, as Prefeituras
tém elevado grau de padronizacao nestes procedimentos.

6.14. Observou-se pelas respostas as Questdes de n° 59, 60 e 61, do
Questionario, existem procedimentos padronizados para promocao de operarios, em grau
elevado, nas duas Prefeituras. Quanto a procedimentos para selecdo de operéarios os dados
foram bastante distintos, enquanto na Ufam os operarios somente sdo contratados através de
concurso, na Ulbra a admissdo se da por entrevista com pessoal da area de pessoal de
selecdo, concentraram-se, portanto, no grau médio.

Quanto aos procedimentos para selecdo de supervisores, a Ufam
utiliza o critério de entrevista com o superior, 0 que representa um grau baixo de
padronizacdo, enquanto na Ulbra o método é o da entrevista com pessoal da area de pessoal
de selecdo, significando, também um baixo grau de padronizacéo.

6.15. As questdes de n° 62 e 63, apresenta ainda duas questdes
envolvendo alternativas de SIM ou NAO. Uma sobre a existéncia de politica de
recrutamento nas Prefeituras e outra sobre centralizacdo de procedimentos. Sobre a
primeira, concluiu-se que somente na Prefeitura da Ulbra existe politica de recrutamento e,
portanto, padronizacdo quanto a este aspecto e, na Ufam ndo existe. Referentemente a
existéncia de procedimentos centralizados para recrutamento, os resultados foram idénticos
a questdo anterior, ou seja, somente na Ulbra os procedimentos sdo centralizados, tanto para
recrutamento como para selecdo. Dai concluir-se que, nesta prefeitura, os procedimentos sao
padronizados, quanto a estes dois aspectos, 0 que nao ocorre na prefeitura da Ufam.

6.16. Varios procedimentos foram considerados nas questdes de n° 64
e 65 do Questionario. De sua andlise obteve-se 0s seguintes resultados: Existe plano de
classificacdo de cargos, tanto para a Diretoria quanto para os operérios, na Prefeitura da
Ufam, podendo-se concluir que a mesma é padronizada quanto a este item, enquanto na
Ulbra, ndo existe plano de classificacdo de cargos para a Diretoria, mas existe para 0s

operarios, portanto, de padronizagdo mediana.
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A contagem do grau de padronizacdo referente ao método utilizado
nas Prefeituras para treinamento de pessoal, foi feita em funcdo do numero de opcdes
marcadas. Das nove opc¢0Oes oferecidas a Prefeitura da Ulbra marcou sete, a da Ufam cinco,
portanto, pode-se considerar que as duas Prefeituras séo padronizadas quanto a este item por
estarem acima do grau medio.

Os metodos mais utilizados para treinamento de pessoal na Prefeitura
da Ufam foram o de treinamento de operarios, incentivo a freqiiéncia de cursos noturnos,
programas de cursos e treinamento para chefes e cursos de pés-graduacdo. Na Ulbra , os
métodos mais utilizados para treinamento de pessoal foram a aprendizagem, o de
treinamento de operarios, programas de cursos e treinamento para chefes e diretores, cursos
de pos-graduacdo e bloco de anotagdes

Quanto a existéncia publicagdes internas, de cerimdnias, de
promocdes, de esportes e atividades sociais, de participacdo em exposicdes e exibicbes e
presenca em conferéncias, houve padronizacdo na Ulbra, em virtude dessas atividades
serem promovidas regularmente. O mesmo ndo aconteceu na Ufam, onde somente as
publicacbes internas sdo regulares, inexistem as promogdes e as participacbes em
exposicoes e exibicdes, sendo irregulares as cerimonias, 0s esportes e atividades sociais € a
presenca a conferéncias, portanto, ndo ha padronizacao nesta Prefeitura, para estes itens.

6.17. A freqliéncia a cursos € estimulada para todos os servidores na
Prefeitura da Ufam, portanto, padronizada em grau maximo. Na Prefeitura da Ulbra muitos
empregados sdo estimulados, portanto, o procedimento é padronizado em grau elevado para
este item

H& padronizacdo de oferta de livros a servidores na Prefeitura da
Ulbra, em grau elevado, enquanto na Ufam néo existe padronizagéo, pois ndao ha ofertas de
livros para ninguém. Havendo, também, quanto a oferta de uniformes, o grau maximo de
padronizacdo, na Prefeitura da Ulbra, por indicar que ha oferta de uniformes para todos,
enquanto na Ufam ha um baixo grau de padronizacdo, pois somente a poucos subordinados

sdo ofertados uniformes.

7. A CONFIGURACAO
As questdes de n° 69 a 74 do Questionario, compara os resultados da

medida de configuracdo nas Prefeituras.
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7.1. A amplitude de controle dos Prefeitos das Universidades que
compdem a amostra, varia de dois subordinados ligados diretamente a cada um deles, até
dez subordinados.

O Prefeito que tem menor amplitude € o da Universidade Luterana do
Brasil, porque sdo subordinados diretamente a ele somente um secretario, um auxiliar e o
chefe de manutencdo. A maior amplitude é a do Prefeito da Universidade Federal do
Amazonas, que tem sob sua subordinagéo direta as Divisdes de Obras, de Servicos Gerais,
de Projetos, de Equipamentos, a Secretaria e 0 Servico de Seguranca.

7.2. A proporcdo de subordinados para cada supervisor de primeira
linha, na producdo, entendida como os trabalhos de constru¢do e manutencgdo, incluindo
nesta até mesmo o servico de vigia. A menor amplitude encontrada foi na Prefeitura da
Ulbra, com cinco subordinados para cada supervisor e, a maior, com quarenta e trés
subordinados, foi encontrada na Ufam, no Setor de Seguranca

7.3. Da anélise dos organogramas das duas Prefeituras, péde-se
verificar que, a amplitude vertical, ou seja, a quantidade de niveis hierarquicos, variou de
dois a quatro. A amplitude mais verticalizada encontrada foi a da Prefeitura da Ulbra, com
quatro niveis, seguida da Prefeitura da Ufam, com dois.

7.4. A questdo n° 72 apresenta a relagdo existente entre a quantidade
do pessoal em cargos de chefia na producdo, com o nimero total de empregados na
producdo e, também, o percentual do pessoal de apoio em funcdo deste mesmo total.

O maior percentual encontrado foi na Prefeitura da Ulbra, onde
existem quinze funcionarios exercendo estas atividades, enquanto na Ufam sdo quatro
funcionarios.

7.5. O pessoal de producéo e aproximadamente dez vezes superior ao
de apoio na Prefeitura da Ufam,. com cento e vinte e cinco pessoas no total

Na Ulbra o percentual é bem menor, em torno de cinco vezes, com
trinta pessoas no total.

N&o houve nenhum caso em que a quantidade de servidores nas
atividades de apoio fosse superior ao nimero de servidores na produg&o.

7.6. Se considerarmos apenas 0 pessoal que executa na parte
burocratica (agente administrativo, datilografo, etc.), os servigos de registro, e que ndo tém
subordinados, o0 maior valor encontrado foi na Prefeitura da Ulbra com dez funcionarios,

enquanto na Ufam, este nimero € de apenas oito funcionarios.
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CAPITULO VI

VI - CONCLUSOES

A vista da condensacdo e da andlise dos dados levantados, pode-se
chegar as seguintes conclusdes:

1. Os Prefeitos das Universidades estudadas tém conhecimentos
tedricos e praticos suficiente para planejar corretamente a estrutura orgénica de suas
Prefeituras, ndo se deixando afetar por seu proprio padrdo de convicgdo, para a realizacao
deste trabalho.

2. Os subordinados nas duas Prefeituras, ao nivel méximo delas e ao
nivel de técnicos especializados tém aptidfes para se adaptarem melhor ao tipo organico-
adaptativo de estrutura, enquanto que ao nivel intermediario e ao nivel operacional,
notadamente a este, os subordinados trabalham sob regime mais voltado para o tipo
mecanicista de organizacao.

3. Os ambientes internos das Prefeituras apresentaram tendéncia mais
para o clima de certeza do que propriamente de incerteza.

4. As Prefeituras sdo caracterizadas pelo tipo de tecnologia de
producdo unitaria.

5. De um modo geral ndo se tomam decisdes ao nivel operacional em
nenhuma das Prefeituras. As decisdes estdo distribuidas de maneira regular pela escala
hierarquica, com as decisbes sendo tomadas na cUpula. Ndo existe autonomia das
Prefeituras em relacdo as suas respectivas administracdes.

6. Na maioria dos itens pesquisados as Prefeituras apresentaram graus
elevados de formalizacéo e procedimentos padronizados, com graus acima da media.

Além destas conclusdes, poderiamos chegar a varias outras se
optassemos pelos diversos tipos diferentes de andlise que as informac@es coletadas podem
oferecer. Como, porém, cada uma destas op¢des merece um estudo em separado,
procuramos colocar objetividade no presente trabalho, dirigindo sua conclusao final ao que
nos propusemos inicialmente, ou seja, a verificacdo dos aspectos estruturais que podem ser
comuns a todas as Prefeituras. Pela ordem, pois, em que foram verificados, sdo 0s seguintes
0s aspectos considerados comuns em todas as Prefeituras:

01) Manutencdo de Edificios;
02) Manutencao de parques e jardins;

03)Plantio de arvores;
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04) Plantio de gramas;

05) Terraplenagem;

06) Paredes;

07) Cobertura;

08) Impermeabilizacéo;

09) Acabamento;

10) Instalagdes Elétricas;

11) Instalagdes Hidraulicas e Sanitarias;

12) Proporcéo de contratos formais de trabalho existentes;
13) Acompanhamento do trabalho;

14) Controle estatistico de qualidade;

15) Tipo de manutengdo usado;

16) Amplitude do controle financeiro, e

17) Descricdo das tarefas operativas;

18) Estimulo a obtencdo de novas idéias (participagdo em conferéncias,
simpdsios e seminarios) .

Destes dezoito itens foram considerados apenas sete, em virtude de
que os onze primeiros se tratam de procedimentos ligados a uma tarefa especifica, a qual
dita a tecnologia a ser empregada em sua execucdo, ndo se referindo a procedimentos
administrativos. Diz-se procedimentos administrativos e ndo aspectos estruturais porque,
para se medir uma variavel estrutural, ha que se estudar,necessariamente, 0s aspectos
relacionados a procedimentos que a mesma envolve e assim se chegar aquela medida.
Justifica-se da seguinte forma a existéncia nas Prefeituras dos sete aspectos restantes:

1) Como néo poderia deixar de ser, pela propria natureza do servico,
no qual as Universidades estdo inseridas, ndo se pode, em hipdtese alguma, ainda que sem
concurso publico e mesmo em se tratando de contratagdo em carater eventual ou de pessoal
de obras, admitir quaisquer contratacfes sem a necessaria formalizacdo. Esta é pois a razdo
pela qual foi encontrado, nas duas Prefeituras, percentual correspondente a 100% de
contratos formais de trabalho.

2) Tendo sido dadas antecipadamente aos Prefeitos as caracteristicas
de acompanhamento do trabalho feito irregular e regularmente, obteve-se como resultado,

nas Prefeituras, acompanhamento regular.
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4) As raz0es apresentadas para justificar a ocorréncia nas Prefeituras
do mesmo controle financeiro, em termos de amplitude, onde todas as atividades s&o
controladas. A Ufam, por questdo de padronizacdo do sistema em todo o servico publico, de
modo geral e, também, em funcdo disto, ndo apenas a producdo € controlada
financeiramente, mas todas as rubricas do orcamento ainda que destinadas ao cumprimento
de outras atividades, mesmo paralelas ou de apoio. A Ulbra, da mesma forma utiliza o
controle total das atividades por determinagao superior.

5) Ainda que sejam utilizados outros procedimentos nas Prefeituras
visando o estimulo a obtencdo de novas idéias, usa-se invariavelmente em todas elas a
participacdo em conferéncias, simpdsios e seminarios. Explica-se pelo fato de ser este um
procedimento institucionalizado nas Universidades, mais facil e mais barato de ser
implantado.

E bom notar que todos estes pontos considerados comuns nas
Prefeituras, com excecdo da proporcdo de contratos formais de trabalho existentes -que é
um aspecto da formalizacdo- referem-se a padronizacdo. Isto nos leva a concluir que, além
de se constituirem em um percentual muito baixo em relacdo ao todo dos aspectos
abordados, praticamente envolvem apenas uma variavel estrutural.

Entretanto, se considerarmos por outro angulo a questdo, poderemos
observar, por toda a andlise feita até agora que, a maioria dos aspectos sdo comuns as
Prefeituras.

Assim, ndo se pode negar de todo a hipotese levantada mas, a deixar
de analisar tdo poucos aspectos considerados comuns em todas as Prefeituras, por ocasido
do planejamento conveniente de suas respectivas estruturas, para se verificar se sdo bons
mesmo sendo comuns, seria talvez muito preferivel partir-se logo para a sua anéalise
juntamente com todos 0s outros aspectos que ndo se mostraram comuns. De qualquer forma,
a pesquisa veio confirmar a teoria de que o planejamento estrutural deve ser feito "sob
medida" para cada caso em particular, notadamente para um segmento de organizacOes

como as Universidades.
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QUESTIONARIO

1. POR FAVOR, ASSINALE NA ESCALA ABAIXO, O PONTO QUE REPRESENTA O
SEU GRAU DE ESCOLARIDADE:

I(
2(
3(

4(
5(
6(

) Possui curso de Administracao a nivel de Graduacgéo e de P6s-Graduacéo

) Possui curso de Administracdo a nivel de Graduagéo

) Possui outro curso que ndo o de Administracdo ao nivel de Graduacdo e
Administracdo ao nivel de P6s-Graduagéo

) Possui apenas curso de Especializagdo em Administragédo

) N&o possui curso de graduagcdo em Administracdo

) Néo possui nenhum curso de Graduagéo

2. QUAL(IS) O(S) TIPO (S) DE ESTRUTURA ORGANIZACIONAL QUE Of(a)
SENHOR(a) CONHECE? NOMEIE-O(S):

1)
2)
3)
4)
5)
6)

7) Nao responde

AN AN AN AN AN N/

3. ASSINALE COM "X" NA ESCALA ABAIXO, 0(S) CARGO {S) QUE O SENHOR
OCUPOU NOS ULTIMOS DEZ ANOS, RELACIONANDO-O(S) COM O TEMPO EM
CADA UM:

CARGO 94 |95 |96 |97 |98 |99 |00 |01 |02 |03

CHEFIA INTERMEDIARIA

MAGISTERIO NA AREA DE
ADMINISTRACAO

TECNICO A NIVEL DE
ASSESSORIA
ADMINISTRATIVA

DECISAO SUPERIOR
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4. O(a) SENHOR(a) CONSIDERA QUE AUTONOMIA E IMPORTANTE PARA A
SATISFACAO NO TRABALHO?

1( ) Extremamente importante

2( ) Muito importante

3( ) Pouco importante

4 ( ) Sem importancia

5. EM CADA PAR ABAIXO, ESCOLHA A AFIRMATIVA COM A QUAL O(a)
SENHOR(a) CONCORDA MAIS:

1( ) Ohomem é naturalmente preguicoso e busca atingir metas contrarias aos interesses
da empresa;

2( ) O homem por natureza gosta de seu trabalho, e quando devidamente motivado,
procurard atingir as metas da organizacao;

3( ) Asorganizacdes poderdo funcionar de forma. efetiva meramente através do ajuste a
condi¢des ambientais externas;

4 ( ) Uma organizacdo ndo devera se preocupar apenas com a adaptacdo as mudancas,
mas ser um agente de mudanca.

5. DOS PADROES ORGANIZACIONAIS DESCRITOS ABAIXO, MARQUE AQUELE
QUE O(a) SENHOR(a) JULGA QUE FUNCIONA MAIS:

PADRAO PRESSUPOSTO
ESTRUTURAL

-rigida especializacdo de funcdes;
-énfase na estrutura hierarquica, posicdo, autoridade e regras

1( ) para resolver problemas repetitivos;
-precisdo, velocidade, clareza, conhecimento das linhas,
MECANICISTA continuidade, discrigdo,unidade, subordinagdo extrema,

reducdo de friccOes e custos de material e de pessoal sdo
levados ao ponto 6timo;

-eficiéncia através da proficiéncia técnica, desprezando-se 0s
sentimentos pessoais;

-controle através de regras e regulamentos.

-minimo de divisao formal de deveres;

-organizagdo composta por grupos-tarefas temporarios, cujos
2( ) membros sdo transferidos a medida em que as necessidades e
0s problemas modificam;

-organizacao em termos de problemas a resolver;
ORGANICO- -grupos conduzidos através de linhas organicas ao invés (
ADAPTATIVO mecanicas;

-lideranca e capacidade de influéncia recaem sobre aqueles
que parecem mais aptos a resolver 0s problemas ao invés de
recair sobre expectativas programadas de papéis;
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-pessoas diferenciadas de acordo com as habilitacbes e
treinamento e ndo de acordo com a hierarquia ou 0s papéis;
-definicdes de fun¢des menos formalizadas, maior énfase na
flexibilidade e adaptabilidade e por redes de comunicagdes
envolvendo mais consultas do que comando.

7.PORQUE?

8. O(a) SENHOR(a) ACHA QUE UM DELES ESTA SENDO USADO ATUALMENTE
NA

SUA ORGANIZACAO?
( ) QUAL?
( ) QUAL OUTRO?
POR FAVOR, MARQUE COM CIRCULO O PONTO DAS ESCALAS QUE
REPRESENTA MAIS PROXIMAMENTE AS SUAS RESPOSTAS AS SEGUINTES
QUESTOES:

9. O TRABALHO NA SUA INSTITUICAO REQUER TOMADA DE DECISOES
EXIGINDO ACOES INDEPENDENTES E ORIGINAIS; SEM JORNADA RIGIDA DE
TRABALHO; HAVENDO RESPONSABILIDADE POR RESULTADOS?

AO NIVEL MAXIMO
DA INSTITUICAO 1 2 3 4 5 6 7

(Departamentos ou Divisoes) Pouco Muito

AO NIVEL INTERMEDIARIO
DA INSTITUICAO 1 2 3 4 5 6 7

(Secdes e ou Divisoes) Pouco Muito

AO NIVEL OPERACIONAL 1 2 3 4 5 6 7
DA INSTITUICAO Pouco Muito

AO NIVEL DE TECNICOS
ESPECIALIZADOS 1 2 3 4 5 6 7

(Engenheiros, Arquitetos, etc.) Pouco Muito

10. NA SUA OPINIAO, QUAL O GRAU DE HABILITACOES E CONHECIMENTOS
TEM O INTEGRANTE DE CADA CARGO NA SUA INSTITUICAO PARA O
EXERCICIO DE SUA ATRIBUICOES?
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AO NIVEL MAXIMO
DA INSTITUICAO
(Departamentos ou Divisdes)

Pouco

Muito

AO NIVEL INTERMEDIARIO
DA INSTITUICAO

(Secdes e Superviséo)

Pouco

Muito

AO NIVEL OPERACIONAL
DA INSTITUICAO

Pouco

Muito

AO NIVEL DE TECNICOS
ESPECIALIZADOS

(Engenheiros, Arquitetos, etc.)

Pouco

Muito

11. COMO OS SUBORDINADOS REAGEM AS ORDENS EMITIDAS POR SEUS
SUPERIORES E ASSUMEM A SUA RESPONSABILIDADE?

AO NIVEL MAXIMO
DA INSTITUICAO
(Departamentos ou Divisdes)

1 () De forma negativa

2 () Simplesmente as executam
3 ( ) Discutem

4 () De maneira entusiastica

5 (' ) Outro. Especificar :

AO NIVEL INT~ERMEDIARIO
DA INSTITUICAO
(Secdes e Superviséo)

1 () De forma negativa

2 () Simplesmente as executam
3 ( ) Discutem

4 () De maneira entusiastica

5 () Outro. Especificar :

AO NIVEL OPERACIONAL
DA INSTITUICAO

1 ( ) De forma negativa

2 () Simplesmente as executam
3 ( ) Discutem

4 () De maneira entusiastica

5 (' ) Outro. Especificar :

AO NIVEL DE TECNICOS
ESPECIALIZADOS
(Engenheiros, Arquitetos, etc.)

1 ( ) De forma negativa

2 () Simplesmente as executam
3 ( ) Discutem

4 () De maneira entusiastica
5( ) Outro. Especificar :

12. NA SUA OPINIAO, QUAL O SENTIMENTO DOS INTEGRANTES DA
INSTITUICAO RELATIVAMENTE A NECESSIDADE DE REALIZACAQO PESSOAL?

AO NIVEL MAXIMO
DA INSTITUICAO
(Departamentos ou Divisdes)

1( ) Inexiste

2 () Existe pouco

3 ( ) Existe medianamente
4 () Existe muito

5 ( ) Outro. Especificar :
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1 ( ) Inexiste
AO NIVEL INTERMEDIARIO | 2 ( ) Existe pouco
DA INSTITUICAO 3 () Existe medianamente
(Secdes e Superviséo) 4 () Existe muito
5 (' ) Outro. Especificar :
1 ( ) Inexiste
AO NIVEL OPERACIONAL 2 () Existe pouco
DA INSTITUICAO 3 ( ) Existe medianamente

4 () Existe muito
5 () Outro. Especificar :

) ] 1 ( ) Inexiste
AO NIVEL DE TECNICOS 2 () Existe pouco
ESPECIALIZADOS 3 ( ) Existe medianamente

(Engenheiros, Arquitetos, etc.) | 4 () Existe muito
5 (' ) Outro. Especificar :

13. EM QUE GRAU OS EMPREGADOS DA INSTITUICAO PARTICIPAM DO
PLANEJAMENTO DAS TAREFAS QUE LHES AFETAM DIRETAMENTE?

AO NIVEL MAXIMO
DA INSTITUICAO 1 2 3 4 5 6 7
(Departamentos ou Divisoes) Pouco Muito

AO NIVEL INTERMEDIARIO
DA INSTITUICAO 1 2 3 4 5 6 7
(Secbes e Superviséo) Pouco Muito

AO NIVEL OPEBACIONAL
DA INSTITUICAO 1 2 3 4 5 6 7
Pouco Muito

AO NIVEL DE TECNICOS
ESPECIALIZADOS 1 2 3 4 5 6 7
(Engenheiros, Arquitetos, etc.) Pouco Muito

14. O FORNECIMENTO A INSTITUICAO DE MATERIAL DE CONSTRUCAO E DE
SERVICOS E OBRAS E FAVORECIDO PELO AMBIENTE ONDE ELA ESTA
INSERIDA OU O MESMO E FEITO ATRAVES DE OUTROS ESTADOS? MARQUE A
ALTERNATIVA QUE MAIS SE APROXIMA DA REALIDADE:

ALTERNATIVAS MATERIAL DE SERVICOS
CONSTRUCAO E OBRAS
Favorece muito 1 () 1 ()
Favorece grande parte 2 () 2 ()
Favorece pouco 3 () 3 ()
Favorece nada 4 () 4 ()

15. QUAL O GRAU DE DIFICULDADE PARA RECRUTAMENTO DE MAO-DE-
OBRA PARA A INSTITUIQAO, EM SEU PROPRIO AMBIENTE?
1( ) H& oferta constante de mao-de-obra
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2( ) A simples publicacdo da necessidade de mé&o-de-obra em periddicos provoca a

corrida dos interessados

3( ) E necessario recrutar a mio-de-obra em outros municipios
4 ( ) Parte da médo-de-obra é trazida de outros Estados

5( ) Outro. Especifique:
16. EM QUANTO IMPORTARAM OS RECURSOS FINANCEIROS PARA OBRAS E

PARA MANUTENGCAO, DESTINADOS A PREFEITURA, RELATIVAMENTE AO
EXERCICIO DE 2002, E QUAL(IS) A(S) SUA(S) ORIGEM(S)?

RECURSOS PARA PARA MA-
EM REAIS OBRAS NUTENCAO | ORIGEM
Até 10.000 1() 1()
De 10.001 a 50.000 2 () 2 ()
De 50.001 a 100.000 3() 3()
De 100.001 a 200.000 4 () 4 ()
De 200.001 a 500.000 5 () 5 ()
6 () 6 ()

Acima de 500.001

17. EM QUE GRAU AS ATUAIS EXIGENCIAS DO TRABALHO EM CADA DIVISAO
FUNCIONAL SAO CLARAMENTE ESTABELECIDAS E CONHECIDAS NA SUA
INSTITUICAO, PELA:

DIVISAO DE PLANEJAMENTO

As exigéncias do tra- As exigéncias do tra-
balho ndo sdo muito cla- balho sédo absolu-

ras na maioria dos ca tamente claras na maio
S0S ria dos casos

1 2 3 45 6 7

DIVISAO DE CONSTRUCAO E MANUTENCAO

As exigéncias do tra- As exigéncias do tra-
balho ndo sdo absolu- balho sdo muito
tamente claras na ma- claras na maioria
ioria dos casos dos casos

1 2 3 45 6 7

DIVISAO DE COMPRAS

As exigéncias do tra- As exigéncias do tra-
balho nédo sdo muito cla- balho séo absolu-

ras na maioria dos ca tamente claras na maio
S0S ria dos casos

1 2 3 4 5 6 7
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18. QUAL O GRAU DE DIFICULDADE QUE CADA PIVISAO _FUNCIONAL
ENCONTRA NA REALIZACAO DO TRABALHO QUE LHE E ATRIBUIDO, DADA A
LIMITACAO DOS RECURSOS TECNICOS E ECONOMICOS DE QUE DISPOE:

GRAU DE DIFICULDADE EM:

PROJETAR
um prédio que possa ser construido eficientemente atendendo perfeitamente as exigéncias
do usuario.

1 2 3 4 5 6 7
pouca extremamente
dificuldade dificil
CONSTRUIR

economicamente um prédio que tenha sido projetado atendendo as exigéncias do usuario
1 2 3 4 5 6 7
extremamente pouca

dificil dificuldade
COMPRAR

matéria primas necessarias a um prédio que possa ser projetado e construido
economicamente.

1 2 3 4 5 6 7
pouca extremamente
dificuldade dificil

19. MARQUE A ALTERNATIVA QUE REPRESENTA MAIS PROXIMAMENTE A
DURACAO TIPICA QUE AS RESPOSTAS LEVAM PARA CHEGAR A CADA AREA
FUNCIONAL, RELATIVAMENTE AO SUCESSO NA EXECUCAO DE SEU
TRABALHO:

DURACAO DIVISAO DE DIVISAO DE DIVISAO
PLANEJAMENTO | CONSTRUCAO DE COMPRAS
Um dia 1() 1() 1()
Uma semana 2 () 2 () 2 ()
Um més 3() 3() 3 ()
Seis meses 4 () 4 () 4 ()
Um ano 5() 5() 5(()
Trés anos ou mais 6 () 6 () 6 ()

20. HOUVE EM SUA INSTITUICAO SIGNIFICATIVAS ALTERACOES NAS

CONDICOES DE MERCADO FORNECEDOR, NOS ULTIMOS CINCO ANOS?

( ) NAO

( ) SIM

QUAIS?
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21. HOUVE EM SUA INSTITUICAO SIGNIFICATIVAS ALTERACOES NAS
CONDICOES TECNICAS, NOS ULTIMOS CINCO ANOS?
( ) NAO

( ) SIM QUAIS?
22. DURANTE 0S ULTIMOS CINCO ANOS, EM QUAIS ATIVIDADES ABAIXO,
HOUVE GRANDES MODIFICACOES EM SUA INSTITUICAO ?

1( ) naconstrugdo, manutencdo e operacdo do Campus

2( ) nastécnicas de compras

3( ) nos recursos de construgdo, manutencdo e operagéo

4 ( ) naquantidade e direcdo do esforco de planejamento

5( ) na formacdo, treinamento e capacidade técnica dos empregados, nas compras, na
construcdo,manutencdo,operacdo, planejamento e administracdo

23. COM QUE FREQUENCIA AS ATIVIDADES INERENTES AO PROCESSO DE
PRODUCAO EXISTENTE EM SUA INSTITUICAO, PERMITEM:

CONSTRUCAO MANUTENCAO
REPETICAO 1 ( )sempre 1 ( )sempre

2 () frequentemente 2 () frequentemente

3 () raramente 3 () raramente

4 ( )nunca 4 ( )nunca
PREVISIBILIDADE 1 ( )sempre 1 ( )sempre

2 () frequentemente 2 () frequentemente

3 ( )raramente 3 ( )raramente

4 ( )nunca 4 ( )nunca

24. EM QUE GRAU A TECNOLOGIA EXISTENTE EM SUA INSTITUICAO,
APROPRIADA PARA DETERMINADOS TIPOS DE SERVICOS, PODE SER USADA
PARA OUTROS TIPOS, EM TERMOS DE:

CONSTRUCAO MANUTENCAO

1 ( ) Maximo 1 ( ) Maximo

2 () Razoavelmente elevado 2 () Razoavelmente elevado
3 () Comalgum grau 3 () Comalgum grau

4 () Baixo 4 () Baixo

25. QUAL A ESPECIFICIDADE DOS CRITERIOS DE AVALIACAO DE QUALIDADE
DOS SERVICOS DE CONSTRUCAO E DE MANUTENCAO EM SUA INSTITUICAO?
CONSTRUCAO

1( ) Somente avaliacéo pessoal

2 ( ) Mensuraces parciais de algum(uns) aspecto(s) "da construgédo
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3( ) Mensuragdes usadas virtualmente para a construcdo toda, para comparacdo com

uma especificacao precisa

MANUTENCAO

1( ) Somente avaliagcdo pessoal

2 ( ) Mensuraces parciais de algum (uns) aspecto(s) da manutencéo

3( ) Mensuracbes usadas virtualmente para a manutencao toda, para compara¢do com
uma especificacao precisa

26. QUAL A INTERDEPENDENCIA DOS SEGMENTOS DO FLUXO DE TRABALHO
EXISTENTES EM SUA INSTITUICAO?

CONSTRUCAO

1( ) Segmentos duplicados em diferentes pontos, todos tendo os mesmos produtos

finais
2( ) Segmentos tendo diferentes produtos finais, 0s quais ndo sdo matérias-primas de
outros segmentos

3( ) Segmentos tendo produtos que se tornam matérias primas de outros segmentos

MANUTENCAO

1( ) Segmentos duplicados em diferentes pontos, todos tendo 0s mesmos produtos

finais

2 ( ) segmentos tendo diferentes produtos finais, 0s quais ndo sdo matérias-primas de
outros segmentos

3( ) Segmentos tendo produtos que se tornam matérias-primas de outros segmentos

27. EM SUA INSTITUICAO, COMO E FEITO O TRABALHO DE:

MANUTENCAO DE EDIFICIOS () Artesanalmente
() Através de equipamento mecanico ou
automatico
() Processo misto

MANUTENCAO DE PARQUES E|( ) Manualmente

JARDINS () Através de equipamento mecanico ou
automatico
() Processo misto

PLANTIO DE ARVORES () Manualmente
() Através de equipamento mecanico ou
automatico
() Processo misto

PLANTIO DE GRAMA () Manualmente
() Através de equipamento mecanico ou
automaético
() Processo misto
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TERRAPLENAGEM

() Manualmente

() Através de equipamento mecanico ou
automaético

() Processo misto

VIGAS, PILARES E LAJES
PAREDES

() Manualmente

() Através de equipamento mecanico ou
automatico

() Processo misto

PAREDES () Manualmente
() Através de equipamento mecanico ou
automatico
() Processo misto

COBERTURA () Manualmente

() Através de equipamento mecanico ou
automaético
() Processo misto

IMPERMEABILIZACAO

() Manualmente

() Através de equipamento mecanico ou
automatico

() Processo misto

ACABAMENTO

() Manualmente

() Através de equipamento mecanico ou
automatico

() Processo misto

INSTALACOES ELETRICAS

() Artesanalmente

() Através de equipamento mecénico ou
automatico

() Processo misto

INSTALACOES  HIDRAULICAS
SANITARIAS

E

() Manualmente

() Através de equipamento mecanico ou
automatico

() Processo misto

28. DADAS AS CARACTERISTICAS ABAIXO, FAVOR INDICAR COM UM "X"
QUAL O TIPO DE ESPECIALIZACAO ADOTADO EM SUA INSTITUICAO:

ESPECIALIZACAO

CARACTERISTICAS

1C )
EM
PARALELO

-0 fluxo de trabalho é organizado a fim de
minimizar a quantidade de coordenagéo
necessaria, ou seja, o fluxo de trabalho entre
individuos e departamentos e minimo

-0s empregados se vém como responsaveis
por um processo total, alguma coisa como
um produto observavel, e estdo aptos a ver
os esforcos totais ao inves das partes

-a delegacdo de autoridade é crescente aos
niveis inferiores.
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2( ) coordenacdo  efetiva  entre  grupos
POR i especializados.
INTERDEPENDENCIA -0s subordinados tém interesses limita- dos

-as atividades de wum individuo ou
departamento sdo altamente dependentes de
outros individuos ou departamentos.

-existem relacdes laterais a fim de obter

aos seus proprios e tipicos pontos de vistas
ou abordagens de problemas e nédo sdo
capazes de verificar o impacto de sua acao
sobre outros.

-a delegacdo de autoridade é decrescente
aos niveis inferiores.

29. POR FAVOR, INDIQUE NA LISTA ABAIXO, AS PROPORCOES SOLICITADAS E
QUAIS 0OS DOCUMENTOS QUE EXISTEM FORMALMENTE EM SUA
INSTITUICAO:

AN AN AN AN AN AN AN AN AN N NN AN NN N N NN NSNS

) Que proporcéo existe de contratos formais de trabalho
) Qual a proporgdo de empregados que usam manuais

) Ndmero de manuais existentes

) Organograma formal

) Instrucdes operacionais escritas destinadas ao operario
) Descricdes de cargos

) Manual de procedimentos

) Manual de politicas

) Programacdo da producéo

) Programas ou Relatérios de Pesquisa

) Aprovagéo, por escrito, da chefia, requerida para algumas decisoes
) Listas de sugestdes

) Memorando

) Notificacdo de engajamento de operarios

) Ata de reunido de Diretoria

) Relatdrios sobre discussdes informais da Diretoria

) Pauta para reunido da Diretoria

) Pauta para reunido do pessoal de producéo

) Ata de reunido do pessoal de producéo

) Relatorios escritos submetidos a reunido do pessoal de producéo
) Forma escrita de demisséo

) Formas de divulgacéo interna
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( ) Registro de inspecéo realizada
( ) Registro de avaliacéo do trabalho
( ) Registro do desempenho da manutencdo sobre o equipamento usado na Construcao

e na Manutengdo do Campus

( ) Apontamento de horas trabalhadas pelos operarios

( ) Registro da producéo dos operarios

( ) Documentos demonstrativos de tarefas realizados ou a serem feitas nas Unidades
de apoio

( ) Documento formal comprobatorio da autorizacdo ou registro de pequenos

desembolsos (vales)
( ) Requisicdo para contratagdo de empregado
( ) Cadastramento de candidatos a emprego
( ) Frequéncia dos registros do trabalho dos operéarios
( ) Formas de recurso contra penalidades, inclusive demisséo
( ) Historia escrita da Instituigao
30. QUAL O TIPO DE INSPECAO UTILIZADO EM SUA INSTITUIC;AO?
I ( )inexiste
2 ( ) antes ou durante ou depois
3( ) durante e depois
4 ( ) antes, durante e depois
31. QUAL METODO E UTILIZADO NA INSPECAO?
I ( )inexiste
2( )visual
3( ) atributos (pontos-padréo)
4( ) medicdo
32. COM QUE FREQUENCIA SE FAZ INSPECAQ?
I ( ) néo se faz
2 ( ) por acaso
3( ) amostra aleatoria

4( )100%
33. QUAL A AMPLITUDE (ABRANGENCIA) DA INSPECAQ?
I( )nada

2( ) alguma coisa

3( ) grande parte
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4( )tudo

34.. EXISTE ALGUM PROCESSO ESPECIAL DE INSPECAO (CONTROLE
ESTATISTICO DE QUALIDADE)?

I ( )inexiste

2( ) existe em parte

3( ) Sistematico

4 ( ) Outro. Descrever

35. COM QUE FREQUENCIA E CONFERIDO O ESTOQUE DE MATERIAL DE
CONSUMO DA PREFEITURA?

I () nuncaé conferido

2(  )anualmente

3( ) semestralmente

4 ( ) trimestralmente

5( ) mensalmente

6( )semanalmente

7( ) diariamente

36. PARA QUANTO TEMPO SAO FEITOS OS PLANOS EM SUA PREFEITURA?
1( ) um dia

2(  )umasemana

3( )ummeés

4 ( ) um trimestre

5( ) um ano

6( )acimadeum ano

7( ) permanente

37. COM QUE FREQUENCIA O TRABALHO E PROGRAMADO?

1( ) quando necessario

2 ( ) mensalmente

3( ) semanalmente

4( ) diariamente

5( ) continuamente

38. COMO E FEITO O ACOMPANHAMENTO DA EXECUCAO DO TRABALHO?
1( ) inexiste acompanhamento

2( ) irregularmente

3( ) regularmente



39. QUE TIPO DE MANUTENCAO E USADO NA INSTITUICAO ?
1( ) ndo existe

2 ( ) corretivo

3( ) misto

4 ( ) manutencdo planejada

5( ) substituicbes programadas

40. QUE TIPO DE CONTROLE FINANCEIRO E UTILIZADO NA INSTITUIQAO?
1( ) historico (gastos gerais)

2( ) custo de producéo

3( ) orcamentario

4 ( ) custos padrédo

5( ) custos marginais

41. QUAL A AMPLITUDE (ABRANGENCIA DO CONTROLE FINANCEIRO?
1( ) umproduto

2(  )alguns produtos

3( ) todos os produtos

4 ( ) todas as atividades

42. QUAL A PERIODICIDADE EM QUE 0OS GASTOS SAO COMPARADOS COM O
ORCAMENTO?

1( ) ndo sdo comparados

2 ( ) anualmente

3( ) semestralmente

4 ( ) trimestralmente

5( ) mensalmente

6( )semanalmente

7( ) continuamente

43. COMO E FEITA A DESCRICAO DAS TAREFAS OPERATIVAS?
1( ) habitos

2 ( ) aprendizagem ou profissionalizacéo

3( ) manuais

4( ) fixacdo da maneira (método)

5( ) estudo de tempo

6( ) estudo do trabalho .

7( ) estudo do trabalho e descricdo de tarefa

83
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44, QUAL A AMPLITUDE (ABRANGENCIA) DO ESTUDO DO TRABALHO?

I( )nada

2 ( ) alguma mao-de-obra direta

3( ) toda méo-de-obra direta

4 ( ) toda méao-de-obra direta + a de pessoal de manutencao

5( ) toda mao-de-obra direta + a de pessoal de manutencdo + a de pessoal de
administracao

45. EM SUA INSTITUIC}AO EXISTE PROCEDIMENTO PARA AVALIAQAO
FORMAL DO TRABALHO?

( ) NAO ( ) SIM
46. EXISTE PROCEDIMENTO PARA DEFINICAO DO QUE SEJAM FALHAS?
( ) NAO ( ) SIM

47. EXISTEM PROCEDIMENTOS DEFININDO PENALIDADES PARA CADA TIPO
DE FALHA?

( ) NAO ( ) SIM
48. EXISTE PROCEDIMENTO PARA DEMISSAO DE PESSOAL?
( ) NAO ( ) SIM

49. EXISTE ALGUM PROCEDIMENTO SISTEMATIZADO DE CARGOS E
SALARIOS?

( ) NAO ( ) SIM

50. EXISTEM RELATORIOS PESSOAIS PARA SUPERIORES?

( ) NAO ( ) SIM

51. EXISTEM ORCAMENTOS DE MAO-DE-OBRA?

( ) NAO ( ) SIM

52. COM QUE FREQUENCIA EXISTE A COMUNICACAO, EM TERMOS DE:

1( ) quando necessario
BUSCA DE 2 ( ) semi-padronizada (as vezes)
DECISAO 3( ) padronizada (frequentemente)

4 ( ) justificacdo de projeto (sempre)

TRANSMISSAO 1( ) quando necessario
DA DECISAO 2 ( ) semi-padronizada (as vezes)

3( ) padronizada (freqlientemente)
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53. EXISTE ALGUM DEPARTAMENTO EM SUA INSTITUICAO QUE CUIDA DA
CRIACAO DE "KNOW HOW" A FIM DE SER UTILIZADO NA CONSTRUCAO E NA
MANUTENC}AO DO CAMPUS UNIVERSITARIO?

( ) NAO ( ) SIM

54. SE SIM, COMO E FEITA A SUA PROGRAMACAQ?

1( ) quando necessaria

2( ) Sistemética

55. QUE MECANISMOS SAO UTILIZADOS PARA O ESTIMULO A OBTENQAO DE
NOVAS IDEIAS?

I () participacdo em conferéncias, simposios, seminarios

2( ) consulta a periddicos especializados

3( ) cursos no exterior

4 () consultaa relatérios periodicos

5( ) caixade sugestbes

56. QUE PROCEDIMENTOS SAO UTILIZADOS PARA NOVAS ENCOMENDAS DE
MATERIAIS?

1( ) quando necessario

2 ( ) planos de trabalho

3( ) estoques minimos

57. EXISTEM EM SUA INSTITUIQAO AUTORIDADE DO COMPRADOR PARA:

O QUE COMPRAR ? NAO ( ) SIM )
DE QUEM COMPRAR ? NAO ( ) SIM )
QUANTO COMPRAR ? NAO ( ) SIM )

58. EXISTEM EM SUA INSTITUICAO PROCEDIMENTOS PARA:
COMPRA DE ITENS DE MATERIAL NAO PADRONIZADOS ?

NAO ( ) SIM  ( )
NOTIFICACAO AO CHEFE DE COMPRAS?

NAO ( ) SIM  ( )
LICITACAO ?

NAO ( ) SIM  ( )
FIRMAR TERMOS DE AJUSTES ?

NAO ( ) SIM  ( )

59. QUAL O PROCEDIMENTO PARA PROMOCAO DE OPERARIO?

1( ) quando necessario
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2( ) portempo de servico + qualificacdo

3( ) porconcurso interno/teste

60. COMO SE PROCESSA A SELECAO DE OPERARIO?

1( ) por entrevista com superior

2( ) porentrevista com pessoal da area de pessoal de selecao

3( ) por exame de Carteira Profissional ou entrevista com Comissao de selecdo
4 ( ) por concurso

5( ) através de empresa de selecdo de pessoal

61. COMO SE FAZ A SELECAO DE SUPERVISOR PARA A INSTITUICAQ?
1( ) porentrevista com superior

2 ( ) porentrevista com pessoal da &rea de pessoal de sele¢do

3( ) porexame de Carteira Profissional ou entrevista com Comissao de selecéo
4 ( ) porconcurso

5( ) através de empresa de selecdo de pessoal

62. EM SUA INSTITUICAO EXISTE POLITICA DE RECRUTAMENTO?

SIM ( ) NAO ( )
63. E CENTRALIZADO O PROCEDIMENTO PARA:
RECRUTAMENTO ? NAO ( ) SIM  ( )
SELECAQ ? NAO ( ) SIM  ( )
64. EXISTE PLANO DE CLASSIFICACAO DE CARGOS PARA:
DIRETORIA ? NAO ( ) SIM  ( )
TRABALHADOR ? NAO ( ) SIM  ( )

65. DOS METODOS ABAIXO, ASSINALE QUAL(IS) E (SAO) UTILIZADO(S) EM
SUA INSTITUIQAO PARA TREINAMENTO DE PESSOAL.:

1( ) Aprendizagem

2 ( ) Diério de Anotacgdes

3( ) Treinamento do operario

4 () Incentivo a frequéncia a cursos noturnos

5( ) Programas de cursos para chefes

6 ( ) Programas de cursos para diretores

7( ) Treinamento de Chefes

8( ) Cursos de pos-graduacao

9( ) Bloco de Anotactes

66. EM SUA INSTITUI(;AO, DE QUE MANEIRA SAO FEITOS:
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PUBLICACOES INTERNAS 1( )inexiste
2 ( ) irregular
3( ) regular
CERIMONIAS 1( ) inexiste
2 ( ) irregular
3( ) regular
PROMOCOES 1( ) inexiste
2( )irregular
3( )regular
ESPORTES E ATIVIDADES SOCIAIS 1( ) inexiste
2(  )irregular
3( )regular
PARTICIPACAO EM EXPOSICOES E|1( ) inexiste
EXIBICOES 2( )irregular
3( )regular
PRESENCA A CONFERENCIAS 1( )inexiste
2(  )irregular
3( )regular

67. EM QUE GRAU OS EMPREGADOS DA INSTITUICAO SAO ESTIMULADOS

FREQUENTAR CURSOS DE TREINAMENTO?
1( ) nenhum empregado € estimulado

2( ) poucos sdo estimulados
3( ) muitos séo estimulados

4 () todos séo estimulados

68. EM QUE GRAU HA OFERTA PELA PREFEITURA A SEUS SUBORDINADOS DE:

1( )aninguém
LIVROS 2 ( ) a poucos
3( ) a muitos
4( )atodos
1( )aninguém
UNIFORMES 2 ( ) a poucos
3( ) a muitos
4( )atodos
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69. QUAL O NUMERO DE SUBORDINADOS QUE SE REPORTAM DIRETAMENTE
AO PREFEITO, SEM NIiVEL INTERMEDIARIO, INDEPENDENTE DA CATEGORIA
DOS SUBORDINADOS ? ( )

70. QUANTOS OPERARIOS EXISTEM POR SUPERVISOR DE PRIMEIRA LINHA,
ENTENDIDO COMO TAL O CARGO IMEDIATAMENTE SUPERIOR AO DO
PESSOAL OPERATIVO ? ( )

71. QUANTOS CARGOS EXISTEM NA MAIOR LINHA ENTRE OPERARIOS DE
CONSTRUCAO-MANUTENCAO E O PREFEITO INCLUINDO OS EXTREMOS E
EXCLUINDO TODOS OS CARGOS DE APOIO TAIS COMO ORGAOS DE
ASSESSORIA, ASSISTENTES E SECRETARIOS ? ( )

72. QUAL O NUMERO DE EMPREGADOS EM CARGOS DE SUPERVISAO, CHEFIA
E DIRETORIA, RESPONSAVEIS POR TRABALHOS DE OBRA E DE
MANUTENCAO, INCLUINDO ASSISTENTES, MAS EXCLUINDO OS
SUPERVISORES DE PRIMEIRA LINHA, COMO TAL JA DEFINIDOS ? ( )

73.QUAL O NUMERO DE TODOS 0OS EMPREGADOS QUE NAO TEM
RESPONSABILIDADE DIRETA OU SUPERVISAO POR TRABALHO NA
PRODUCAO ?

74. QUANTOS EMPREGADOS EXISTEM, CUJA TAREFA PRINCIPAL ESCREVER E
FAZER REGISTROS (INCLUINDO REGISTROS DE OUTRA FORMA QUE NAO A
ESCRITA, E QUE NAO TEM SUBORDINADOS OUTROS QUE NAO
DATILOGRAFOS) ?
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