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Este trabalho é o resultado de um árduo, mas sa- 

tisfatório caminho que percorri durante trinta meses, no 

Curso de Pós-Graduação em Administração da Universidade Fe 

deral de Santa Catarina. 

A teoria das organizações, na verdade, era para 

mim uma disciplina a mais nos currícula dos cursos de admi 
nistraçëo. Mas, quando mais tarde, pertencendo ao corpo 

docente do Departamento de Administraçao da Universidade 
Federal da Paraiba, e sentindo a necessidade de conhecer 
de perto a teoria das organizações, foi que verifiquei sua 

importancia. 
Todavia, somente no curso de p6s~graduação tomei 

conhecimento, mais profundamente, da vasta bibliografia 
existente sobre a teoria administrativa. Nesta ommiao con 

tei com o apoio do Prof. Nelson Colossi, que me incentivou 
a desenvolver um estudo nesse campo cientifico. 

Como resultado, elaborei esta monografia, na ten- 

tativa de contribuir para o desenvolvimento da pesquisa na 

área da teoria das organizações, candidatando-me,assim,ao 
grau de Mestre em Administração.
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U objetivo deste trabalho é identificar a presen- 

ça de fatores psicossociais no desenvolvimento das ativida 

des administrativas da LhiwnsidamaFederalck2Santa Catarina. 

No primeiro capitulo, analisou~se, sucintamente, 
a importancia das organizaçoes como um instrumento que in 

fluencia significativamente a vida humana assmfiatiwm Apre 
sentou-se, também, a relevância de um estudo, teórico-prá- 

tico, que investigasse empiricamente as principais idéias 

ou caracteristicas dos psicossociaiszda corrente adminis~ 

trativa (Escola de Relações Humanas e Comportamentalista). 
Por ultimo, mostrou-se os objetivos e a metodologia desen- 

volvida neste estudo. 

No segundo capítulo, enfatiZou~se as principais 
ideias psicossociais da teoria administrativa. Baseou-se, 
para tanto, nos fundamentos teóricos de autores como Elton 

Mayo, Cris Argyris, McGregor, Barnard, March e Simon,entre 
outras ilustres personagens do pensamento administrativo. 

No terceiro capitulo, examinou~se os dados da pes 
quisa realizada nos orgãos de apoio administrativoda UFSC, 
identificando-se_ali a presença de Fatores psicossociais. 

Finalmente, no quarto capítulo, enunciou~se, com 

base na correlação entre o teórico e o prático, as conclu~ 

sões deste estudo, efetuando-se algumas recomendações para 

a UFSC e algumas sugestões para estudos posteriores.
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_RÉsuMÉ 

L'objectif de ce travail est d'identificierla prá 
sence de Facteurs psycho-sociaux,dans le developpement des 

activitees administratives de 1'Universite Federale de San 
ta Catarina. 

Dans le premier chapitre, on a analyse succinte- 

ment l'importance des organisations comme um instruwent qui 

influencia signi£icativament la vie humaine associative. 
On a presente. aussi, le releve d'une etude tneorique-pra- 
tique, qui Passe des recherches empiriques des principales 
idees ou caracteristiques psycho-sociales de chaine admi- 

nistrative (Eco1e de Rapports Humains, et de Behaviorismel 

Finalement, onza montre les objectifs et la methodologie 

developpee dans cette etude. 

Au dexiëme chapitre, cn a enfonce les principales 

idees psycho-Sociales de la teorie administrativa. Onsƒest 

base, dans les Foundaments theoriques des auteurs comme El 
ton Mayo, Cris Argyris, McGregor, Barnard. March et Simon, 

entre d'autres illustres personnages de la pensee adminis- 

trative. 

Au troisiëme onapitre, on a examine les donnees 

de la recherche realisee dans les organismes d'appui admi- 

nistratif de l'UFSC, en y s'identiFiant la presence de Fac 

teurs psycho-sociaux. 

Enfin, au quatriëme chapitre, on a presente les
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concluions de cette étude basée dans la correlation entre 

le théorique et la Dratique. en s'effectuônt quelquer sug- 

gestions pour l'UFSC et pour des études postérieuree.
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E comum, na sociedade moderna, considerar ou utili 

zar as organizações como instrumento importante no desenvol 

vimento de suas instituições política, social, econômica e 

cultural. Assim. a sociedade contemporânea tem sido carac~ 

terizada como uma sociedade organizacional e sua população 

como homens de organização. Com efeito, um dos aspectos que 

a distingue historicamente de outras é a predominancia, ca- 

da vez mais acentuada, do trabalho em grupos organizados em 

instituições. 

A tendência organizacional da sociedade manifesta- 
se em todas as fases da vida do homem. A organização, nas 

palavras de JAMES D. MUONEY, "ë a forma de toda associação
~ humana para a realizaçao de um fim comum e sua tecnica po- 

de ser descrita como a de correlacionar atividades específi
~ cas ou funçoes num todo coordenado" (In: WAHRLICH, 1977, p. 

21). Assim, toda associação humana que tenha um Fim comum, 

deve procurar correlacionar suas atividades com as técnicas 

de organização, com o propósito de fnantê-las coordenadas. 

Além disto, segundo salienta FARIAS (1978, p. 51), "a ação
~ de organizar tem um cunho de sistematizaçao, para conseguir 

. ~ 4 , -. ~ 
a interaçao necessaria a obtençao do objetivo ou meta do em 
preendimento".' 

Logo, para que se possa compreender qualquer asso- 
cíagao organizatíva, deve~se entender, em primeiro lugar, a 

atividade e o relacionamento entre as pessoas que a inte- 
gram. pois a ação de organizar sistematiza o ligamento de 

atividades, pessoas, materiais,poderes e responsabilidades. 
De acordo com o exposto. caberiam as quoâtõggq

n
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O que.ëcnganizaçëo? O que é teoria das organizações? Sabe 

se que para falar da teoria Faz-se necessário antes abordar 
a ciência, pois o fim principal da ciência é a teoria. isto 

é, encontrar explicações gerais para eventos naturais." O 

conjunto de proposições que explica o relacionamento entre 

estes eventos é ohamado de teoria. 

U termo organização é derivado de organismo que, 

segundo o_dicionärio, significa qualquer coisa que se asse- 

melha a um ser vivo em sua complexidade de estrutura ou Fun 

ção. Em outras palavras, e "a ação ou efeito de organizar,
A 

de por em estado de funcionar; estado do que se acha orga-
~ nizado; disposiçao de alguma coisa para poder funcionar" 

(AULETE, Caldasl. Assim. seguindo este raciocínio, pode-se 

concluir que o termo organização retere-se ao estaoelecimen 
to de efetivas relaçoes de autoridade entre trabalho e pes- 

SOES. 

Por outro lado, na sua forma mais simples,uma "teo 

ria pode ser nada mais do que uma pressuposiçao, uma especu 
H. Q-4 fD\ 

|›.a. 93 lação ou Uma teoria mais complicada pode ser uma so 
ma de fatos que tem sido acumulados num certo assunto; uma

l 

analise de um conjunto de fatos em suas relações ideais uns 

com os outros, um conjunto de principios gerais ou abstra- 

'U P1 
›-1. C3 O P"\ 'U '-51 

`O tos ou um geral, mais ou-menos plausível, ofereci
A do para explicar os fenomenos" ÍRUMMEL, 1972, p. 15). 

Desta maneira, pode~se pensar emxflnconceito de teo 
ria das organizações que melhor represente o seu verdadeiro 
sentido, ou seja, o sentido de sua tese. E, embora, segundo 
DWIGHT WALDD (In: WAHRLICH, 1977, p. xiii). "a teoria admi-
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nistratíva pode não se ter ainda desenvolvido plenamente,po
A de estar mesmo na sua ínfancía¶ não se pode afirmar que ela 

não possua,pe1o menos, uma certa gama de proposições que ex 

pliquem a realidade dos fenomenos administrativos. Muito pe 

lo contrário, é grande o numero de teorias existentes neste 

campo do conhecimento humano. 
Assim, a organizaçao é uma coletividade com limi~ 

tes de ação relativamente identificaveis, que possui uma or 

dem normativa, uma escala de autoridade, um sistema de comu 

nicaçao e um sistema de recrutamento. Caracteriza ~se por 

ocupar atividades que, em geral, se relacionam com uma meta 

ou conjunto de fins. Em síntese, uma "sociedade em miniatu 
ra", como dizem os psicossociais. 

Conseqdentemente, a teoria das organizaçoes busca 

encontrar explicações gerais para estes eventos organizacio 
nais, especificamente aqueles que dizem respeito à estrutu- 

ra, ao pessoal, aos objetivos, aos padrões e ao relaciona ~ 

mento. 

1.1. RELEVÂNCIA DO ESTUDO 

O que consubstancia hoje a Teoria Administrativa, 
originou-se em alguns movimentos desenvolvidos por pensado- 
res. cientistas e executivos que, com suas idéias, empresta 
ram ë administração um cunho cientifico. U primeiro destes 
movimentos se iniciou com os estudos de TAYLOR. por volta 
de 1900, dando origem à Escola de Administracao Cientifica.
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A seguir, ELTON MAYO, criticando a parcialidade das recomen 

dações desta escola sugeriu uma nova Forma de solucionar os 

problemas administrativos, dando inicio ao movimento ou ãEs 
cola de Relações Humanas. A partir daí, muitos outros cien 

tistas também contribuíram paraa evolução da administração, 
deslocando seu enfoque meramente operacional para aplicação 
das ciencias comportamentais - especialmente a psicologia e 

a sociologia -aos problemas administrativo-organizacionais. 
Naturalmente. o pensamento administrativo continua evoluin- 

do com inumeras outras contribuições. E. embora esta evolu 
ção não ocorra de um movimento para outro, mas sim de uma 

maneira dinãmica, interativa e iterativa. é comum, com a fi 

nalidade técnico-didática, expõ-la seqüencialmente - Clássi 
ca, Relações Humanas, Comportamentalista, Estruturalista e 

Sistemica. 

Por esta razão, o estudo da teoria administrativa 
constitui um fator de grande importancia na direção de qual 
quer atividade organizacional. E uma atividade que desper- 

ta no estudioso melhor peroepção da realidade administrati- 

va. Além disto, pode oferecer contribuições fundamentais 

para a compreensão do que seja administrar. 

Todavia, a existência de inúmeras obras que tratam 
deste assunto, pode tornar árdua esta tarefa e, às vezes, 

até mesmo desestimulante. A par disso, sabe -se que existe 
um interesse muito maior pelo estudo e desenvolvimento de 

técnicas de organização, do que pela pesquisa de seus funda 
mentos teóricos. A este respeito, WAHRLICH (1977, p. 4] ob 
servavque:
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.- "o numero de pessoas atraídas para a pes 
quisa da teoria das organízaçoes ë muito 
pequeno. E, um dos motivos ë que se ob- 
tem mais pronto resultado pondo-seenxexe 
cuçao as tecnicas de organizaçao do que 
estudando-se sua teoria". 

Desta forma, pode-se afirmarqLm o conhecimento da 

teoria das organizações é matéria indispensável para aumen- 

tar a bagagem intelectual de todas as pessoas, principalmen 
te de executivos, estudantes e professores de cursos de ad- 

ministração. E, por esta razao, é acentuadamente oportuno 

qualquer trabalho cientifico que procure compatibilizar a 

teoria com a prática organizacional. 
Contudo, seria por demais extenso estudar-se a pra 

tícidade da 

gens, mesmo 

risticas de 

teoria administrativa em todas as suas aborda- 

considerando-se. apenas, determinadas caracte- 

cada uma delas. Verificar-se-ia que, ainda no- 

je, predominam na praxis administrativo-organizacional das 

instituições, idéias, 

tas abordagens. Assim 

social [movimento das 

tal, por tratar-se de 

conceitos e modelos propostos por es- 

sendo, optou~se pela corrente psicos- 

Relações Humanas e Comportamentalis~ 

uma corrente do pensamento administra 
tivo preocupada com as reações, frustrações, realizações e 

relações do homem dentro da organização, e, além disso, por 
constituir uma unidade Fundamental para a análise da teoria 
das organizações. 

_ 
Entretanto, como a teoria sem a pratica constitui 

uma especulação improficua, buscou-se juntar a uma pesquisa 
bibliográfica no campo da teoria das organizações (especifi
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camente a corrente psicossocial), uma investigaçao empírica 
que analisasse na prática, no contextocm uma organbmçao con 

creta, a presença ou não dos postulados teóricos. Em ou- 

tras palavras. julgou-se necessário analisar a incidencia 
dos aspectos relevantes da teoria numa estrutura administra 
tiva, para uma maior ilustração do tema. 

Para tanto, escolheu-se como campo experimental, a 

estrutura administrativa da Universidade Federal de Santa 

Catarina, por seu pioneirismo e reconhecida experiência no 

campo da administração universitária, especialmente no que 

se refere ä prática administrativo~organizacional. 
Assim, o aspecto mais relevante deste estudo encon 

tra-se justamente na pesquisa empírica desenvolvida, pois 

nas palavras de RENSIS LIKERT (1975, p. 10), "a aceítaçao 
costumeira e antiga de uma coisa nao a torna verdadeira". 

Além disso, segundo afirma WHITE (In: WAHRLICH, op. cit. 

p. 33,' 

"a busca de regras de ação ampla, vali-
~ das em qualquer situaçao, ë uma necessi- 

dade primacial para o desenvolvimento da
~ administraçao publica ou privada". 

Como resultado, espera-se, em primeiro lugar, que 

os dados aqui analisados possibilitem a executivos da área
1 

universitária, subsídios que sirvam como elemento de análi- 

se para o desenvolvimento de estratégias de mudanças organi 
zacionais e, além disso, forneçam a professores,alunos,pro 
fissionais e outros estudiosos de área, contribuições para 
uma melhor compreensão do formato organizacional da adminis
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traçao universitária, segundo o enfoque psicossocial. Por 
conseguinte, espera-se, tambem, queos resultados possam ser 
vir para compreensão e análise dos demais tipos de organiza 
ções existentes, universitárias ou nao. 

Por outro lado, como estudante de uma universidade 

que tem como uma de suas metas melhorar o desempenho de seus 

recursos humanos, o autor do presente trabalho não poderia 
deixar de lado a oportunidade de efetuar um estudo que le~ 

vasse em consideração o elemento humano na organização. 
Pelas razões acima enumeradas, constata-se a reles 

vancia do estudo aqui desenvolvido, considerando, principal 
mente, sua contribuição a pesquisa experimental no campo da 

teoria administrativa. 

1.2. OBJETIVOS 

U Estado de Santa Catarina. pela dedicaçao e ester 
ço de seu povo, conseguiu que o então Presidente da Repu~ 

blica Juscelino Kubitschek de Oliveira, no dia 18 de dezem- 

bro de 196U, sancionasse a Lei n° 3.849, criando a Universi 
dade Federal de Santa Catarina,comsede emsua Capital - Flo- 

rianõpolis.
4 

O desejo de evoluir e competir com as demais unida 
des de ensino superior existentes no país Fez com que a 

UFSC procurasse, a cada dia, aperfeiçoar seu campo de conhe 
cimento científico e administrativo,eFetuando convenios com 

outras universidades nacionais e estrangeiras, intercambian
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do técnicas, numa tentativa de promover o aperfeiçoamento 
de seus recursos humanos e, conseqüentemente. de sua pró- 

pria administração. 

Assim, a UFSC detém hoje, no panorama científico 
nacional, um lugar inquestionável de destaque. Da mesma 

forma, pode-se salientar o pioneirismo e acentuada experiên 
cia desta Instituição no campo administrativo. Daí porque 

o seu Programa de Pos Graduacao em Administraçao. desenvol- 

ver um Curso de Mestrado em Administração Universitária. 

Por esta razao,o estudo aqui desenvolvido pode ser 

vir como modelo para outras instituiçoes universitárias. 

Portanto, em termos gerais o presente trabalho vi1 

sa analisar a prática administrativo-organizacional da Uni- 

versidade Federal de Santa Catarina à luz das idéias ou caI 

racterísticas psicossociais da teoria administrativa. 
Assim sendo, os objetivos deste estudo, em termos 

específicos, sao os seguintes: 

a) estudar a abordagem da teoria administrativa, 
que consubstancia a corrente psicossocial,e sin 

|-4. Q: fU\ ,-4. Ú-3 U) tetizar suas principais ou caracteristi- 
cas; 

b) investigar os aspectos humanistas da pratica ad 
ministrativo-organizacional da UFSC; 

c) correlacionar a teoria humanista da organização 
(tratada no item a), com a prãtica desenvolvida 

_ ,.. ~ nos orgaos de apoio administrativo da Universi- 
dade; e 

d) apresentar as conclusoes deste trabalho, basean 
do-se no item c, e, se possivel, fazer algumas 
sugestoes.
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Para desenvolver o trabalho proposto foi utilizada 
a metodologia que se apresenta a seguir. 

1.3. METODOLOGIA 

D presente estudo utilizou um "design" descritivo. 

D método de abordagem Foi o estudo de caso. A população des 
te trabalho é composta pelos órgãos de apoio administrativo 
da Universidade Federal de Santa Catarina, que tem a seguin 
te estrutura: 

Il Departamento do Pessoal 

al Divisão de Seleção e Aperfeiçoamento 
bl Divisão de Legislação e Controle de Cargos e 

Empregos 

II) Departamento de Contabilidade e Finanças 

al Divisão de Contabilidade 
bl Divisão de Administração Financeira 

III] Departamento de Serviços Gerais 

al Divisão de Material 
a') Seção de Compras 

bl Divisão do Patrimonio 
cl Divisão de Serviços Auxiliares

~ IV] Departamento de Administraçao Escolar 

al Divisão de Programação Escolar 
bl Divisão de Registro Escolar 

b') Seção de Registro
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V) Prefeitura do Campus Universitário 

VI) Departamento de Assuntos Culturais 

al Divisão de Extensão Cultural 

VII] Departamento de Assuntos Estudantis 
al Divisão de Assistencia e Orientação 
D] Divisão de Atividades Estudantis 

VIII) Biblioteca Universitária (1) 

IX] Nucleo de Processamento de Dados (2) 

X) imprensa Universitária (3) 

_ 
Toda a população foi pesquisada, tratando-se, por- 

tanto, de uma pesquisa de dados censitários. 

_ 

A coleta de dados Foi realizada em uma só etapa, 
utilizando-se uma entrevista planejada [anexo II), efetuada 
pelo próprio autor, contendo questões gerais e específicas 
de interesse exclusivo desta pesquisa. 

A análise dos dados foi executada em duas etapas. 
Na primeira, procedeu-se à análise de conteudo. Na segun- 

da. processou-se uma análise em termos de porcentagem, para 
uma melhor visao em termos de quantidade. O objetivo prin- 
cipal deste trabalho Foi examinar, à luz da literatura exis 
tente, a evolução histórica das teorias organizacionais e

ú 

(1) Õrgao suplementar da administração da UFSC. Outros õr- 
gaos suplementares deixaram de compor a pesquisa por 
fugirem ao proposito deste trabalho. 

(2) Idem. 

(3) Idem.
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dela extrair as principais características da corrente psi- 

cossocial e buscar, na prática administrativa da Universida 
de Federal de Santa Catarina, a existência destes fatores. 

Antes da realização da entrevista planejada, reali 
zou-se um estudo piloto, utilizando-se professores e alunos 

do curso de pós-graduação em administração da UFSC, vincula 
dos tanto à área especí?ica da pesquisa (teoria administra- 

tiva), como» vinculados a própria universidade pesquisada, 
efetuando-se algumas entrevistas para testar o modelo. No 

segundo momento incorporou-se algumas questões adicionais 

aos instrumentos já elaborados. 
Observa-se que a estratégia aqui utilizada objeti- 

va, por um lado, sistematizar os conceitos e idéias da cor- 

rente psicossocial e os dados da pesquisa e, porcmmro, apra 
sentar e propor algumas mudanças organizacionais, baseadas 
nos princípios e idéias dos psicossociais da corrente admi- 

nistrativa.

\



O 

2. 

FUNDAMENTAÇÃQ TEóR1cA



IR 

~ o 
O conhecimento administrativo nao estacionou nos 

clássicos, evoluiu como conhecimento científico que é. Es 

tudos Foram desenvolvidos no intuito de investigar a in- 

Fluência da organização Formal sobre a produtividade empre 
sarial. Constatou-se, porém, que importantes variáveis acer 

oa do comportamento humano não foram observadas pelos clás 

sicos. 

Assim, surgiu no início da década de 30 um movi- 

mento de cunho oomportamentalista que se desenvolveu. se- 

gundo FARIAS (l978, p. 25-8), em duas etapas: 

"a primeira concentrou-se no estudo do 
comportamento e da atitude do supervi 
sor em suas relaçoes com a satisfaçao 
no trabalho, por parte do empregado, e 

no comportamento dos grupos de trabalho, 
em seus aspectos de atividades infor- 

, z mais, com variaveis de produtividade. A 
segunda, dedicou-se ao estudo da motiva 
çao, com base na anälise das necessida- 
des individuais e de sua capacidade pa- 

. ~ ^ _ ra atrair a cooperaçao espontanea dosin 
dividuos em prol dos objetivos da orga- 
nização". _ 

Contudo, considera-se as organizações como sendo 
impulsionadoras do desenvolvimento social, e, como tal,com 
postas de pessoas. constituindo assim. uma "unidade funda- 
mental para a analise da teoria da organização" ÉKAST & RU 

ZENZWEIG. 1976, p. 2351. 

Este movimento, fundamentado em conceitos da psi- 

oologia e sociologia, traz novas contribuições a teoria ad
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ministrativa e advoga significativas modificações nos con- 

ceitos e princípios adotados pelos clássicos. Enfocam, 

prioritariamente, os fatores psicossociais da organização, 
buscando melhor conhecer o homem a Fim de integrá~lono amI 

ciente de trabalho. 
Desta forma, dentre as principais características 

ou idéias dessa corrente do pensamento administrativo, das 
tacam-se as seguintes:

~ 
a) a concepçao social~adminístrativa do homem; 
b) o cuidado com as relaçoes superior-subordinado; 

c) a ênfase na eficiência e na efetividade organi 
zacional; 

d) a necessidade de incentivos mistos (4); 

e) a influência dos grupos informais; 
f) a busca de identidade de interesses individuo- 

organização; 
~ ~ 

g) a preocupaçao com as questoes de chefia e de 
liderança; e, 

h) 0 controle administrativo comoinstrumento fle 
ã 1 xlvel e adaptativo. 

A seguir, cada uma destas caracteristicas serão 
analisadas, sucintamente, a luz da literatura adminístrati 
va existente a respeito.

» 

2.1. A CONCEPÇÃO SOCIAL-ADMINISTRATIVA DO HOMEM 

A concepção da natureza-humana que se assenta no 

(4) Incentivos materiaise sociais.
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edificio teórico do movimento da administração cientifica, 

considera o homem como "um ser eminentemente racional e 

~ ~ que ao tomar uma decisao conhece todos os cursos de acao 
disponíveis, bem como as consequencias da opçao por qual- 

quer um deles" (MUTTA, 1974, p. 5). Desta maneira os re- 

sultados são maximinizados pela escolha da melhor alterna- 

tiva de ação. Além disso,os teóricos daadministraçao cien 

tifica desenvolveram uma tese acerca da motivacao do traba 

lhador. que se fundamenta no conceito de Homo Economicus, 

advogando que uma vez selecionado cientificamente, ensina- 

do o melhor método de trabalho e condicionando a remunera- 

ção do trabalhador e sua eficiencia, este passaria a produ 

zir o mãximo de acordo com sua capacidade fisica. Logo. 

visto por este prisma, o valor do homem pode ser considera 

do como meramente econômico. 

Contudo, as pesquisas de Hawthorne, constataram 

que o homem necessitava, antes de tudo, ajustar-se ã orga- 

nização para melhor desempenhar seu trabalho. Assim, emer 

giu um novo movimento denominado de relações humanas, que 

reagiu ã abordagem clássica proposta anteriormente, dando 

ênfase a elementos emocionais do homem, no intuito de me- 

lhor conhecer o seu comportamento, e objetivando integrã- 

lo na organização. ' 

Dai surgiu o conceito de Homo-social que, segundo 

MOTTA (1974, p. 19), pode ser sintetizado da seguinte ma- 

neira: 
"a) o homem Ã apresentado como\unser cu

N jo comportamento nao pode ser redu-
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zido a esquemas simples e mecanicis 
tas; 

b) o homem ë, a um so tempo, condicio- 
nado pelo sistema social e pelas de 
mandas de ordens biologicas; 

c) em que pesem as diferenças indivi 
duais, todo homem possui necessida- 
des de segurança, afeto, aprovaçao 
social, prestígio e auto- realiza- 

) rw çao". 

Todavia, este movimento evoluiu e, a partir da de 

cada de 50, novos conceitos foram introduzidos no pensa- 

mento administrativo com base em variáveis que passaram a 

enfocar, prioritariamente, o comportamento humano na orga- 

nização. Esta nova visão "rejeita o modelo simplista. do 

Homo-Economicus ... não adota a posiçao limitada da Escola 
de Relaçoes Humanas, que apenas introduz o elemento huma- 

no, dotado de sentimentos e motivos, mas vai alëm, dando 

especial atençao E propriedade humana da adaptabilidade" 

(MOTTA, 1974, p. 331. 

Surge assim, o conceito de Homem Administrativo, 

afirmando que os homens se comportam racionalmente apenas 

com relação a um conjunto de dados de determinada situa- 

ÇBO. 

Assim sendo, considerando enx conjunto o conceito 

social e o conceito administrativo do homem, respectivamen 
te da corrente de relações humanas e do seu estágio mais 

avançado, pode-se definir a concepção social -administra 
tiva do homem, como apresentando as seguintes caracte-
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homem motivado para o exercício das atividades 
organizacionais, por incentivos materiais e so 
ciaís; 

homem influenciado para a tomada de decisoes, 
simples ou complexas, tendo em vista a necessi 
dade da organização; 
homem consciente que as decisoes tomadas (ou a 
serem tomadas) afetam de maneira positiva‹n1ne 
gativa o comportamento dos grupos (ou pessoas) 
que integram a organização, dentro ou fora de- 
la; 

homem consciente de que outros homens ou (gru- 
pos) podem influenciar de maneira direta ou in 
direta no comportamento das decisoes, quer da 
chefia, quer dos grupos existentes na organiza 
95°; G, 

homem disposto a estimulare participar das ati 
vidades dos grupos existentes na organização. 

Portanto, para os psicossociais, a concepção so- 

cial-administrativo do homem é representada pelo homem mo- 

tivado para o trabalho; disposto a tomar decisões e a assu 
mir responsabilidades; consciente da influencia que sofre 

sob a decisão dos demais integrantes da organizaçëoze, dis 
posto a participar das atividades grupais.

o 

2.2. 0 CUlDADO COM AS RELAÇÕES SUPERIOR-SUBORDINADO 

Nos primórdios da produçao industrial, as rela- 

çoes entre superior-subordinado davam~se em termos do se-
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nhor que manda e do servo que obedece. ParaREIS (1978, p. 

81), "o relacionamento ocorria pelo poder da força ou pela 
sintomãtica aplicação das leis rígidas". Na Escola de Ad- 

ministração Científica o papel do supervisor (ou chefe) ba 
seava-se no controle, isto é, "ver se os trabalhadores en- 

tendiam e aplicavam as instruções que lhes eram atribuídas 
pela administraçao" (TAYLOR. 1978, p. 1131. 

Contudo, a influência dos psicólogos e sociólogos 
no campo da administracao trouxe uma melhor visão do com- 

portamento humano nas organizações, enfocando a necessida- 

de de um interrelacionamento mais efetivo e ao mesmo tempo 

maleável, incluindo-se o cuidado com o relacionamento supe 
rior-subordinado. Segundo MCGREGUR (1950, p. 49), 

~ ~ , "a funçao do dirigente de empresa nao e 

singular ou invariavel, mas sim, um com 
plexo de diferentes funçoes. O grau de

~ maleabilidade nas funçoes dos dirigen- 
tes que seria mais indicado para exer- 
cer influëncia no comportamento ë limi- 

~ 4 z 4 tado nao so pelas atitudes e ideias teo
4 ricas do proprio dirigente mas,de igual 

modo, pela expectativa dos subordina- 
dos". ' 

Assim, é evidente que as relações superior-subor- 
dinado moditiquemfse devendo, portanto, tornarem-se maleá- 

veis de acordo com as mudanças de atitudes, pois estas ba- 

seiam-se no condicionamento social e é comum entre os su- 

bordinados e seus superiores. Alem disso, "ämedida que se 

tornam mais complexas as relaçoes de chefia, o executivo
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chega ao limite fisico de seu tempo e energia, e estende 
ao mãximo sua capacidade mental e adaptatívidade pessoal. 
Estas sao razoes poderosas que o impossibilitem de dispen-

~ sar atençao adequada a um numero crescente de subordinados 
imediatos" (NEWMAN, 1976, p. 2391. 

Diferentes objetivos tem~se alcançado pelo poder 
diretivo da comunicação interpessoal e pelo interesse efe- 

tivo demonstrado pelos administradores em solucionar os an 
....› _ 

seios de seus funcionários, por mais rudimentares que pos- 

sam parecer. E, portanto. sabe~se que, hoje, a manutenção 
de boas relações com as pessoas é uma atividade importante 
na organização, que deve ser preservada e cultivada. 

Concluindo, pode-se afirmar que com o aparecimen- 
to dos psicossociais no campo da administração, verificou- 
se a necessidade de uma melhor visao do comportamento huma 
no nas organizações. Eles enfocaram a carenciade umarmior 
relacionamento superior-subordinado, ao afirmar quecahomem 
é influenciado por atitudes e idéias dos dirigentes e que 
estes levam em consideração as expectativas de seus smmrdi 
nados, provocando um livre transito de comunicação entre 
superior-subordinado e subordinado-superior. Constatando~ 
se assim, uma preocupação com a manutenção de boas rela- 

ções entre as pessoas, especialmente entre superior-subor- 
dinado para que haja uma confiabilidade mútua entre todos 
os participantes.da organização.. 

2.3. A ENFASE NA EF|c|ENcxA E NA EFET¡v|DAnE oRsAN|zA- 
c:oNAL

' 

D termo eficiência, embora tenha adquirido vários

4
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sentidos, para a administração pode ser considerado,em ter 
mos dos psicossociais, como sendo a relação ente o que 5 

conseguido e o que pode ser conseguido. 

A Administraçao Científica preocupou-se em buscar 

constantemente uma maior eficiencia para a solução dos pro 

blemas de produção empresarial enfrentados pelos adminis- 

tradores. Para FAYUL, a eficiência estaria na aplicação 
dos seus princípios gerais de admínístraçao, com a finali~ 

dade de maximizar os resultados a serem obtidos no proces- 

so administrativo. Para TAYLOR, a eficiencia estaria na 

descoberta da maneira certa de realizar uma determinada ta 
1efa‹m1ae×ecução de uma atividade, maximizando os resulta- 

dos. 

Contudo, confunde-se, com freqüencia, eficiencia 

com efetividade. Mas, na realidade, eficiência diz respei 
to a maneira ou à técnica com que o serviço é executado, 

enquanto a efetividade se relaciona com os resultados al- 

cançados pela execuçëo desses serviços. Entretanto, quan- 

do um objetivo chega a ser conseguido, diz-se que a ação 

é efetiva, mas quando conseqüências nao desejáveis sëomais 

importantes que o fim procurado, a ação é efetiva, porém, 

ineficiente. Por outro lado, se as conseqüencias nao espe 

radas são triviais ou sem importancia, a ação é eficiente. 

Além disso, se o objetivo não é atingido, mas se as conse 

qüências não desejáveis satisfazem desejos ou motivos, que 

não são a causa da ação, a ação é eficiente, mas não efeti 

va. Desta maneira, pode-se concluir, nas palavras de BAR-
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NARD t1971. p. 501, quez 

"uma acao ë efetiva se ela cumpre seu ob 
jetivo específico ... ë eficiente se sa 
tisfaz os motivos dessa meta, seja ela 
efetiva ou nao, e se oprocessonão cria 
insatisfaçoes equivalentes ... ë inefi- 
ciente se os motívos nao são satisfei- 
tos, ou se as ínsatisfaçoes equivalen- 
tes aparecem, mesmo que ela seja efeti- 
va". 

Portanto, pode-se dizer que os psicossociais enfa 
tizam a efetividade de uma ação, levando em consideração 
seus aspectos comportamentais. Além disso, pode -se dizer 

que uma ação é eficiente se os motivos são satisfeitos, ou 

se não aparecem insatisfações equivalentes, mesmo que ela 

não seja efetiva. Em síntese, ela é eficiente se satisfaz 

os motivos dessa meta, seja ela efetiva ou näo, e se o pro 
cesso não cria insatisfações equivalentes. 

2.4. A NECESSIDADE DE INCENTIVOS MISTOS 

A Administração Científica procurou motivaros tra 
balhadores através da adoção de incentivosmonetarios,pois 
de acordo com TAYtUR (1970, p. 30l, "E preciso dar ao tra- 

balhador o que ele mais deseja - altos salarios". Enfati- 

zava, assim, que se os operários aumentassem seus ganhos fi 
nanceíros, resolveriam as demais necessidades, isto é, ou- 

tras necessidades poderiam ser adquiridas pela compra. Mas. 

a pesquisa de Hawthorne revelou que a concepção puramente
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econõmica do homem não ajudava a explicar o comportamento 
humano, por estabelecer uma relaçao lógica muito elementar 
entre causa (condições Físicas) e eFeito ícooperaçaol. As 
sim, ROETHLISBERGER e DICKSUN chamam a atenção para outras 

variáveis e afirmam: 

"uma organizaçao industrial ë mais do 
que uma multiplicidade de úufivimxm agin 
do apenas em relaçao a seus interesses

À A z 
` ø z v0 Â economicos. Esses individuos tem tam- 

bëm afetos e sentimentos, uns em rela- 
~ ~ 

çao aos outros e, em suas relaçoes diâ- 
rias, tendem a estabelecer padroescm in 
zegração" (Inz CHI/\vENATo,1s77, p. 1541. 

Além disto, BARNARD (1971, p. 441 observa que "o 
› n G 1 o individuo possui certas propriedades que se acham compreen 

didas na palavra pessoa. Estas sao atividades ou comporta 
mento decorrentes de fatores psicolõgicos, aos quais E so- 

mado o limitado poder de escolher, que resulta em proposi- 
to". Desta maneira, conclui-se que, segundo este enfoque, 

as pessoas agem motivadas por suas necessidadesde viver em 
sistemas cooperativos como participantes e, não apenas,por 
incentivos pecuniârios. 

Contudo, o problema dos incentivos monetários é 

"fundamental nas organizaçoes formais ... incentivos ina- 
~ o 

` ~ ~ dequados significam a dissoluçao da organizaçao ou mudança 
no seu proposito" ICULOSSI, 1978, p. 87). Portanto, para 

o trabalhador, O salário ou remuneração constitui o incen- 

tivo pessoal mais destacado que a organização tema lhe ofe 
recer. Embora, além deste, ele possa dar valor também a
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status ou ao prestígio que sua posiçäolhe proporcione, bem 

como pode dar grande valor às relações com o grupo ao qual 

pertence. A afirmação de MARCH e SIMON (1972, p. 841, com 
plementa o raciocínio desenvolvido até aqui, quando assim 
se expressa: 

~ 4 ~ "a motívaçao para produzir e uma funçao 
da natureza do conjunto de alternativas 

1 

evocadas, das conseqüências percebidas 
das alternativas evocadas e, ainda, dos 
objetivos individuais". 

Portanto, para os psicossociais, os membroscm uma 
organização são pessoas que necessitam, além de incentivos 
materiais, de outros que lhes possam proporcionar status e 

prestígio de acordo com sua posiçao na organização, para 

que se sintam motivados para o desenvolvimento de suas ati 

vidades no local de trabalho. Por conseguinte, os partici 
pantes de uma determinada organização necessitam de incen- 

tivos mistos. 

2.5. A INFLUENCIA DOS GRUPOS INFORMAIS 

A Administraçao Cientifica desconneceu o ser numa 
no como elemento social, ignorando, desta Forma, os grupos 

primários. A Escola de Relações Humanas, ao contrário, da 

va ênfase a estes grupos. Para ela, a organização infor- 
mal á de vital importância para a administração. 

O conceito de grupo informal foi utilizadopeltaãs 
cola de Relações Humanas para definir os pequenos grupos
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que emergem dentro da organização quando as interações in- 

formais entre um determinado número de indivíduos começam 

a intensificar-se e a tomar corpo. MOTTA (1974, p. 19] de 

fine a organização informal como sendo: 

"um conjunto de individuos suficiente- 
mente pequeno, de forma que possam comu 
nicar~se entre si direta e freqflentemen 
te".

1 

De acordo com este conceito, as pessoas entram em 
contato permanente com outras pessoas, podendo agirlmms so 

bre as outras, mesmo quando a interaçao não faz parte da 

organização formal, nem seja por ela dirigida. Além dis- 

so "o contato pode ser acidental ou incidental em relaçao 

äs atividades organizadas" tsARNARD, 1s71, p. 1291. A prifl 
cipal caracteristica deste tipo de organização é que as in 

terações ocorrem e se repetem sem nenhum propósito especi- 
fico consciente de conjunto. Assim, as pesquisas pertinen 
tes mostraram a sua importancia para o estudo das organiza 

ções. 

Segundo BARNARD (1971, p. 130), "a organizaçao in 
formal apresenta duas caracteristicas de suma importancia: 
estabelece certas atitudes, entendimentos, costumes, habi- 
tos, instituíçoes e cria a condição sob a qual pode nascer

f 

,.. ' II a organizaçao formal . Logo, conclui-se que a organização 
informal pode provocar o aparecimento da organização for- 

mal e que aquela não pode persistir ou tornar~se extensiva 
sem oaparecimento desta. 

Assim, se a organização informal pode influenciar
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os administradores das organizações formais, tanto no seu 

Comportamento, hábitos e costumes. como na maneira de to- 

mar decisões. pode-se deduzir que os objetivos e padrões 

organizacionais podem ser modificados, tanto pelo comporta 
mento de administradores como por influência de grupos in- 

formais. 

Portanto, para os psicossociais, a organização in 

formal pode agir positiva ou negativamente na organização 

formal, dependendo da ação das pessoas, isto é, pode in- 

fluenciar, significativamente, nos seus dirigentes e, por- 

tanto. na propria organização Formal. 

2.6. A BUSCA DE IDENTIDADE DE INTERESSES IND|VfDUO-0R- 

GANIZAÇÃO 

As pesquisas de Hawthorne trouxeram nova dimensão 

aos objetivos organizacionais que,segundoTannenbaum[l975,
A p. 571, "pos em evidencia a identidade de interesses de to 

das as pessoas". Por esta razão, os críticos sociais con- 

temporãneos preocupam-se, cada vez mais, com o relaciona- 
'.I ,›' 

mento entre o homem e a organização. 
"O termo homem da organizaçao tornou-se 
comum desde que WHYTE denunciou as pres 
soes que visam a obter oconformismo dos 
executivos de nivel mëdio. Esses execu 
tivos não so trabalham para a organiza 
ção, como pertencem a ela. São os Eni- 
cos, dentre os de nossa classe media, 
que abandonam os lares, espiritual e fi
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sicamente, para dedicar-se inteiramente 
ã vida organizacional, e sao eles que 
constituem o cerebro e a alma de nossas 
instítuiçoes" ÍTANNENBAUN, 1978, p. 55- 
55}. 

Desta forma, é de fundamental importância para a 

organização que se procure adequar as necessidades dos in~ 

divíduos as demandas da organização, para que se possa evi 
tar as frustrações, os fracassos e os conflitos. Na reali 

dade, salienta MCGREGUR (1960, p. 77-8) que: 

"a organização alcançarã mais satisfato
A 

- ríamente os seus objetivos economicos 
se proceder de forma relevante as neces 
sidades e aos objetivos dos seus pro- 
prios membros. Evidentemente,desde que 
haja um esforço comum sincero neste sen 
tido, consegue-se freqüentemente chegar 

~ .- 
a uma soluçao de integraçao que atenda 
as necessidades do pessoal e da organi- 
zaçao". ' 

Assim, pode-se afirmar que o alto grau de rotati- 

vidade dos empregados de uma organização vincula-se à moti 

vação, isto Q, do grau de satisfação que a função lhe ofe- 
¡. 

race. Para MARCH SIMON (1972, p. l3B~9). 0 desejo do par- 

ticipante (empregado) em retirar-se da organização, está 

afeto aos seguintes princípios:
~ "a) quanto_maior a satisfaçao do indiví 

`. ~ duo com a funçao, menor a percebida 
desejabilidade de retirada; 

b) quanto maior a conformidade do indi
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víduo com a previsibilodade da fun-
~ çao ... e a compatibilidade das exi 

gëncias do serviço con1asexigëncias 
de outros papëís por ele representa 
dos ... mais elevado o nível de sua 
satisfaçao; 

c) quanto maior a compatibilidade das 
, . ~ , praticas de supervisao com a 1nde~ 

pendência do emprego, menor o con- 
flito entre a autoeimagem deste e 

os característicos da funçao; 

d) quanto maior a quantidade das recom 
pensas oferecidas pela organização 
(em termos de status ou dinheiro), 
menor o conflito entre o corpo e a 
auto-imagem do indivíduo; 

e) quanto maior a participacao do indi 
,. _ , ~ z , ~ viduo na tixaçao de atribulçoes, me 

nor o conflito entre a funçao e a 

auto~imagem". 

Desta maneira. "as necessidades da organizaçao e 

dos participantes, tendem a completar-se, isto ë, os parti 
' 0 ~ cipantes tendem a fazer o que 5 melhor para a organizaçao, 

a fim de satisfazer as suas necessidades, e a organizaçao, 
~.a_ 

ao procurar`Éatisfazer as suas necessidades, satisfara a 

deles" (ETZIUNI. In: CULDSSI, 1978, p. 223).` Além disto, 

não basta que a organização seja reformulada. E necessá- 

rio também que o individuo esteja apto a aceitar e superar 

os desafios da mudança. Desta maneira, segundo ARGYRIS 

(1975, p. 15), "ambas as partes tem que ceder um pouquinho 

para alcançar seus objetivos".
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2.7. A PREocuPAçÃo com As Qussrões DA cHEF1A E DA Ling 

RANÇA 

No início da década de 20, a natureza da adminis- 

traçao baseava~se, predominantemente, em princípios meca- 

nicistas, uma vez que se consimnava asç pessoas comollmins 

trumento ou máquina que poderiam ser utilizadas por seus 

chefes. Na década de 30, este conceito tomou novo rumo em 

decorrência. principalmente. dos resultados da pesquisa de 

Hawthorne, onde Mayo e seus colaboradores mostraram que o 

estudo das relações humanas era uma das tarefas mais impor 
tantes para a administração. Segmdoacentua LOBOS (1978, 

p. 178), "na teoria das relaçoes humanas, a função do li»
~ der era facilitar a realízaçao cooperativa de objetivos pe 

los seguidores, ao mesmo tempo em que dariaoportunidadepa 
ra seu desenvolvimento e crescimento pessoal". Com efeito, 

o movimento da administração cientifica acentuava um inte- 

resse pela eficiência da tarefa, enquanto o movimento de 

relações humanas acentuava um interesse pelas relações in-
a 

ter-pessoais. Como decorrência da discórdia entre as 

duas correntes, Foram estimulados estudos sobre a lideran- 
'.D A ' 

ça nas organizações. 

Us primeiros estudos desenvolvidos por cientistas
0 

sociais procuravam encontrar correlacionamento entre a sis 

temática administrativa utilizada pelo lider, as atitudes 

e grau de lealdade de seus subordinados e a produtividade 

da organização. No entanto, segundo declara LIKERT (1975, 

p. 100),
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"num estudo que efetuem em l937,eu acha 
va que o moral e a produtividade esta- 
vam Íntima e definitivamente re1aciona~ 
dos; que quanto mais estimulante o ãni~ 
mo que se respirasse numa firma, maior 
a produtividade. Pesquisas feitas de 
1937 para ca demonstraram que tal racio 
cínio E extremamente simplista para o 
problema". 

Na realidade. muitas pesquisas foram realizadas 

por diversos cientistas sociais mas. até hoje. ainda não 

existe um consenso com relação ao moral e a produtividade. 
Sabe-se, apenas, que a liderança tem um papel importante no 

desenvolvimento das tarefas principalmente no que se refeI 

re à integração do indivíduo na organização. 
Segundo PENTEADO (1973. p. 4), "a constataçao de 

ser a liderança alguma coisa capaz de somente acontecer em 
sociedade, levou Ã complementaçao de seu conceito". Assim. 

considera-se a liderança como sendo: 

_- 

"um processo de influência nas ativida~ 
des de um individuo ou de um grupo, nos 
esforços para a realizaçao de um objeti 
vo em determinada situaçao. Fundamen- 
talmente, a liderança inclui a realiza 
ção de objetivos, com pessoas e atraves 
destas. Portanto, um lider deve ocupar 
se de tarefas e relaçoes humanas" CLU~ 
aos, 1976, p. 1771.

à 

Conclui-se, portanto, que a chefia é ocupada por 

alguém investido de autoridade delegada por um superior 

na hierarquia administrativa, enquanto a liderança é uma
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forma especial de poder, desta se distinguindo pelo elemen 
to influencia. ' 

2.3. O CONTROLE ADMINISTRATIVO COMO INSTRUMENTO FLEXÍ- 

VEL E ADAPTATIVO 

A função controle, segundo a Escola Clássica, res 
ponsabiliza-se por verificar, em determinadas fases da pro 
dução, se tudo (o pessoal e‹3material] corre de acordo com 

os planos traçados e as normas estabelecidas. Enfatiza, 

também que seu objetivo fundamental é assinalar as Faltas 

e os erros a fim de repara-los. Observa-se, portanto, seu 

caráter rigido e punitivo, sendo resultante ou legitimado 

pela autoridade formal. 

Segundo os psicossociais por sua natureza mecaniI 

cista, o controle pode provocar tensões no ambiente de tra 

balho, pois em geral o funcionário comum tende a encarar 

o controle como instrumento de punição. 

Assim, segundo ARGYRIS (1975, p. 72-3), 

, "o controle administrativo deve partir 
S I 

de uma estrategia idealizada no sentido 
de organizar o esforço humano rumo ao 
alcance de objetivos especificos ... de 
cresce E medida em que se sobe na ca- 
deia de comando onde o indivíduo ë ca-

z ~ " paz de monobrar os requisitos da funçao 
que exerce na organização". 

Por esta razão. o controle paraos psicossociais dg
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ve ser. sobretudo. flexível. para poder executar suas.fun- 

ções e principalmente proporcionar ao sistema administrati 

vo uma retroalimentaçäo. Logo. o controle administrativo 

pode levar a administração a mudar, até mesmo, seus oojeti 

vos inicialmente propostos. total ou parcialmente. 
ÀDesta maneira. conclui-se que, para os “psicosso- 

cía¡s“, o controle administrativo deve ser utilizado pelo 

dirigente como instrumento que proporcione, em primeiro lu 

gar, informações e reinformações de todo o sistema, tanto 

no que concerne ao pessoal, como ao material, Por outro la 

do, deve servir de instrumento aliviador de tensão e con- 

flito no sistema organizacional e, portanto, ter caráter 

flexível e adaptativo no que se refere ao planejado e ao 

executado.

ø 

.a 
.P '

‹ 

.zo'."F"
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Na presente pesquisa Foram realizadas vintee três 
entrevistas planejadas, com as chefias dos órgãos de apoio 

administrativo (5) da Universidade Federal de Santa Catari 
na, que representam 95,83% da população total. Os dados 

coletados foram tratados de acordo com um plano previamen- 
te traçado, isto é, cada característica foi analisada sepa 
radamente. Os resultados Foram organizados de acordo com 

o proposto na fundamentação teórica. 
Procurou-se estudar a UFSC, numa tentativacm iden 

tificar a presença de fatores psicossociais na sua prática 
administrativo~organizacional. no intuito de oferecer ele- 

mentos ou instrumentos de análise para~ um Futuro melhora- 

mento de suas atividades. Esta preocupaçäo ocorreu em vir 

tude da ciência administrativa não ser uma ciência gratui- 

ta, porque ela tem um alvo pragmático: buscar mn melhora- 

mento da processualistica administrativa, visando maior de 

sempenho. 

Da população pesquisada, 78,26%sëo casados,l3,04%
z 

\› 
o\° solteiros e 8 divorciados. A faixa etária entre-2Úe 40 

anos atinge 69,57, podendo-se. assim, considerar que a ad- 

ministraçaoufhtermediária da universidade pesquisada é re- 

lativamente jovem, predominando o sexo masculino, que atin 

ge 73,91% ' 

o\° Quanto ao tempo de serviço, verificou-se que 65 

(5) Órgãos administrativos, para efeitodestapesquísa, são 
os departamentos administrativos, dívísoes, seçoes 
e orgãos suplementares.
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da população situam-se entre 5 a 20 anos dg atividade, con 
tando o tempo de serviço. tanto na Universidade. como fora 

dela. Assim, até a aposentadora. mesmo os mais antigos, 

têm, ainda. oportunidade de promoção, uma vez que consta- 

tou-se, também, que a Universidade consegue manterlflnbaixo 
indice de rotatividade de pessoal, pois da população pes- 

quisada, 50% tem mais de ll anos de atividade na organiza- 

ção. Ubservou-se, ainda, que a Universidade possui um bai 
xo índice de rotatividade interna de pessoal, pois a análi 
se revelou que o tempo de serviço do pessoal, em um só se- 

tor, distribui~se da seguinte forma: 43,48% têm entre 4a 8 

anos; 21,74% entre 7 a 9 anos; 17.39% entre 13 a 15 anos e 

o restante 17,39% aproximadamente 3 anos.u 

A análise revelou, ainda, que 95% dapopulaçäo pes 
quisada, pertencem a clubes e associações de classes(6) co 

U) É o\° 

U1 o\° mo sócios e. destes, fazem parte das diretorias. Us 

restantes não pertencem a nenhum tipo por não gostarem de 

participar deste tipo de vida associativa. A participação 

em associações é mais freqüente nas sociedades que se rela 

cionam diretamente com a própria universidade. 

Neste estudo não se conseguiu atingir a população 

total, em virtude de um dos possíveis entrevistados ter ale 

gado falta de tempo para responder as perguntas do plano 

de entrevista, por encontrar-se muito atarefado nos afaze- 

(6) Associações de Classes vinculadas diretamente ã UFSC: 
Associação dos Volantes, Associação dos Servidores 
e Associação dos Professores.
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res do órgao, bem como por estar em fase de elaboração de 

dissertação de mestrado. 

Nos tópicos seguintes procurar-se-ã adotar a mes- 

ma sistemãtica empregada na fundamentação teórica. para Fa 

cilitar a compreensão e a análise do presente trabalho. 

3.1. A CONCEPÇÃO SOCIAL-ADMINISTRATIVADOI40MEM NA UFSC 

A análise revelou que uma parte da população pes- 

quisada entende que a motivação é uma Forma de satisfação 

que se faz sentir durante e depois da realização de uma de 

terminada atividade. Para outra, a motivação é o conjunto 

dos elementos que podem promover a'satisfação de uma pes- 

soa. Por outro lado. para unsaé motivação para o trabalho 

é a propria remuneração, enquanto que para outros, além da 

remuneração existem outros elementos, entre eles: relacio- 

namento humano e ambiente físico. Além disto, alguns afir 

mam que se faz necessário mostrar para os funcionários que 

eles são importantes para a universidade, porque as pes- 

soas sentem-se mais valorizadas quando seu trabalho é valo 
.Ó'

¡ 

rizado, isto é, quando o produto do seu esforço é reconhe- 

cido pela organização onde trabalha.
1 

A análise ainda revelou que 4,35% dapopulação pes 
quisada não têm nenhuma motivação; 28,09% estão pouco moti 

vados;"39,l3%'regularmente motivados;e 30,43% muito motiva 

dos. Esta situação revela-se, freqüentemente, pelos se- 

guintes motivos: o baixo salãrio pago ã maioria dos funcio
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nários, o tratamento dispensado ao subordinado que não é 

bastante motivador, pelo distanciamento existente entre os 

diversos escalões e, pelo próprio tipo de atividade de- 

senvolvida na universidade, que se revela de caráter roti- 

neiro. 

Para uma pequena parte da populaçao pesquisada,to 
mar decisões é simplesmente procurar resolver ou promover 
a solução de um determinado problema. Para uma heção maior 
dessa população, tomar decisões é uma capacidade gerencial 

de planejar. direcionando a solução do problema para uma 

melhor definição do rumo que se deve seguir para o atingi- 

mento do objetivo organizacional. Além disso, a análise 

mostrou, ainda, que para a maioria, assumir responsabilida 
de é tomar sobre si os encargos de um determinado cargo ou 

função que lhe foi ou é delegada. Para o restante da popu 
lação. responsabilidade implica, ao mesmo tempo, em assu- 

mir os riscos da tomada de decisão. 

De acordo com os entrevistados, 95,65% dos chefes 

dos setores de apoio administrativo estäo dispostos-a to- 

mar decisões, mas desde que elas sejam rotineiras e obede- 

çam aos regpTementos e às determinações dos superiores. 

Os 4,35% restantes, apresentam-se com uma indisposição pa- 

ra a tomada de decisões. por acharem que não é saudável as 

sumir responsabilidade, isto é, não gostam cm tomar deci- 

sões por causa da responsabilidade que'se tem que assumir. 

Além disto, constatou-se, ainda, que 28,09% dos subordina- 
dos não estäo dispostos a tomar decisões, porque acreditam 
ser competência dos chefes decidir, por ser esta a sua Fun
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ção. Para a maioria, 73,91% dos entrevistados, os subordi 
nados estão dispostos a tomar decisões do tipo rotineira, 

consultando os seus chefes quando o assuntocmlproblema sai 

da rotina. Afirmam, ainda, que os subordinados são leva- 

dos a consultar por falta de conhecimento técnico da ativi 
dade que se desenvolve no setor de trabalho. 

\. 
(D |-' â OJ O o\° Para os entrevistados dos chefes dos ór- 

gãos de apoio da universidade estao dispostos aassumir res 
ponsabilidades, porque quando se gosta de um determinado 
tipo de atividade. tende~se a assumir os seus riscos. Des 

tes, uma pequena fração procura manter-se em um processo 

de rotina, saindo dela apenas quando da ausencia do chefe 

imediato, por sentir-se responsável pelo desenvolvimento

ú 
\I 

o\° das atividades do setor. Ds 8 restantes, não estäo dis 

postos a assumir responsabilidades, porque consideram que 

as decisões são de cunho individual e não se pode assumir 

uma ação ou tomar uma atitude sozinho, deve-se procurar di 

vidir com outras pessoas, pois, segundo eles, é mais apro- 

priado que as decisões sejam tomadas em grupo. ' 

Por outro lado. para uma parte dos entrevistados, 
28,09%, os subordinados não gostam de assumir responsabili 
dades por medo, deixando esta função para a chefia. Outros 
alegam que não se pode assumir uma incumbência quando não 

há uma contrapartida iinanceira por ela. Os 73,91% restan 

tes acreditam existir uma consciência quanto a assumir res
1 

_- . 

ponsabilidade. mas ela só é assumida quando atribuída pela 
autoridade superior. 

Com relação ã importancia das decisões, todos os
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entrevistados foram unanimes em afirmar que todas as deci- 

sões tomadas nos setores são muito importantes para a uni- 

versidade porque, se não forem tomadas, as atividades ge- 

rais serão prejudicadas. Além disto, quandoperguntados eo 
bre a importância das responsabilidades que assumem, tam- 

bém foram unânimes em responder que são muito importantes, 

tanto para 0 setor onde atuam. como para a universidade cd 
mo um todo. porque provocam melhores condições no desenvoi 
vimento das atividades organizacionais. 

Quanto ë importância das responsabilidades assumi 

das pelos subordinados, constatou-se que 25% acham que têm 

pouca importância, 5 acham que não têm nenhuma importan- o\° 

cia e 70% acham que é bastante importante, tanto para o se 
tor como para a universidade. Alega-se, no entanto. que 

existe sempre uma ligação geral, isto é, qualquer ativida- 

de desenvolvida ou decisão tomada no setor. movimenta todo 

o sistema. 

Pela análise, pode-se constatar, ainda, que 30% 

dos entrevistados acreditam que as responsabilidades assu- 
LIT o\° midas pelos subordinados têm pouca importancia, acham 

CD o\° que não temynenhuma importância e acreditam que são mui 
to imporantes, tanto para o setor especificamente, como 

para a universidade. Além disso, alguns aindaafirmam que 

dando-se importância às decisões do pessoal subordinado, 

faz-se com que esse pessoal se sinta util. Outros alegam 

que tanto as decisões dos subordinados como as dos chefes 

são importantes para a universidade. 
Com relação a influência de terceiros nas deci-

š
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U1 C) sões, a análise revelou que % dos chefes da universidade 

não gostam de receber influências nas suas decisões. prefg 
rindo decidir sem participação de terceiros, muito embora, 

estas decisões se fundamentam, basicamente, em instrumen- 

tos previamente elaborados (portarias, regimentos, estatu- 

tos, planose programas). Para os demais, a influência de 

terceiro é benéfica, porque, segundo eles, numa organiza~ 

ção não se trabalha sozinho e as opiniões,informações e so 
licitações das pessoas, querde subordinados, superiores ou 

outros elementos alheios à organização, devem ser sempre 

pesadas e medidas. Por outro lado, entre aqueles que não 

gostam e nem aceitam ser influenciados no processo decisõ~ 

rio, encontram-se metade jovem (6) e metade considerada, 

nesse trabalho, acima da faixa etária jovem. Além disso, 

aqueles que dizem receber influências, afirmam analisar as
f 

conseqöencias, procurando sempre ver e defender a causa da 

universidade, sem se importar muito com os elemmtos ahmios 

a organização. 

Quanto às decisões dos superiores, constatou - se 

existir pouquíssimo participação dos subordinados e quando 

isto ocorreT*restringe~se unicamente ao setor de trabalho 

dos subordinados, isolando~se das decisões os assuntos que 

dizem respefto aos demais setores que compõem os órgãos. 

Ubservou-se, ainda. que 65,22% dos chefes prefe- 

rem o trabalho em grupo e, para alguns destes, nos dias 
à~ . 

(6) Consíderou~se como população jovem, aquela que se en- 
contra na faixa etãria de 20 e 40 anos de idade.
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atuais não se pode trabalhar sozinho. por não existir con- 

dições, devido às técnicas ou métodos de trabalho existen- 

tes, e porque o esforço grupal sempre prevalece sobre o ea 

forço individual, tanto pela maior quantidadede idéias sur 
gidas. quanto pela maior integração que ocorre no ambiente 

de trabalho. Com relação aos 34,78% restantes, as opiniões 

divergem: alguns afirmam preferir trabalhar sozinhos, por- 

que isto Faz parte do próprio temperamento, outros porque 
o trabalho individual Faz com que se possa pensar e agir 
melhor do que quando se trabalha em grupo. 

Por outro lado. verificou-se que para a maioria 

dos entrevistados, os subordinados gostariam de trabalhar 
em grupo pelos seguintes motivos: 

a) por proporcionar uma maior gama‹k:ínformaçoes; 
b) por proporcionar uma melhor interaçao; 

c) por provocar um maior e melhor relacionamento; 

d) Por ser necessario que se conheça as diversas 
informaçoes ou experiencias existentes; 

e) por proporcionar soluçoes para as dificufdades 
que possam surgir conx maior facilidade e com 
menor risco; e -›' 

f) por fazer com que os integrantes síntam~se co- 
mo elemento do sistema. 

Portanto. observa-se uma presença bastante acen- 

tuada dos fatores psicossociais nesta caracteristica, que
› 

.'~ . 

podem ser verificados no quadro I,a seguir,comprovando-se, 

assim, uma preocupação com o elemento humano que desempe- 

nha suas atividades administrativas na universidade.
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3.2. O RELACIONAMENTO SUPER!0R~SUBORNADO NA UFSC 

Analisando-se os dados obtidos, constatou-se que 

da população pesquisada não têm opinião firmada a res- U7 o\° 

peito do relacionamento existente entre superior-subordina 
dos na universidade, 10% consideram esse relacionamento re 

gular e afirmam faltar um maior entrosamento entre os di- 

versos setores. Contudo, 85% consideram bom e alegam exis 
tir um hábil relacionamento entre superior-subormnado, pro 
vocando uma maior informalidade nas comunicações. Quando 

a pergunta Darticularizou o setor em que trabalham. foram 

unânimes em responder que no “Setor” que dirigem o relacio 
namento superior-subordinado é bom. alegando que isto ocor 

re por existir um ambiente amigável e pela manutençao de 

uma boa comunicaçao, esclarecendo, outrossim, que quando 

se forma um clima de tensao no setor, procura~se de imedia 

to realizar uma reuniao ral para esclarecimento do que (IQ (U 

está ocorrendo, com a Finalidade de solucionar o impasse. 

Além disso. afirmam, ainda, que os relacionamentos se pro- 

cessam de maneira amigável e quase Familiar. 
"\) Ú) o\° Para 78 da populaçao pesquisada, as atitudes 

e idéias dos chefes na universidade, influenciam seus su- 

bordinados, pois, undo eles, existe uma tendência em se U) (D U0 

imitar os chefes e exemplificamz quando da realizaçao de 

um determinado serviço, os subordinados são levados a pra- 

ticar ou realizar suas funções de acordo com o estilo do 

chefe. Outro exemplo dado foi que os subordinados imitam 

o trabalho do chefe no que se refere ao estilo, porque o
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comportamento do chefe induz os subordinados a “o imita- 

rem“. Ademais, para 85% dos entrevistados, suas atitudes 

e idéias são bem aceitas por seus subordinados, por manter 
se um diálogo, por existir uma aceitação das idéias e ati- 

tudes dos superiores sem contestação e porque existe uma 

valorização do trabalho dos subordinados pelos superiores. 

Us demais 15% restantes não tem opinião Formadaa respeito. 
U) LD « 

U7 U) o\° Com relação a comunicação afirmam que ela 

e boa, porque nao existe reclamaçao e porque o entendimen 

to é bastante amigável com todos aqueles com que se mantém 
l-2 \J 

›. 
(JJ (D o\° contatos consideram regular, porque quando é ins- 

tituída uma norma na universidade nao se ve acatada por to 

dos, pelo desentrosamento existente entre os setores. Pa- 

C3 U7 o\° ra os restantes 13 da populaçao pesquisada, o sistema 

de comunicação é falho, pois quando ocorre alguma coisa na 

universidade, sabe-se primeiro por Fontes e×mnnas,alem dis 
to, as mensagens que trazem são distorcidas. provocando 

duvidas nos receptores, isto é, nas pessoas que as rece- 

bem. ' 

Quanto à comunicaçao de cima para baixo. ou se- 

ja, dos superiores para os subordinados, 34,78% consideram 

regular e 65 consideram boa, mas todos foram unânimese FU \J o\° 

em afirmar que existe uma aceitação por parte dos subordi- 

nados por diversos motivos, quais sejam: 

a) pela propria hierarquia; 

b) pela imposição dos superiores; 

c) pela perfeita submissao existente porparte dos 
subordinados; e
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d) pela rejeição parcial ou total, por parte de 
alguns subordinados, das comunicaçoes dos supe 
ríores. 

Quanto à comunicação de baixo para cima - dos su- 

bordinados para os superiores - há uma afirmação de 85,22% 

dos entrevistados de que ela é boa, porque existe confian- 

ça no trabalho ou reconhecimento pelo trabalho dos subordi 
nados. Além disso, porque as informações dos subordinados 

enriquecem as atividades administrativas e por ser funçao 

dos dirigentes a soluçao dos problemas a eles levados. No 

que concerne à.comunicaçao entre colegas, afirmaram unani- 

memente, que ela é boa por existir uma certa cordialidade 

que provoca um bom entrosamento e cria um clima de solida- 

riedade e coleguismo entre eles. 

No entender de alguns entrevistados, um bom rela- 

cionamento é o conjunto de elementos que possibilitam a in 

teraçào humana, com amizade, cooperação, entendimento mu- 

tuo, respeito às idéias e àsatitmfisdos companheiros. Para 

outros, e a forma de manter-se um grupo unido. Para os de 

mais, é o bem-estar que se sente em trabalhar ou conviver 

com outras pessoas. 

A análise dos dados possibilitou ainda constatar- 
o\° se que 43.48 afirmaram que a preocupação de manter-se um 

bom relacionamento é de todos os componentes da universida 

de, isto é, desde o reitor ao mais simples funcionário, por 
que de uma forma ou de outra, todos são responsaveis pelo 

bom desempenho da instituiçao e o bom relacionamento Faci- 

lita este desempenho. Alem disto. não e suficiente que
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uma unica pessoa se preocupe em manter um bom relacionamen 

to. Contudo, para os 58,52% restantes, a preocupação e da 

cúpula, porque se existir um bom relacionamento entre os 

membros da universidade, existirá uma boa produtividade. 

Para a maioria destes é porque o comandante que assume uma 

missao procura fazer com que todos os integrantes sintam- 

se bem. para que ele possa conseguir atingir o objetivoque 

foi estabelecido previamente. 

De um modo geral, existe uma certa confiança mu- 

tua no ambito da universidade, alegando-se a própria dele- 

gaçao de competencia como prova de confiança. muito embo- 

ra. para alguns ainda existe um certo receio por parte dos 

subordinados com relação à liberdade existente entre supe~ 

rior-subordinado e subordinado-superior, no trato de assun 

tos de trabalho. Afirmam 78,26% dos entrevistados, que o 

grau de liberdade existente entre superior e subordinado é 

bom. e, no geral, a confiança é mútua, provocando condi- 

ções Favoráveis para a realização das atividades. Por ou~ 

tro lado. 21 afirmam ser dificil responder, pomnm exiíH 
\i 

.£> ø\° 

te um isolamento entre os setores da universidade, 

No que concerne a liberdade e confiança existente 

entre colegas na universidadefl 25% afirmam que não sabem 

como avaliar, 20% acham que é regular. tanto por não exis- 

tir um instrumento que levo as pessoas a se conhecerem, co
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mo pelo próprio tamanho da universidade e para os 55% res- 

tantes existe um bom nível de liberdade e confiança entre 

os colegas na universidade. por não existir informação que 

possa dizer o contrario. Por outro lado, com relaçao ao 

setor onde trabalham. afirmaram unanimemente que é bom, por 

existir um ótimo relacionamento entre as pessoas que com- 

poem um determinado grupo de atividade, provocando, assim, 

um diálogo amigável entre os membros de um determinado se- 

tor da universidade. 

Quando perguntados se proporcionavam Lfln bom am~ 

biente de confiança e liberdade aos subordinadxy todos afir 

maram que proporcionavam, porque os integrantes (subordina 

dos] sao chamados a participar das atividades e identifi- 

cam a informaçao de cada tarefa exercida pelos subordina 

dos, porque o trabalho é realizado praticamente em conjun~ 

to, havendo assim, troca permanente de apoio entre supe- 

rior e subordinado. Alem disso, não se Faz um controle rá 

OQ ¡_|. D. Õ porque quando as pessoas aprendem uma atividade. pro 

curam sempre aprimorar a sua execução, não necessitando de 

uma rígida supervisao. 

A presença dos fatores psicossociais aqui também 

se faz notar com bastante clareza. conforme observa~se no 

quadro II, tendo em vista as relações superior‹~subordina- 

dos, bem como as informalidades de suas comunicações.
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3.3. A QUESTÃO DA EFlClENC|A E DA EFET|V!DADE NA UFSC 

A análise dos dados revelou que na universidade 

pesquisada. quando da elaboração dos seus objetivos não 

existe participação de todos os seus setores, principalmen 
te. dos departamentos administrativos. Para a maioria dos 

entrevistados os objetivos são conhecidos através de reu- 

niões com os chefes imediatos, pelos boletins informati- 

vos, pelos planos e programas de ação. Para os demais. os 

propósitos da universidade, na maioria das vezes, são co- 

nhecidos quando do alcance de suas metas. Contudo, para 

47,83% dos entrevistados existe participacao. mas nao a ni 
vel de seus departamentos ou setores. 

No que diz respeito aos objetivos dos setores, as 
pecificamente, 55% dos entrevistados afirmam existir parti 
cipaçäo de todos os segmentos representativos, por intermš 

dio de reuniões e relatórios de atividades. Para estes, as 

metas setoriais são bastante importantes para o alcance dos 
-šä UT c\° propósitos gerais da universidade. No entanto, da po- 

pulação pesquisada. a€irmaram que as metas dos setores tam 

bém são traçadas pela cúpula administrativa, cabendo aeles 
apenas a execução.

e 
U) 

‹›\° Para 82 da população pesquisada, quando um ob- 

jetivo é estabelecido deve ser atingido de qualquer manei- 

ra. mesmo que seja necessário pressionar aexecuçëo das ati 

vidades. pelas seguintes razões: 

a) por ser ponto de honra de qualquer organização, 
atingir aos objetivos preestabelecídos; e,

Y
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4 b) porque quando um objetivo e fixado, deve ser 
atingido doa em quem doer. 

Aqueles que afirmam que a execução das atividades 
devem ser atingidas, observam que não se pode descuidar da 

qualidade do trabalho, bem como nao se pode ferir a digni
~ 

Ji- 
o\° dade humana. Por outro lado. 17 dos entrevistados ati; 

mam que não e necessário pressionar a execução das ativida 
des, no entanto, deve-se procurar reavaliar os objetivos, 

tendo em vista que todo programa deve ser flexível, e, se 

houver necessidade de pressionar a execução das atividades 

é uma prova de que o objetivo não é tão importante. Neste 

caso, deve-se procurar reestudar o objetivo e, se for ne- 

cessário. fixar novas metas. 

Na hipótese de surgir alguma dificuldade para a 

execução dos objetivos, a análise mostrou que para os en- 

trevistados se faz necessario efetuar um exame mais profun
1 

do para que se possa detectar o que realmente acontece ou 

aconteceu para o surgimento dessa dificuldade,sendo que pa 

CD U`| 
o\° ra dos entrevistados, deve~se atingir o objetivo' de 

qualquer maneira, mas para os 15% restantes, em casos de 

dificuldades pode-se, até mesmo, modificaros objetivos que 

se estabeleceram no inicio do programa. No entanto,se sur 

gir alguma situaçao nova, para 13,04% da populaçao pesqui- 

sada, deve-se consultar o pessoal envolvido na atividade

s CO bn o\° para saber qual a melhor alternativa; para 4 deve -se 
comunicar imediatamenteà cúpula administrativa;para 13.04% 
deve-se procurar adaptar os objetivos à nova situaçao; pa- 

ra 30.43% os objetivos não devem ser alterados;para 39,14%
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deve-se procurar alterar os objetivos de acordo com a nova 

situação. Para estes, deve-se procurar efetuar um novo lg 

vantamento de todos os dados possíveis. para que se possa 

redirecionar as atividades desenvolvidas pela organização. 

Por outro lado, se a nova situação for mais importante que 

o próprio objetivo, 50% da população pesquisada acham que 
É-' UV o\° devem ser mudados os objetivos, acham que devem levar 

o problema para 0 superior imediato, os demais afirmam que 
os objetivos iniciais näo devem ser abandonados. Devendo- 

se procurar formular outro objetivo baseado na nova situa- 

ção e desenvolver esforços para conseguir atingi-los, con- 

comitantemente com o objetivo inicial. 
Observa-se nesta caracteristica um Foco de insa 

tisfações provocadas pela ausência de alguns fatores psi- 

cossociais.Dodenmoser observadas no quadro III. 

Estes Fatores que levam em consideração os aspec- 

tos comportamentais poderiam eliminar os focos de insatis- 

fações que são tão prejudiciais ao bom desempenho adminis- 

trativo de uma organização. - 

3.Â. A NECESSIDADE DE INCENTIVOS NISTOS NA UFSC 

Observou-se,pela análise dos dados,que os incenti 

vos que uma organização deve oferecerao seu pessoal, para 

que consiga motiva-los,devemser\mistos,e,entre eles, predo 

minam uma remuneração condizente coma situaçao do mercado, 

progressões funcionais e um bom ambientecw trabalho (rela-
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ções humanas), conforme se pode examinar no quadro IV, abaixo 
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A análise ainda revelou que os incentivos mais ade 
ouados para motivar as pessoas para o trabalho na Universi- 
dade Federal de Santa Catarina, de acordo corn a população 
pesquisada, são os incentivos mistos, isto é,incentivos m_a_ 

teriais e sociais, predominando sempre. em primeiro lugar, 
o incentivo material (a remuneração), conforme apresenta-sa 
no Quadro V, abaixo. 

QUADRO V
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_ 
Os elementos da pesquisa ainda revelaramqtm a Uni 

versidade Federal de Santa Catarina atualmente oferece ao 
seu pessoal incentivos materiais e sociais, dentre osouais 
podem ser citados: alimentação a baixo custo. gratificação 
por chefias. conforme pode~se verificar no quadro Vl, aoai 
xo. muito embora a remuneraçao nao tenha constado como 
instrumento de incentivo de motivação para o trabalho. 

QUADRO VI

\

~
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U quadro anterior ainda revela que quatro dos en- 

trevistados desconhecem totalmente os incentivos ofereci- 

dos pela universidade. Além destes, oe demais não conne- 

cem todos os incentivos proporcionados pela UFSC por não 

existir um instrumento Que informe ao pessoal o que se es- 

tá oferecendo para ele. com relaçäo a incentivos materiais 

e sociais. 

Para a população pesquisada, é necessário que a 

Universidade Federal de Santa Catarina ofereça instrumen- 

tos que possam motivar as pessoas para o trabalho; que se- 

jam de cunho material e social. conforme se pode observar 

no quadro VII. a seguir, salientando-se que os instrumen- 

tos mais importantes sao: remuneração mais adequada, assis 

tência medico-hospitalar e odontológica, e um plano de la- 

zar para os funcionários e seus familiares. 

Outra constatação da análise foi que,para a maio- 

ria dos entrevistados, os incentivos fornecidos pela' uni- 

versidade ao seu pessoal, são oem aceitos por todos. ocor- 

rendo, no entanto, pouca divulgação. 

A presença dos fatores psicossociais, nesta carac 

terística e oastante acentuada, porque a universidade tam- 

oém proporciona incentivos mistos. isto é. materiais e so- 

ciais, muito emoora exista uma grande insatisfação com re- 

lação ao sistema de remuneração e promoções.
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3.5. A INFLUENCIA DOS GRUPOS INFORMAIS NA UFSC 

A analise constatou que 13,04% dos entrevistados 
não têm conhecimentos da existência de grupos informais na

_ 
\I 

o\° universidade. Para 8 da população pesquisada, não exiâ 
tem grupos informais na universidade. Por outro lado, pa- 

ra a maioria, 78,26% da população,os grupos informais exis 
tem, e aparecem espontaneamente, tendo por objetivo a prá- 

tica do lazer, e são formados por pessoas que tem os mes- 

mos interesses, idéias ou status. 

Us grupos informais, segundo 27,78% da população. 

não são importantes, porque, para uns,estes grupos são ins 
trumentos que desqualificam a universidade,e, para outros, 

eles são instrumentos que desestimulam as pessoas para ~o 

trabalho. No entanto, para 72,22% da população, os grupos 

sao importantes, porque estimulam e motivam seus partici- 

pantes a desenvolverem suas atividades na Lmiwnsidmm, além 

‹fi anmremcomo possíveis agentes de modificações da estrutu 

ra formal. 

Para 6,25% da população pesquisada, os grupos in- 

formais não prejudicam nem auxiliam as atividades da uni- 

versidade. Por outro lado, 31,25% afirmam que os grupos 

informais prejudicam as atividades, porque eles nada fazem 

além de tomar o tempo das pessoas para a execução das ati- 

vidades. Na realidade, para a maioria, da população U3 f\J
s 

U1 o\° 

pesquisada, os grupos informais influenciam, auxiliando o 

desenvolvimento das atividades, porque eles formam novas 

idéias em torno dos objetivos e processos da universidade.
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Além disso, os grupos informais visam melhorar as ativida- 
des da universidade.

z 
U3 

a\° $egundo S da população pesquisada. não é comum 
a Formação de grupos informais nos setores,poroue eles não 

são admitidos, e, quando começam a aparecer ou se formar,

z FJ o\° procura~se imediatamente dissolvë~1os. Para 22 näo é 

comum a ?ormaçäo de grupos in$ormais nos setores, mas eles 

são importanäes para o desenvolvimento das atividadese, pa 
ra alguns destes, os grupos não tem nenhuma importancia. 
Por outro lado, para a maioria, 72 " da população pesoui~ ›. 

IX. 
c~\° 

sada, é comum a formaçao dos grupos iniormais, sendo impor 
tante para o desenvolvimento das atividades da universida- 

de, porque, para eles, os grupos aumentam o relacionamento 
entre as pessoas estimulando-as ao trabalho. Além disso, 

para a maioria, os grupos informais inrluenciam auxiliando 
as atividades do setor de trabalho, por facilitaram as co- 

municações entre os colegas, isto é, entre aqueles que in~ 

tegram os setores de atividades na universidade.

w 
LL) DJ o\° Q)

1
O Finalmente. para 33 da populaç pesquisada, 

os grupos informais não se comunicam entre si, pois cada 

O U1 grupo tem seu próprio objetivo. Para a maioria,ãS,87% 
grupos se comunicam entre si, com a Finalidade de auxilia- 
rem uns aos outros para forneceram subsídios a organizaçao 
formal. 

Portanto, aqui, mais uma vez, verifica -se a pre-
~ 

sença de fatores psicossociais, conforme observa-se no qua 
dro VIII, a seguir. pois registra-se a Formação de grupos 

informais influenciando a prática administrativa da univeí



QUADRO VIII



_ 

T 

xw 

xm 

__ 

__×m

_

×

Y 

_×_

X

.

_ 

¡ 

"

I

1 

_×

í

X 

“X

_

_ 

×__

X 

X

_

×

X

X 

W

× 

×

× 
,

_

X

X

X

_

X

X 

×

» 

X 
_

_

× 

_? 

×W

× 

_× 

Í

×

_

_

. 

_ 
×

_

×
Í 

× 

×
_

X

X 
_ 

4

_ 

x
Í

X 

×_~

X 

X

W 

×

M
×

_ 

mxí 

×_

_ 

Í

;
× 
%

Í 

×

' 

X 
_, 

í

×

T

_ 

¶||II|lLIlV 

_} 

___I¡ 

__¡ 

Ú 

Í 

× 
í 

_

_ 

_×

. 

¬_

H 

__ 

22 

__ 

“Sã 

ga 

33328 

Éüaäg 

wwpãy 

i 

¡ 

` 

` 

`|_

` 

__

_ 

H

I 

Í

_

V 

1

. 

X

_ 

×
í 

_

_

_

I
` 

¬ 

*_

_

_ 

×
_ 

×
Z

‹

_ 

x
í 

×
í 

× 

×_

_ 

X 

×_\

Í 

__

× 

X 

.X 

Í

_ 

_, 

"_ 

X 
__ 

X'

_

A 

¡___W_×

_ 

__ 

X

W 

,×_

×
_A_

_ 

_ 
×

_ 

×

_

Z 

X

X 

M
X 

_} 

X,

A

_ 

×_ 

_

I

x 
_

1 

× 

×

,

_

×

__

_ 

nx 

_×”

_ 

W

_ 

Nx? 

fx

_

› 

X 

WW 
×_J_×. 

EW 

Og 

ÊUÕHZÊ8

í

O 
«_U 
( 
Z 
K
O 
“_ 

<BãPã&H

H 

<üZwãHõ

_ 

_

_ 

U

A 

_

› 

:::_Oh;_ 

WO 

" 

"1"]`l 

`

` 

\ 

` 

IF

I 

l_'l" 

\\` 

¿ 

›

\ 

H\`

` 

G 
__ 
K 
U 

_” 

_äS_h__§_3 

_" MN NN %N DN gh mz Nã EH23Q Nä:2mÚN D
À

WÊMNH
` 

lu

` 

_ 

l_ 

M

L 
I 

`

` 

in

`

1 

` 

`\r__V"`¡_ 

_

_í 

ãwâmä 

ãaãä 

N¬aã‹ 

¬¡

¬ 

às 

¿8^_ä__N

¬

J _ 
\ 

¬ä§u

_ 

¿_

¬ 

¿

A 

__

O 

zum

A

W

í 

:mw 

O; 

ãã;

N 
N 
Q;

W
¬ 

Em 

hlšw 

'AW 

GMZLH 

äwäm 

*_ 

bg 

i 

1B¬m__=__ãmBm 

_ 

:ag

8
Ê 

L

_ 

nã? 

(Z_2<7_”_Ou_ZH 

gnãã 

au 

(BZNBÊHLQ 

_:›¿|@|mlmI_¬mIa

_

'

`



61 

sidade. Ademais, estes grupos aumentam o relacionamento 
existente e melhoram a comunicação entre os vários esca- 

lões hierárquicos, estimulando o desenvolvimento das ativi 
dades administrativas da universidade. 

3.6. A BUSCADE HENTIDADEDEINTERESSES INDIVÍDUO* UFSC 

z. 
\l 

o\° A análise dos dados obtidos revelou que para 8 

da população pesquisada, a identidade ou não de interesses 

entre a instituição e o pessoal é uma questão situacional. 

isto é, em certas ocasiões existe, em outras não hà confor 
midade de interesses. Para 17.39% da população, os inte- 

resses da universidade e do seu pessoal säo diferentes.po£ 
que não existem interesses iguais. Estao de conformidade. 

um com o outro. porque não pode existir dissociação de in- 

teresses entre ambos. No entanto, para 55,52% da popula- 

ção, os interesses são semelhantes. porque eles convergem 

para o mesmo ponto, isto é, para o atingimento de seus ob- 

jetivos. Ds outros 17,39% acham que os interesses indiví- 

duo»universidade estão em conformidade. 

Para a maioria da população pesquisada, alguém fi 
ca sempre prejudicado quando os interesses sãosemelhantes, 
mas não consideram justo o prejuizo. Para alguns destes, a 

universidade deveria procurar equilibrar os interesses de 

ambos, para que tanto o servidor como ela própria atingis- 

sem seus objetivos. Para os demais, se deveria procurar 

mudar a política administrativa da universidade.
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Por um lado. para anmtade da população pesquisa- 

da, o homem é o mais prejudicado. pelos seguintes motivos: 

a) por ser a universidade uma parte dosistema que 
determina a política salarial; 

b) por ser o homem a parte mais fraca; e, 

c) por ser o mercado de trabalho bastante escas- 
so. 

Por outro lado, para os demais, ambos saem preju- 

dicados no trato de seus interesses, pois ambos cedem um 

pouco para conseguir atingir seus objetivos.

U 
\¡ 

a\° A análise ainda revelou que, para B da popula- 

ção pesquisada. a universidade cede mais porque ela é com- 

posta de pessoas e estas procuram primeiro atender aos seus 

objetivos. Para 73,91% da população pesquisada, o homem 
cede mais pelos seguintes motivos: 

a) o homem acomoda-se mais facilmente a todas as 
, ow situaçoes; 

b) o homem necessita de segurança no emprego; 
A › *“' ‹ 

c) o homem e quem deve servir e naosersemndo; e, 

d) a universidade É mais poderosa que o homem. 

Finalmente, para os 17,39% restantes, ambos devem 

ceder igualmente, para que os prejuizos não sejam totais, 

pois, caso um ceda mais, o outro ficará prejudicados assim 
o prejuízo volta-se contra aquele que cedeu menos. 

_ 
Nesta característica; a presença dos fatores psi- 

cossociais aparece bastante acentuada [ver quadro IX. a se 

guirl, pois registra-se o fato de que tanto a universidade

z
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como os indivíduos que nela trabalham devem ceder mn pou- 

quinho com relação aos seus interesses. 

Uma organização para suosistir as tensoes sociais 

internas e externas, deve procurar negociar conwos seus mem 

bros [Funcionários] a solução dos conflitos que ameaçam a 

consecução de seus objetivos. 

3.7. AS QUESTÕES DÁ CHEFÍA E DA LIDERANÇA NA UFSC 

Segundo 21,74% da populaçao pesquisada, não exis- 

te diferença entre chefia e liderança, pois o que realmen 
te existe é uma equivalência entre elas. Por outro lado, 

78,28% acham que existe diferença. Destes, a maioria acre 
dita que a liderança é inata, enquanto a chefia é imposta 

por uma autoridade superior, muito embora, para a maioria 

desta população, a liderança é uma forma de persuadir as 

pessoas a executarem uma determinada tarefa, isto é, que 

cooperem na execução de uma determinada atividade esponta- 

neamente, enquanto que a chefia é a função que uma pessoa 
exerce por delegação de outra. hierarquicamente superior. 

A análise dos dados coletados revelou. ainda. que 
para lB,87% da população, quem deve ser indicado para as 

funções de chefias da universidade e o “chefe“, porque o 

líder tem a capacidade de persuasão, mas falta-lhe a capa- 

cidade_técnica. Mas, para 27Ç78%, quem deve ser escolhido 

é o “ITder“, por possuir a capacidade de conduzir o pes- 

soal com maior Facilidade. Por outro lado, para55,55% CL F0
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ve~se escolher um chefe que possua liderança", porque o 

chefe tendo liderança conseguirá alcançar os objetivos da 

universidade com maior facilidade. 

Dentro 

lação pesquisada, os chefes são escolhidos por diversos cri 

da universidade, segundo a maioria da popu 

térios, entre eles: 

a) por 

b) por 

c) por 

d) por 

amizades com superiores; 
existência de panelínhas; 
capacidade técnica; e, 

mérito e competencia.
l 

Para esta população, nossetores administratiwm da 
universidade predominam aqueles que se pode chamar chefes 

puros, pois eles possuem um certo conhecimento técnico,mas 
não conseguem fazer com que as atividades sejam desenvolvi 
das com espontaneidade por seus subordinados. 

De conformidade com a população pesquisada, os su 
periores imediatos não considerados chefes possuidores de 

liderança, tanto porque eles utilizam a persuasão para con 

HJ? O seguirem a cooperaç de todos os subordinados, como por 

se preocuparem com os problemas humanos dentro do seu se- 

tor de atividade. Além disso, veriFicou~se que os chefes 

mais aceitos seriam aqueles que pudessem demonstrar condi- 

ções de liderança, porque são eles que podem conseguir o 

seguinte: 
` 

a) um maior relacionamento com os subordinados; 

b) um maior dialogo entre os integrantes dosetor; 

c) uma maior coesão do grupo de trabalho; e
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d) uma maior participacao no desenvolvimento das 
atividades. 

Alem destes, um chefe com liderança proporciona~ 

ria aos subordinados: 

a) maior participaçao nas decisoes; 
~ H b) maior descentralizaçao das atribuíçoes, pela 

confiança depositada nos subordinados; e, 

c) maior flexibílídaderunexercÍcic›dasupervísao. 

Finalmente, 13,04% da população pesquisada, acham 

que não é positivo estimular-se ou treinar-se lideranças,
. 

porque, segundo eles, os lideres são natos e nunca forma- 

dos ou Fabricados em um laboratório. Contudo, 86,96% afir- 

mam que é positivo o estímulo e o treinamento de líderes, 

porque sendo os chefes escolhidos por amizades ou por co~ 

nhecimentos técnicos, necessitam conhecer as técnicas de 

lideranças, isto é, precisam conhecer a melhorforma de con 

duzir 0 pessoal, para que estes possam cooperar espontanea 
mente, no desenvolvimento das atividades do setor, conse- 

qüentemente da universidade.
l 

Mais uma vez, comprova-se a presença de fatores 

psicossociais, conforme verifica~se no quadro X, a seguir, 

nas chefias dos órgãos de apoio administrativo da Univer 

sidade Federal de Santa Catarina, pois nesta caracte- 

ristica, registra-se o fato de que, para se chefiar. é 

necessário possuir liderança, e, assim sendo, é necessá- 
rio treinar e estimular as lideranças existentes na orga 
nizaçäo.
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3.8. 0 CONTROLE ADMINISTRATIVO NA UFSC 

A análise revelou que, a maioria da população pes 

quisada, conoeitua 0 controle administrativo de diversas 

maneiras, como se pode observar abaixo: 

- E o conjunto de procedimentos que visa assegu-
~ rar a realizaçao de determinadas tarefas com o 

menor risco. 

.. ,... . ' ~ - e a manutençao de um sistema de informaçoes, ca 

paz de auxiliar o direcionamento dos objetivos 

organizacionais. 
.z 

' ~ - e representado pela supervisao direta no desen- 

volvimento das atívidades que permitem ao chefe
~ ou dirigente obter todas as informaçoes necessã 

rias sem a perda de detalhes. 

Contudo, para uma minoria. o controle administra- 

tivo é uma forma de supervisão para verificar se as normas 

estäo sendo cumpridas durante a execução das atividades. 

Para a maior parte da população pesquisada, o con 

trole administrativo é muito importante para o desenvolvi- 

mento das atividades na universidade, porque permitemaacom 
panhamento da execução desde o inicio até o final do pro- 

cesso. Alem disso, para 65,22% da população, não existe 

um mesmo tipo de controle em todos os níveis da hierarquia 

da universidade. porque para cada nivel, existe um tipo de 

controle próprio, dependendo também da característica do 

órgão. Para os demais 34,78% universidade só existe 3 O)
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um tipo de controle, para qualquer nível ou setor, e, como 

é único. possibilita um melhor acompanhamento das ativida- 

des administrativas. 

A análise dos dados ainda revelou que a maioria 

da população pesquisada acredita existir controle nos ni- 

veis mais altos da hierarquia administrativa da universida 
de, mas não sabe como ele e efetuado. Alega apenas, que 

quanto mais alto se sobe na escala de comando, o controle 

Fica mais Flexível. Nos niveis mais baixos da hierarquia 
administrativa da universidade o controle é efetuado atra- 

ves de cada chefia, podendo ser exercido pela realização de 
reuniões informais, por relatórios ou pela supervisão dire 

ta durante a execução das atividades que varia muito de su 

pervisor para supervisor. 
Assim, para a maioria da populaçao pesquisada, o 

controle tem por finalidade ultima o seguinte: 

a) alimentar ou retroalimentar o sistema executi-
~ vo com informaçoes; 

b) controlar e coordenar as atividades de planeja 
mento e execuçao; 

c) servir de guia para o atingimento dos objeti- 
vos; 

d) acompanhar todo o processo produtívo,desde seu 
y-4. 23 I-'\ O |.-õ. O até o final; e, 

e) manter os dirigentes informados de tudo que 
ocorre na organizaçao. 

Finalmente, constatou-se que 39,13% da população 

pesquisada acreditam que os instrumentos de controle que
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devem ser utilizados na universidade, devem variar de se- 

tor para setor, bem como com o tipo de atividade que se 

quer desenvolver. Por outro lado. para os 80,87% restan- 

tes, a universidade deveria utilizar-se de um instrumento 

de controle unico. para qualquer nivel ou setor, indistin- 

tamente. 

Nesta ultima caracteristica, observa~se que os pa 
drões adotados pela universidade para os controles adminis 
trativos são flexíveis e utilizados de acordo com cada ní- 

vel da hierarquia administrativa [ver quadro XI, a se~ 

guir). Além disso, ficou comprovado que o controle admi~ 

nistrativo também é utilizado na universidade como instru- 

mento que alimenta e realimenta o sistema, proporcionando, 

assim, uma melhor integração de suas atividades. Desta ma 

neira, comprova-se a presença de fatores psicossociais na 

utilização desta característica pela universidade.
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U presente estudo, realizado na Universidade Fede 

ral de Santa Catarina, objetivou verificar a existência de 

características psicossociais na sua prática administrati- 

vo-organizacional. Seus órgãos pesquisados foram os de 

apoio administrativo (7) que são unidades que formam uma 

amostra representativa da instituição, no que se refere à 

prática administrativo-organizacional. Trata-se de um este 
do que busca compatibilizar a teoria administrativa com a 

atividade prática da organização. 
Partiu-se da premissa de que idéias e conceitos da 

teoria administrativa, de qualquer de suas abordagens, es- 

täo presentes, hoje, na prática organizacional de qualquer 
instituiçao, de um modo geral, e, portanto, da UFSC também. 

Contudo, um estudo que enfocasse os diversos movi- 

mentos do pensamento administrativo seria por demais abran- 

gente. Assim sendo, elegeu-sec) movimento humanista (abor 

dagem das relações humanas e comportamentalistas). como ba- 

se teórica para constatar sua ocorrencia e a forma como es- 

ta influencia o comportamento organizativo da Universidade 

pesquisada. 

Dentre as características predominantes da corren- 

te humanista, destacam-se as seguintes: a concepção social- 

administrativa do homem- o cuidado especial com o relacionaI 

mento superior-subordinados; a ênfase na eficiência erwaefe 

tividade organizacional; a percepção da necessidade de in- 

centivos mistos como fator de motivação humana; a percepção 

(7) Ver página nQ 11.
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da influência dos grupos informais na organização; a busca 

de identidade de interesses e a possibilidade de negociar 
conflitos entre o indivíduo e a organização; a preocupação 
com as questões de chefia versus liderança; e, por ultimo, 

a utilização do controle administrativo como instrumento au 

xiliar do processo administrativo. 
Os resultados imediatos da pesquisa levam ã conclu 

são geral de que: encontram-se presentes, na prãtica admi- 

nistrativa da Universidade Federal de Santa Catarina, fato- 

res psicossociais que influenciam seu comportamento organi- 

zacional. ' 

A análise efetuada leva. ainda, a conclusões espe- 

cificas de acordo com cada caracteristica pesquisada, que 

serão apresentadas a seguir: 

Concepçao Social-Administrativa do Homem 
Pode-se concluir que esta é uma caracteristica mar 

cante da prática administrativo-organizacional da UFSC. Po 
de-se constatar tal afirmativa, verificando-se no relatório 

da pesquisa, tanto o grau de motivação quanto o grau de dis 

posição do pessoal dirigente para a tomada de decisão, bem 

como O grau de aceitação de responsabilidade que norteia o 

comportamento administrativo das chefias pesquisadas. Me- 

nos acentuadamente encontra-se, também, a consciencia perce 
bida por parte dos dirigentes dos órgãos de apoio adminis- 

trativo, da importância de suas decisões dentro do contexto 

geral da instituição, como ainda. da influencia de tercei- 

ros nas decisões que tomam. Além disto, observa-se também
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a tendência natural de todo o pessoal para a participação 
em atividades grupais, haja vista a consciencia geral de 

que o esforço grupal prevalece sobre o esforço individual. 

O Cuidado Especial com o Relacionamento Superior- 
Subordinado 
Com relação ao relacionamento superior- subordina- 

dos, conclui-se que há consenso da necessidade cw cuidados 

especiais que devem ser observados. Ressalte-se porém que, 
na prática, em determinadas situações, alguns dirigentes ten 
dem a manifestar~se indiferentemente com relaçäo a este fa- 

tor. A presença desta característica fica,no entanto, cons 
tatada pelo livre transito de comunicações existentes entre 

superior-subordinado e subordinado-superior. Além disto, 

observa-se, também, a presença desta característica psicos- 

social, pela intençëo_geral do pessoal de chefia em manter 

um bom e efetivo relacionamento interno. 
Contudo, constata-se, além disto, que certas expec 

tativas dos subordinados não são levadas emconsideraçäo por 

determinados dirigentes. Destaca-se a este respeito. o fa~ 

to de que, em muitas ocasiões. os subordinados não são cha- 

mados a participar na elaboração (mesmo como consultores) de 

decisões que envolvam a sua especifica atividade de traba- 

lho, provocando um distanciamento entre a direção e os su- 

bordinados e dificultando, assim, o relacionamento futuro. 

_Porem. mesmo assim, como pode ser observado no re- 

latório da pesquisa, a confiança existente entre superior- 
subordinado e subordinado~superior é considerada boa pela
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quase totalidade do pessoal. Esta confiança mútua comprova 
se. principalmente, pelo fato de serem os subordinados, sig 

nificativamente, influenciados por idéias e atitudes deseus 
superiores imediatos. 

A Enfase na eficiência e na Efetividade Organiza- 

cional 

Com relação a esta característica, enfocada pelos 

psicossociais, conclui-se que existe uma predominância dos 

órgãos de apoio administrativo da UFSC em buscar a eficiên- 

cia, desconnecendo, por vezes, aspectos que dizem respeito 

à efetividade organizacional. A causa desta ênfase na efi- 

ciência é provocada pela participação não efetiva e direta 

das unidades de apoio. na formulação dos objetivos da uni- 

versidade pesquisada. Isto é, a prática administrativo-or- 

ganizacional da UFSC tende a distanciar-se da formulação dos 

objetivos gerais da universidade e, portanto, sua preocupa- 

ção maior diz respeito, significativamente, a eficiência. 

A Percepção da Necessidade de Incentivos Mistos (Mg 

teriais e Sociais) 

A adoção de incentivos mistos pela Universidade 

Federal de Santa Catarina mostra que este fator sugerido pe1 

los psicossociais, é de vital importância a motivaçao do bo 

mem no trabalho. Conclui-se, portanto, que a presença mar 

cante desta caracteristica é verificada na prática adminis- 

trativo-organizacional da universidade pesquisada. 

E, embora. constata-se que existe a preocupação da
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universidade neste sentido. verifica-se, por outro lado,que 

nem sempre a totalidade dos incentivos que ela oferece é 

conhecida pela maioria de seus funcionários, especialmente, 

os sociais (contorme ilustrado no quadro VI). Daí porque 

faz-se necessário. o estudo de uma estratégia de divulgaçäm 

que atinja a todo o seu pessoal, informando acerca dos in- 

centivos que encontram-se ë sua disposição. como podem uti- 

liza-los e quais as vantagens do seu uso. 

... z. A Percepçao da influencia dos Grupos lnformaís 

Pelos resultados da análise pode-se concluir que 

a importância dos grupos informais é uma caracteristica psi 
cossocial bem marcante e presente na prática administrativo 
organizacional da universidade pesquisada. Pode-se consta- 

tar esta afirmativa pela maneira como estes grupos operam, 

uma vez que, observa-se que eles exercem grande influência 

no comportamento. hábitos e costumes de todos os funcioná- 

rios da Instituição. 
Além disto, destaca-se também. que os grupos infoí 

mais da Universidade influenciam acentuadamente a Formula- 

ção de objetivos e padrões organizacionais da Instituição. 

pelo controle comportamental que mantem sobre seus membros, 

tanto a nível individual, como grupal. 

_. _. _... A Busca de Identidade de Interesses e a Possíb - 

dade de Negociar Conflitos 
` A este respeito pode-se concluir que há, por parte 

das chefias dos órgãos de apoio administrativo da universi- 
dade pesquisada, uma preocupação no sentido de identificar
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e assemelnar os interesses da organização e de seus compo~ 

nentes. Portanto, a procura de soluções para os possiveis 

conflitos é matéria que merece destaque na prática da uni- 

versidade.
A existência de uma consciência, por parte dos di- 

rigentes, de que os conflitos podem e devem ser negociados, 

mostra que, no entender da maioria, as necessidades da Uni- 

versidade e dos funcionários tendem a completar-se e, que 

tanto aquela como estes, têm que ceder um pouquinho para 

que possam juntos atingir suas metas.

A Preocupação com as Questoes de Chefia versus Li- 

derança 

Para os psicossociais, o alcance dos objetivos or- 

ganizacionais através da cooperação espontanea das pessoas 

é uma questão fundamental no exercício da autoridade depar- 

tamental. Este deverá equacionar a tradicional diferencia- 

ção entre chefia e liderança. Pela análise, conclui-se que 

existe uma 

dirigentes 

de. quanto 

liderança. 

preocupação, bastante acentuada, por parte dos 

dos Órgãos de apoio administrativo da Universida 

ã necessidade das chefias possuírem maior'grau de 

Constata-se. ainda, a preocupação dos dirigentes 

dos órgãos pesquisados, Quanto à necessidade de promover~se 

treinamento especifico, capaz de estimular o surgimento e o 

desenvolvimento de novas lideranças nos diversos setores ad 

ministrativos da instituição (ver quadro X). Assim, por es 

tas razões, pode-se afirmar que esta caracteristica dos psi
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cossociais norteia a prática administrativa da universidade 
pesquisada. 

A Percepçao do Controle Administrativo como lnstrg 

mento Flexível e Adaptativo 
Com relação a esta Última caracteristica pesquisa- 

da, tratada pelos psicossociais como um instrumento auxi- 

liar do processo administrativo, bem como elemento de infor 
mação para quem toma decisões, conclui-se que encontra - se 

presente de forma evidenciada na prática administrativa-or2 

ganizacional dos órgãos de apoio administrativo. Pode -se
l 

constatar tal afirmativa. verificando que a preocupação dos 

dirigentes dos órgãos pesquisados, no que se refere ao con- 

trole administrativo. é utiliza-lo como instrumento deapoim 
de acompanhamento e de informaçao, em todos os setores admi 

nistrativos da Instituição, por considera-lo flexível e 

adaptativo aos diversos escaloes da organizaçao universita 
ria pesquisada. 

Considerando as conclusões acima, que evidenciaram 
a presença de fatores psicossociais no comportamento orga- 

nizacional dos órgãos de apoio administrativo da Universida 

de Federal de Santa Catarina, sugere-se que: 

- a Universidade desenvolva uma ampla campanha de
~ divulgaçao, que atinja todo o seu pessoal, infor 

mando acerca dos programas de incentivos so- 

ciais (especialmente os assistenciais) que a UFSC 
dispce; 

~ a Universidade procure envolver, com maior fre-
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qllëncia, os orgãos de apoio administrativo no pro 
, ~ ~ cesso de decisao e formulaçao de programas de ati 

vidades que digam respeito diretamente a estes 
, ~ orgaos; e , 

a Universidade estude as reais necessidades de 

treinamento do seu pessoal administrativo, espe- 

cialmente a nivel de dirigentes. E, que desen- 

volva um programa de treinamento, de acordo com 

as necessidades diagnosticadas, estímulandoapar 
ticipaçao do pessoal neste programa.
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SueEsTõEs PARA Novos Esrunos 

Muitos são os estudos que se podem realizar para 

trabalhos posteriores nesta linha. Por isto, as sugestões 

aqui indicadas nao querem, nem pretendem esgotar o assunto. 

Entretanto, interessante seria que fossem realizados estu- 

dos para: 

~ ~ - propor um modelo de informaçao e comunicaçao in~ 

terna para a universidade; 

- analisar profundamente uma das características 
psicossociais aqui pesquisadas; 

- verificar, com base em caracteristicas de outras 

correntes do pensamento administrativo (classica,
A estruturalista e sistemica), a presença destes 

fatores na pratica administrativo-organízacional 
de instituições federais de ensino superior; e, 

A ~ - realizar identica investígaçao em outras unida- 

des de ensino superior e confrontar seus resulta 
dos com os aqui encontrados.
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1. INFoRMAçõEs GERAIS 

I.I. DADOS PESSOAIS 

Estado Civil Idade Sexo ~..ínç@--z_z_z-f 
Tempo de Serviço: Geral Na Universidade 

No Atual Setor Atividade Principal do Conju- 

ge Local de Traba- 

lho do Cõnjuge W i Í 

C1uoe(s]ou Associaçëoíoeslde que partioipa(sÕcio~dirigente]

‹ 

1.2. ESCOLARIDADE 

I.2.L Curso Médio 

Área ` 

Término 

I.2.2. Curso(s) Super¡or(es) 

} 

SIM' E NAO Í: 
Área 

Tërmíno 

Instituição



L2.í Curso(S) de PÕs~Graduação 

93 

ESPECIALIZAÇÃO / APERFEIÇOAMENTO 
O 

SIM E NAO C] 
Área 
Horas/Aula 

` Tërmino 

Instituição 

MESTRADO 

SIM [:] NÃO C] 
Ãrea 

Término 

Instituição 

DOUTORADO 

SiM [:] NÃO [:] 

Área 

Término 

Instituição
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L2.b. Que outros cursos de treinamento o Senhor fre- 

qüentou? 

slim [3 NAO E3 
Tipo 

Horas/Aula 
Instituição 

L2.5. 0 Senhor freqüenta algum curso atualmente? 

sim E 
u 

NAO E 
Qua1(ís): írw *_ 

L2.6.0 Senhor gostaria de participar de algum curso de 

treinamento? 

SIM [3 NÃO |_`_`:] 

Tipo' 
Duraçao 
Local
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1.3. EXPERIENCIA PROFISSIONAL
7 

.. _.: _;;¬¬*-/"" 

_ `),{'1\‹Í 1 

i.3.L Anterior a Universidade 
'\ 

SIM [:] NAO |:] 

Empgesa
~ Cargo e/ou Funçao 

Tempo de Serviço 

L3.2. Na Universidade ‹ 

Cargo e/ou Função ocupadas
w 

Cargo e/ou funçao atuais * 

Período(s) respectivoísl 

L3.3.0utras atividades profissionais concomitanteš com 

a Universidade 

SIM [3 NAO E 
Empresa 
Cargo e/ou Função 

Turno 

Tempo de Serviço
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INFoRMAçõEs EsPEcÍF1cAs 

" 
¬I 

2.1. o QUE o sENHoR ENTENDE Pon MoT|vAçÃo (em termas gçra¡â)? 1

L 

2.2

I 

. E ESPECIFICAHENTE POR MOTIVAÇÃO PARA O TRABALHO? 

!A MOT!VAÇÃO 0 SENHOR CLASS|F¡CAR 2.3. Em Que GRAU oe 

os FuNc|oNAR¡os DE seu sEToR (muito alfa, alta, 

regular, baixa, muito baixa).
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qüëncía e a maneira de como ocorre esta notivação). 

2.a. .›usT|F|QuE A suA oP|N|Ão ANrER|oR(sa1¡enzznó0 a fri 

. 
zzzzzzzz zz zzzzzzzzz __ --- zzz

\

‹ 

lação ã organízaçäo)? 

2.5. O QUE O SENHOR ENTENDE POR TOMAR DECISÕES (em rg

1 

2.6. O QUE O SENHOR ENTENDE POR ASSUMIR RESPONSABILIDADE? É 

""›
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7. O SENHOR SENTE-SE DISPOSTO (PROPENSO,,Ã.VONTADE)_,A TOMAR 
DECISÕES (que tipos E em que situações o senhor as toma)? 

,E . __, E 
_ 

mzffzf z z
_ 

2 8. A RESPEITO DE SEUS SUBORDINADOS, O SENHOR ACHA 
QuE ELES ESTÃO PREo|sPosTos (PRoPENsos, A VONTA-

~ DE) A TOMAR oEc|sõEs (zipøâ e situaçoes). 

_ T __ 

2 9. o SENHGR SENTE-sE PREo|sPosTo (PRoPENso, A voNTADE) A As~ 
SUMIR RESPONSAB|LLDADES.(que tipos e em qu sítuaçÕes)?
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2.10. Em RE|_AçÃc Aos FuNc|oNAR|os DE sEu SETOR, ELES EsTÃo ms- 
PosTos (PRoPENsos, A \/`oNT/we) A AssumRREsPousAB||.|DAoEs? 

r 2.11. QUAL O GRAU DE IMPORTÂNCIA QUE 0 SENHOR ATRIBUI 
ÀS DEC¡SÕES QUE TOMA (em relaçao ao setor e ã 

Unívers¡dade)?

1

J 

2.12. 
__,__ _ _ _ _ ___ _ __ __ ____ __ _______ ___ _____ 

V _ 
_ _

_ 

QUANÍO Ãse RESPONSABILIDADES QUE O SENHOR ASSU* 
ME, QUAL A SUA IMPORTÂNCIA (HO Cøfltexto dO Seu 
setor e no da Un¡versídade)? 

¡__ 

_ _ _ __ ________ _
f
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2.13. QUE GRAU DE IMPORTÂNCIA 0 SENHOR ATRIBUI AS DECL 
SÔES TOMADAS PELO SEU PESSOAL (em relaçao ao seu 
setor e ã Un¡vers¡dade)? 

2.14.

1 

QUANTO AS. RESPONSABILIDAOÉS ASSUMIDAS PELO SEU 
PESSOAL, QUAL SUA IMPORTÂNCIA (DO COHCGXIOÓO Seu 
setor e no da Un¡vers¡dade)? 

'
1 

2.15. HA |NFLUENCIA(S) DE TERCEIROS NAS DECISÕES QUE O 

SENHOR TOMA? COMO O SENHOR AS LEVA EM CONSIDERAÇAOÍ 
_ __,,, . . . . _] 

f~~~ A f s



IO! 

1 

2.16. O SENHOR L'.EVA_.EM. CONSIDERAÇÃO.C-S, EFEITOS 0_U
¡ 

CONSEQUÉNCIAS DE SUAS DECISÕES SOBRE' TERCEI- 
ROS'?

. 

'

\ 

z _ *z~›~ g z z ff z 

2.17. o sENHoR PARTICIPA DAS oEc|sbEs QuE os seus suP§ 
R|oREs ToMAM (como, quando)? 

_ _ 

A - A 
V 

ff" f ' ' 
V ¬› 

2.18. OS SEUS SUBORDINADOS PÀRTICIPAN DAS SUAS DECI- 
SÕES (de que forma, quando)'Z
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2.19. O SENHOR SENTE-SE MAIS A VONTADE TRABALHANDO S0- 
ZINHO OU EM GRUPO (por que, em que sítuaçoes)? 

2.20. NA SUA OPINIÃO, COMO GASTARIAM DE TRABALHAR 
SEUS SUBORDINADOS? 

2.21 . COMO O SENHOR CLASSIFICARIA, EM TERMOS GERAIS, O 
GRAU DE RELACIONAMENTO QUE EXISTE ENTRE OS SUPE- 
RIORES E SUBORDINADOS DA UNIVERSIDADE? JUSTIFI- 
QUE.
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2.22. EM RELAÇÃO. AO SEU SETOR, COMO OCORRE ESSE RELA 
CIONAMENTO? 

2.23. COMO, NO SEU ENTENDER; SE PROCESSA ESSE RELACIO- 
NAMENTO EM TERMOS DE ORIENTAÇÃO, DE COMPREENSÃO 
DE AMIZADE, DENTRE OUTROS? 

J, _

1
\ 

2.2U. O SENHOR CONSIDÉRA QUÊ SUAS AT|TUDES, BEM COMO 
SUAS ÍDÉIAS PODEM |NFLUENC|AR SEUS SUBORDÍNADOS 
(quando e em que casos)?



074 E ' ' ""'”' ' ' ' E " ' ' 7 ' E W "`_'7'7 77 

[___ , , WÍ 

10h 

2.25. QUAL, NA SUA 0PIN!Ã0, A RECEPTIV¡DADE DAS 
SUAS lDE1AS E ATITUDES PERANTE SEUS SUBGR- 
DINADOS?

\ 

____ _ _ _ 1

‹ 

2.26. como o sENHoR coNs|oERA A coMuN|cAçÃo FORMAL E 

INFORMAL NA UNIVERSIDADE (boa, má, razoãve1)? 

2.27. QUAL E A RECEPTIVIDADE DAS COMUNICAÇÕES FORMAIS 
E INFORMAIS DE CIMA PARA BAIXO, ISTO E, DOS SUPE 
RSORES PARA OS SUBORDINADOSY
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2.28. QUAL E A RECEPTIVIDADE DAS CQMUNICAÇÕES FORMAIS E IN- 
FORMAIS DE BAIXO PARA CIMA (dos subordinados pa' 
ra os super¡ores)? 

_ _ _ _ _ ___ _ __ ____ __ __4_ ___ _Í__f_ _ 

2.29. CUNO OCORRE A COMUNICAÇÃO ENTRE COLEGAS (mem- 
bros de seu seto.r)? 

Y 
_ _ _ _ 

2.30. 0 QUE O SENHOR ENTENDE POR BOM RELACIONAMENTO?
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2.31. NO SEU ENTENDER, DE QUEM E A PREOCUPAÇÃO EM MAN- 
TER UM BOM RELACTONAMENTO NA UNIVERSIDADE E NO 
SEU SETOR? 

2.32. 
, _, _ ,____ ¡V __ __ _____ 

EM QUE GRAU O SENHOR CLASSIFICARIA A CONFIABILI- 
DADE QUE PODE EXISTIR ENTRESUPERIOR- SUBORDINADO 
E SUBORDINADO-SUPERIOR NA UNIVERSIDADE COMOLHTTO 
DO E,NO SEU SETOR, EM PARTICULAR? 

_ _ _ _ , 

2.33. QUAL O GRAU DE LIBERDADE EXISTENTE NA RELAÇÃO SU 
PERIOR-SUBORDINADO E SUBORDINADO-SUPERIOR NO TRA 
TO DE DIVERSOS ASSUNTOS QUE ENVOLVEM O TRABALHO 
NA UNIVERSIDADE E NO SEU SETOR?
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2.34. QUAL O GRAU DE LIBERDADEE CONFIANÇA ENTRE COLE 
GAS (quanto ã Universidade e ao seu setor)?

{

i _ _ __ . _ . íz V 71%, 

2.35. 0 SENHOR ACHA QUE PROPORCIONA UN AMBIENTE DE CGE 
FfANçA E LIBERDAUE Aos 'seus suBoRorNAoos (wma e ~ 

por quë}? 

*T 17 __ 1:-if 3, , Inn'-T " 7* 1 

` 

17"* 1' ' fi I ' " 7" 7 " ' '“"'" ez " * ' 'V 
!› 

2.36. COMO SAO ESTABELECÍOOS OS OBJETIVOS OU METAS DA 
UNIVERSIDADE (existe participação dos setores 
e como 'são conhecidos estes objet¡vos)?
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2.37. NO QUE SE REFERE A0 SEU SETOR, ESPECIFICAMENTE 
COMO SÃO ESTABELECIDOS OS OBJETIVOS OU METAS E, 
QUAL O GRAU DE IMPORTANCIA EM RELAÇÃO A UNIVERSL 
DADE? 

. ;_ . , ., .__ _&: zw E _ ~ zzz 

2.38. O SENHOR CONSIDERA QUE, UMA VEZ ESTABELECIDOS OS 
OBJETIVOS, ESTES DEVEM SER ATINGIDOS, MESMO QUE 
PARA TANTO SEJA NECESSÁRIO PRESSIONAR A EXECUÇÃO 
DAS ATIVIDADES? 

2.39 NO CAS() DE SURGIR DIFICULOAOE PARA A EXECUÇÃO DOS OBJE- 
TIVOS, O QUE O SENHOR ENTENDE QUE DEVE SER FEITO?
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2.40. SE SURGIR ALGUMA NOVA SITUAÇÃO IMPORTANTE PARA 
A ORGANIZAÇÃO MAS QUE NÃO TENHA, SIDOPREVISTA, O 

QUE O SENHOR FAZ? ,ALTERA OS OBJETIVOS? 

2.¡4I. NO CASO DE SEREM,lNCLUSIVE,MAIS IMPORTANTES QUE 
OS PROPRI OS OBJETIVOS, QUE DECISÃO O SENHOR TOMA? 

-
I _ ' 

_ 
' ff 

, 
*W ' : ,tr 

1. 

2.I+2. QUE TIPOS DE INCENTIVOS, DE UM MODO GERAL, O SE- 
NHOR CONSIDERA ADEQUADOS PARA MOTIVAR AS PESSOAS 
PARA O TRABALHO EM UMA DETERMINADA EMPRESA?
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2.143. NA SUA OPINIÃO, QUE TIPOS DE INCENTIVOS SERIAM 
MAIS ADEQUADO5 NA UNIVERSIDADE? 

2.1414 . QUAIS OS INCENTIVOS QUE A UNIVERSIDADE OFERECE AO 
SEU PESSOAL?

I 

7 f 

2.145 QUAIS, DENTRE ESSES INCENTI- ° 

IMPORTANTES? QUE OUTROS ESTA- 
. No seu ENTENDER, 

vos, sÃo os MAIS 
RIAM FALTANvo?
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2.A6. NA SUA OPINIÃO, COMO SÃO RECEBIDOS PELOS FU 
AL EM PARTICULAR, DA UNIVERSIDADE E PELO SEU PESSO , 

OS INCENTIVOS QUE ELA OF ERECE ATUALMENTE?
T 

NCIONARIOS 

' ‹ 1- 

2.ü7. EXISTEM GRUPOS INFORM 
SAO ESTES GRUPOS, C 

NIAO SOBRE ELESY, 

AIS NA UNIVERSTDADEY COMO E 

OM0 SE FORMAM E QUAL ASUA OP_I_ 

R8 o SENHOR coNs|oERA TA|s GRUPOS 
QUÊ? ELES ESTIMULAM ou oEsEsT| 

2. . ¡MPoRTANT£s7 POR 
A 

MULAM o TRABALHO? 
LL L LfLf_
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E _? __E_ WWE _MT 
2.h9. o sENHoR AcHA QUE ELES os grup ( os) |NFLuENc|AM 

(prejudicando ou auxíI¡ando) A UNIVERSIDADE COMO 
UM TODO, NO QUE DIZ RESPEITO A OBJETIVOS E PRO- 
CESSOSY 

'J "pv-

l 

I 

2.50. NO SEU SETOR, E COMUM FORMAREM~SE GRUPOS INF05 
MAIS (eles são importantes para o desenvolvímen- ` 

to de suas atividades)? 

2.5I . o sENHoR AcHA Que ELES (05 grupøs) ¡uFLuENc|AM 
(prejuóizanóo ou au×¡1¡anó0) o seu seron Em REL5 
ÇÃO A OBJETIVOS E PROCESSOS?

T
I

I
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2.52. NA SUA OPINIÃO, ESTES GRUPOS SE COMUNICAM ENTRE 
SI (auxiliando uns aos outros ou se articulando 
para reivindicar alguma coisa)? 

7+ - 

2.53. O SENHOR ACREDITA QUE OS INTERESSES DA UNIVERSI 
DADE COMO UM TODO ESTÃO EM CONFORMIDADE COM O 

DE SEU PESSOAL? OU NAO HA CONFORMIDADE DE INTE 
RESSES? OU, AINDA, ESTES INTERESSES SAO APENA 
sEnELHANTEs2

'

S

S 

2.5¡~I. QUER ISSO DIZER QUE, SE OS INTERESSES NÃO SÃO EXATA 
MENTE OS MESMOS, HAVENDO APENAS SEMELHANÇA, AL- 
GUEM FICA PREJUDICADO? O SENHOR ACHA JUSTO ESTE 
PREJUÍZO? O QUE SE PODE FAZER A RESPEITO?
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2.55. QUEM O SENHOR ACHA QUE EM GERAL E O MAIOR PREJU* 
DICADO NOS SEUS INTERESSES: A UNIVERSIDADE OU O 

HOMEM?

I

I 

2.56. QUEM GERALMENTE CEDE MAIS EM RELAÇÃO AMSSEUSINTE 
RESSES: A UNIVERSIDADE OU O HOMEM? 

2.57. 0 SENHOR VE ALGUMA D|FERENçA ENTRE "CHEFIA E LI~ 
DERANÇA" (0 que caracteriza uma e outra)?



II5 

¿__, _, 

2.53. QUEM O SENHOR ACHA QUE DEVE SER INDICADO PARA Di 
RIGIR UM DETERMINADO SETOR (0 chefe ou o IÍder›? ` 

__ “I 'Í T 

#

J 

2.59. NA UNIVERSIDADE, DENTRO DESTE ENFOQUE, COMO SÃO 
ESCOLHIDOS OS DIRIGENTES DOS SETORES EM GERAL? 

2.60 NO SEU SETOR, QUE TIPO DE DIRIGENTE PREDOMINA (0 I 

chefe ou o !fder)?
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2.61. QUAL A SUA OPINIÃO SOBRE O TIPO DE DIRIGENTE DE 
SEU SETOR? 

' A :: 'fff';' ' 

¡ 
ffff' 7 

2.62. COMO 0 SENHOR ENQUADRA 0 SEU DIRIGENTE IMEDIATO, 
` 

NO QUE CONCERNE AO SISTEMA DE AUTORIDADE (Chefe 
I ou Ifder e por quë)? 

1 f__¡f -' " " _-*' lí? 

2.63. como o sENHoR sosTARrA QUE Fosse ou como oEvER1A
É 

\ 

sea seu orareeuwez '
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I 

2.614. O SENHOR CONSIDERA POSITIVO ESTIMULAR-SE LIDER/\_N_ A 

ÇAS OU CONCEDER-SE TREINAMENTOS PARA TORNAREM MAIS 
LIDERES OS DIRIGENTES DA UNIVERSIDADE? 

2.65. O QUE O SENHOR ENTENDE' POR CONTROLE ADMINISTRATL I 

V0? I 

Í V 7 
_ _ _ _ 

____z «V z f»~A "V V "+ 77 ' 1 lb 

2.66. QUAL A IMPORTÂNCIA QUE O SENHOR ATRIBUI' A ESTA 1 

FUNÇÃO ADMINISTRATIVA PARA A UNIVERSIDADE?
1

â-
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2.67. O SENHOR ACHA 
HIERÃRQUICOS DA UNIVERSI 

DE? 

QUE EXISTE UM MESMO TIPO DE CONTRQ 
LE EM TODOS OS NÍVEIS Dê 

2.68. EXISTE CONTROLE NOS Nf 
E EFETUADO? 

VEIS MAIS ALTOS? COMO ELE 

IS. NÍVEIS HIERARQUICOS, COMO E EFETUA- 
DO O CONTROLE? 

~í 
2.69. NOS DEMA
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7' 'WTÍ ' V' V V 77 7"77 ' 7 
, 

41 

2.70. NO SEU ENTENDER, QUAL A FINALIDADE ULTIMA DO CON 
TROLE?

4 

2.71. O SENHOR ACHA QUE OS MESMOS INSTRUMENTOS DE CON- 
TROLE DEVERIAM SER USADOS PARA QUALQUER NÍVEL OU 
QUALQUER SETOR INDISTINTAMENTET


