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XV1i

RESUMDO

Na presente pesquisa analisou-se o padrao de relacio-
namento entre as variaveis independentes, estilos de liderancga
e tipos de comunicagao em relagao d variavel dependente clima
organizacional nas seguintes unidades de anélise; universidade
como um todo, centros e departamentos de ensino da Universida-
de Federal de Santa Catarina (UFSC).

O mcdo de investigagao que caracteriza esta pesquisa
reside, numa primeira etapa, no uso restrito do método compara
tivo de analise, uma vez que se utilizam como unidades de ana-
lise as unidades (centros de ensino) e as subunidades (departa
mentos de ensino) da UFSC. Na segunda etapa, quando se conside
ra a universidade como unidade de analise, o modo de investiga
gao que caracteriza esta pesquisa reside no método de estudos
de caso. Por outro lado, a perspectiva da pesquisa € sincroni-
ca e de carater nao experimental.

A populagao foi composta pelos professores (DE, 40 h
e 20 h) que integram os 50 (cinglienta) departamentos de ensino
da UFSC, que por sua vez, estao agrupados em 10 (dez) centros de
ensino.

O tipo de amostragem empregada foi a estratificada pro
porcional,com retirada sistematica. Esta retirada por departa-
mentos de ensino foi feita proporcionalmente ao numero de pro
fessores integrantes, considerando o regime de trabalho.

Os dados foram coletados junto a 416 (quatrocentos e
dezesseis) deles, represenﬁando‘83% (oitenta e trés por cento)

da amostra pesquisada, através de questionarios distribuidos di



retamente pelo autor &s Secretarias -de departamento de ensino
e posteriormente entregue aos professores.

As variaveis estilos de lideranca, tipos de comunica-
¢ao e clima organizacional foram medidas através de escala ti
po LIKERT - de cinco valores, associadas as afirmacoes que ca-
racterizam cada uma dessas Variéveis.

Da andlise estatistica dos dados resultaram graficos,
contendo curvas de tendéncia dos pesguisados, segundo os esti -
los de lideranca, tipos de comunicagao e clima ofganizacional;
tabelas de distribuicac de freqﬁéncia; tabelas com percentuais
explicativos, obtidas pela técnica de componentes: principais,
gque permitiu a redugao das afirmacoes correspondentes a cada
uma das variaveis (estilos de lideranca, tipos de comunicagao e
clima organizacional) em dois componentes; evfiguras que possi
bilitaram avaliagao relativa dos centros e departamentos de
ensino da UFSC. .

Na unidade de analise - universidade como um tcdo -os
resultados obtidos demonstram que a universidade.tende para o
estilo de liderancga democratico, seguido pelo comportamento
laissez~-faire e autoritario; que predomina a comunicagéo ascen
dente, isto é,—do professor para o superior e que o clima orga
nizacional estad voltado mais para a realizacao do que para o
poder e afiliagao. Ou seja, observa-se que os professores ana-
lisados estao mais preocupados com a realizagéo profissional,es
pecialmente pela natureza de trabalhos criadores e pelos resul
tados concretos de seu trabalho, do que em procurar meios de
influenciar ou estabelecer um clima de amizade.

Nas unidades de analise - centros e departamentos de



ensino - os resultados demonstram por um lado, que ocorre dife
rencas nas percepgaes dos pesquisados em relagao as variaveis
estilos de lideranga, tipos de comunicagao e clima organizacio
nal guando se consideram os diferentes centros e departamentos
de ensino da UFSC.

Por outro lado, verifica-se que essas variaveis apre-
sentam padrao de relacionamento ora positivo, ora negatiyo. Ou seja,cbserva
va-se que os centros e departamentos de ensino que tendem para
o estilo de lideranga democratico, encontram-se relacionados
positivamente com os tipos de comunicacao descendente democra-
tica, ascendente e horizontal e refletem um clima organizacio
nal favoravel; enquanto que os centros e departamentos de ensi
no que tendem para o estilo autoritario, encoﬁtram—se relacio-
nados positivamente com o tipo de comunicagao descendente auto
ritaria e refletem um clima organizacional desfavoravel. 1Isto
€&, verifica-se que diferentes estilos de lideranga eliciam di-
ferentes redes de comunicagaoc e por conseqgliéncia eliciam dife
rentes tipos de clima organizacional, reforgando os argumentos
de varios autores enfocados no referencial tedrico-empirico que
admitem esse padrao de relacionamento.

Por fim, as conclusoes obtidas da confrontagao dos
resultados empiricos com o referencial tedrico podem ser gene-
ralizados para a UFSC, uma vez gue o rercentual de retorno foi
representantivo em todos os centros e departamentos de ensino
que compoe a universidade. Por outro ladc, nao se pode fazer
generalizagoes para as outras universidades fedzrais brasilei-

v

ras, ima vez que nao integraram o universo pesquisado.



ABSTRACT

This study is an attempt to determine relationship
between the independent variables styles'of leadership and types
of communication with the dependent variable organizational
atmecsphere in the respective units analyzed: the university. as
a whole and the academic centers and departments of the
"Universidade Federal de Santa Catarina" - UFSC.

The research method utilized in the analysis of the
academic centers and their_various departments is restricted to
comparative analysis, in which the centers are the units under
investigation and the sub-units are the departments. When the
university as a whole as analyzed, a "case study" is carried
out, since an intensive analysis of a single organization is
undertaken. Furthermore the research percpective is synchronic
and of a non-experimental character.

The population under investigation is the teaching
staff (full-time, full-time with exclusive dedication, and half-
time) , who are faculty members of 50 academic departments, which
in turn compose 10 academic centers.

The type sampling used was one of proportional
stratification, with a systematic selection. This selection by
academic departments was done in proportion to the number of
professors who make them up, and their work schedule was
considered.

Data, were collected on 416 faculty members representing
83% of the sample being analyzed by means of a guestionnaire
distributed by the author of this study directly to the

department secretaries and later to the professors themselves.
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The variable styles of leadership, types of
communication and organizational atmosphere were measured by
means of a Likert-type scale consisting of 5 values, associated
with premises which characterize each of these variables.

The statistical analysis of the data resulted in
graphs containing curves showing the tendencies of the group
under investigation in relation to the variables (styles of
1eadership, types of communication.and organizational atmosphere)
as well as frequency distribution tables, tables with explanafion
percentages (obtained by the method of main components), which
allowed a reduction of the premises corresponding to each of the
three variables to two components and figures which made it
possible to evaluate the academic centers and their departments.

On analyzing the university as a whcle, the results
show that the university : tends to have a democratic style characterized by a
"laissez~-faire" and an authoritarian kind of behavior, that
"botton-up" communication predominates (i.e. from the faculty
member to his department head) and‘that the organizational
atmosphere is directed more to fulfillment than to power and
personal relationship. This means that the professors being
analyzed are more concerned with professional achievement,
especially work of a creative nature and the concrete results
of their work, than in seeking to influence their peers or to
stablish or restore an atmosphere of friendship.

In the units analysis the academic centers and their
departments there was evidence of differing perceptions in
relation to the variables, from department to department and

from center to center.
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It was further shown that these variables presents both
positive and negative standards of relationship. Moreover, it is
evident that academic centers and departments with tendencies
towards a democratic leadership style, relate positively to
democratic types od communication "top down", "bottom-up" and
horizontal and reflect a favorable organizational atmosphere,
while the academic centers and departments which tend toward an
authoritarian pattern relate positively to the authoritarian
"top-down" form of communication and reflect an unfavorable
organizational atmosphere The result of this investigation
shows that different leadership styles elicit different
standards of communication, thus reinforcing the arguments of
several authors of the theoretical-~empirical approach who
postulate this standard of relationship.

Finally the conclusions reached through a confrontation
of the empirical results with results with the theoretical
orientation can be generalized for UFSC, due to the collaboration
of a representative percentage of the teaching staff of all the
centers and departments which make up the university. On the
other hand, we cannot extend these generalizations to include
other Brasilian federal universities, since they were not whithin

the scope of the present investigation.



1 - INTRODUCAO

O interesse pelo estudo dos processos organizacionais
(lideranga e comunicagao) e seus relacionamentos com o clima
organizacional nao & novo nem exaustivo na teoria organizacio-
nal. Mas sO recentemente, o assunto vem sendo discutido de for
ma sistematica na literatura especializada. Por exemplo, GIB-
SON et alii (1973. In: SBRAGIA, 1983) procuram descrever de
que forma as propriedades do ambiente organizacional interagem
para produzir aquilo que se tem conhecido como clima organiza-
cional.

“

A crecente atencgao dos pesquisadores no gue concerne
as variéveis liderancga, comunicagéd e clima organizacional,cir
cunscreve-se a razoes de carater tedrico e a preocupagoes com a
aplicagao e pratica administrativas.

No campo tedrico, o conceito de processos e clima or-
ganizacional vem sendo enfatizado pof alguns pesquisadores co
mo instrumento valioso para refutar ou aperfeigoar teorias,mo
delos e tratamentos metodolégicqs, gue, assim, podem contri-
buir para o desenvolvimento cientifico da area.

No campo de aplicagao, alguns pesquisadores, como,por
exemplo, PRITCHARD & KARASICH (1973), véem no tratamento de
processos e clima organizécional a possibilidade de gerarem
hipoteses de relacionamentos entre variaveis, que podem contri
buir para o enriquecimento da pratica administrativa, no que
diz respeito ao desempenho organizacional.

Com base na revisao da literatura e, em especial, no
artigo de SBRAGIA (1983), propoe-se, na presente pesquisa, es-

tudar as relacgOes entre os processos (iideranga e comunicagao)
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e clima organizacional.

Para tanto, consideram-se trés unidades de analise,
nesta pesquisa: 1) a universidade como um todo; 2) os centros
de ensino; e 3) os departamentos de ensino da Universidade Fe-
deral de Santa Catarina - UFSC, para verificar as relagoes en
tre os processos de lideranga, comunicacgao e clima organizacio
nal.

Assim, o primeiro capitulo desta dissertacao apresen-
ta uma visao geral do tratamento do clima organizacional, ora
visto como uma variavel independente, ora como dependente e
ora como interveniente, tendo como resultado a definicao do
problema, bem como a'apresentagéo dos objetivos da pesquisa.

0 segundo capitulo trata dos fundamentos tedricos e
empiricos concernentes aos estilos de lideranga,; ‘tipos de co-
municagao e clima organizacional. Reporta-se, aqui, aos concelil
tos e & evolugao dos estudcs sobre a lideranga segundo as abor
dagens de tragos, situacional e emergente. A seguir apresen-
tam-se os estudos referentes aos estilos de lideranga (autori
tario, democratico e laissez-faire ) que caracterizam relacio
namentos com os tipos de comunicacao (descendente, ascendente
e horizontal) e com o clima organizacional. No que se refere a
comunicagao, reporta—-se a sua importdncia para a organizacao ,
O0s conceitos, os aspectos estruturais do processo de comunica-
géo, bem como aos estudos que, de certa forma, verificam rélg
¢oes com os estilos de lideranga (autbritério, democratico . e
laissez-faire) e clima organizacional.

Feitas essas consideracgoes sobre os processos organi-

zacionais em estudc com seus possiveis relacionamentos, passa-
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se a examinar o clima organizacional como uma variavel . depen-
dente dos processos organizacionais lideranca e comunicacgac.

No topico clima organizacional, reporta-se a sua im
portancia para o desempenho organizacional, os conceitos e os
estudos que, de certa forma verificam relégaes com os procés—
sos organizacionais. Termina-se o assunto abordando a escala de
KOLB et alii (1978) com suas respectivés dimensoes (conformis-
mo, responsabilidade, padroes, recompensas, clareza organiza
cional, calor e apoio, lideranca e conflito), associadas aos
trés motivos sociais basicos identificados por McCLELLAND (1958)
poder, realizacao e afiliacao.

No terceiro capitulo, apresenta-se a metodologia de
pesquisa. Reporta-se, ali, a caracterizacao da pesquisa, as
guestoes de pesquisa, a delimitacac dz pesquisa, a definigao
constitutiva e operacional dos termos e variaveis, aos dados
com suas técnicas de coleta e tratamento e as limitacoes da
pesquisa.

O quarto capitulo refere-se d apresentacao e analise
dos dados. Trata-se, nesta parte, da caracterizagéo dos respon
dentes mediante tabelas de distribuicao de freqliéncia e grafi-
cos do tipo cartesiano e de colunas. A seguir, reporta-se as
analises efetuadas sobre as dimensoes em estudo (lideranga, co
municacao e clima organizacional), nas respectivas unidades de
andlise: na universidade como um todo, nos centros de ensino e
nos departamentos de ensino da UFSC.

No quinto capitulo saoc apresentadas as conclusoes que
se reportam aos processos e clima organizacional, bem como su-

gestOes, e recomendagoes para futuros trabalhos na &area.
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1.1. DEFINICAO DO PROBLEMA

A revisao da literatura sobre o tema permite visuali
zar que os estudos sao classificados em amplas categorias, de
acordo com o clima organizacional, ora visto como uma ' varia-

vel independente, ora interveniente e ora dependente.

CLIMA ORGANIZACIONAL COMO UMA VARIAVEL INDEPENDENTE

£ considerado como uma variivel independente quando
é fator significativo para que ocorra um determinado resulta-
do. Neste caso, observa-se que o clima organizacional afeta
certos fatores de desempenho organizacional, tais como: produ
tividade, satisfagao e absenteismo.

Uma significativa relacao entre clima organizacional e
desempenho do trabalho tem sido demonstrada em numerosas pes
quisas. KACZKA e‘KIRK (1968) , HALL e LAWLER (1969), PRITCHARD
e KARASICK (1973), FRIEDLANDER e GEEENBERG (1971), SCHNEIDER
(1973) e SCHNEIDER e HALL (1972) relataram dados indicando
gque o clima organizacional e o desempenho estao intimamente re-
lacionados. Contudo, a relagao entre clima e desempenho ndo &
facilmente compreendida, nem tao persuasiva como a relagao en
tre satisfacgao no trabalho e clima organizacional.

A pesquisa de FREDERICKSON (1966. In: - HELLRIEGEL e
SLOCUN JR. 1974), por exemplo,; mostrou quevindividuOS gue ti-
nham uma percepcao de seu clima de trabalho como inovador,com

normas orientadas, supervisao intima, tiveram mais sucessos
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2. FUNDAMENTACAO TEORICO-EMPIRICA

Lideranga e comunicagao sao processos organizacionais
que, provavelmente, mantem relagoes com clima organizacional nas
iinidades e sub-unidades de ensino da Universidade Federal de
Santa Catarina. Reconhecendo a relevancia desses processos or-
ganizacionais, selecionou-se esses fatores como pontos centrais

da presente pesquisa.

2.1. LIDERANCA

O conceito de lideranca tem sido pesquisado formalmen-
te e discutido informalmente mais do que qualquer topico singu
lar. Quer seja a organizacgao uma escola, uma
universidade, um sindicato, uma nagéo, parece haver um pressu-
posto constante de que uma nova liderancga ira transformi-lal.Em
cada eleigao para cada nivel hier3rquico ouve-se o clamor pela

lideranca. Isto pode sers verificado, por exemplo,quando ocorre

T

1 GIBB (1969. In: - CHAMPION, 1979) faz distingdes entre as di-

versas definigées de lideranca e de lider. O autor ressalta
que, no caso da situagao universitdria, a lideranca assume
o papel de chefia, isto &, quando a organizacao confere tal
reconhecimento 3 pessoa e nao ao proprio grupo (uma vez mais,
a opiniao, neste contexto, & interessante na consideragao

de lideranca em escolas como em outras organizagGes).
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mudanca de chefia em algum departamento ou organizagao. Essas
permutas tem como pressuposto o fato de gue a troca de antigos
pof novos chefes produzird uma mudari¢ga significativa na continui
dade operacional da organizacao ou de departamento. A busca de
uma nova lideranga, segundo HALL (1984, p. 133) "pode .mascarar
problemas como arranjos estruturais inadeguados, as distribui—
coes de poder que blogueiam as acgoes efetivas, a falta de recur
sos, 0S procedimentos e outros problemas organizacionais mais bé
sicos”". Assim convém ressaltar que em ﬁuitas circunstancias a mu
danga de chefia & pouco mais do que tratamento superficial.

Em suma, HALL (1984) comenta que a lideranga se afigu-
ra como a coisa crucial a ser compreendida sobre as organiza -
coes. Quer na pesquisa ou na teoria, a lideranca é severamente
limitada por muitos fatores, como por exemplo, a estrutura orga-
nizacional, coalizoes de poder e condigoes ambientais.

Segundo KATZ & KAHN (1978, p. 342) lideranca aparece na

literatura de ciéncias sociais com trés significados:

" 1 - como atributo de uma posigao;
2 - como a caracteristica de uma pessoa; e
3 - como uma categoria de conduta".
Para HALL (1984), a lideranca & uma forma espe-
cial de poder, que estad estreitamente relacionada com o poder

reférentez, j& que envolve, nas palavras de ETZICNI(1965.In:-HALL,1984,p.113)

O poder referente designa uma situacao na qual o receptor do
poder identifica-se com o detentor do poder tentando compor-

tar~-se como ele.
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"A capacidade, baseada nas qualidades
pessoais do lider, de despertar a
anuencia voluntaria dos seguidores nu
ma ampla faixa de assuntos. A lideran
ca distingue-se do conceito de poder
na medida em que implica influéncia,is
to €&, mudangas de preferencias, - ao
passo que poder implica apenas que as
preferencias dos sujeitos sdo manti-

das em suspenso”.

Com relagcao 3 definicao acima, HALL (1984, p.114) comen
ta que "o fato de que os seguidores realmente alteram suas pre-
ferencias para que coincideam com as do lider &€ uma consideragao im
portante. O0s seguidores querem concordar com 0s desejos do 11i-
der”.

& lideranca, segundo TANNENBAUM et alii (1972, p. 114)

(01
js)}

"Influencia interpessocl exercida em
uma situacdo, por intermédio do pro-
cesso de comunicagao, para que seja
atingida uma meta ou metas especifica
das. A liderancga sempre envolve tenta
tivas por parte do lider (influencia-
dor) para afetar (influenciar) o com
portamentc do seguidor (influenciado)

ou seguidores numa situacgao”.

Com base nessa definigao, observa-se como a lideranca
estd relacionada com a comunicagao. A comunicagao & vista pelos
autores como o Unico-processo por cujo intermédio um lider pode
atuar. O lider usa a comunicagéo como o meio através do qual tenta
afetar atitudes do subordinado. Ou seja, ele nao esta interessa-

do apenas em transmitir por transmitir.
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Uma resenha de outros autores revela que a maioria dos
que escreveram sobre a administracao, segundo HERSEY & BLANCHARD

(1976, p. 86) admite que a lideranga é o

"processo de exercer influencia so-
bre um individuo ou um grupo, nos es
forgos para a realizagao de objeti-
vo em determinada situagao. Dessa de
finigao de lideranga segue-se que O
. processo de lideranga € uma fungao
do lider, do seguidor e de outras va

riaveis da situagao. L=F({l.s,v)".

STOGDILL (1948, p. 35-71) depois de ﬁm levantamento

exaustivo da literatura,conclui que:

"Lideranga n@o €& uma guestao de sta-
tus ou de mera posse de uma determina
da combinagdo de caracteristicas. Pa-
rece mais ser uma relagdo operacional
entre os membros do grupo na qual o
lider adquire 'status' atraveés da par
ticipacao ativa e da ccmbinacao de sua
capacidade de levar a bom termo traba

lhosque exijam cooperacgao”.

Em suma, KATZ & KAHN (1978)p.242) chamam a atengao argumentan
do gque "a liderancga concebida como uma capacidade e conceito es-
corregadio, pois que depende excessivamente de propriedades da
situacado e das pessocas que deverao ser lideradas”-- Por
exemplo, se O contramestre gue exerce lideranga poderosa subisse
ao oficio de presidente, sera que sua capacidade para lideranca
ainda se manifestaria ? Esses autores consideram " a essen
cia da lideranga organizacional como o incremento influencial,

além de acima do cumprimento mecanico das diretivas rotineiras
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da organizacgado" (p.342) .Assim, a lideranga segundo HALL (1984, p.114 )
"esta estreitamente relacionada com o poder, mas envolve mais do
que simplesmente o poder atribuido & uma posigao na organizacao
ou reivindicado por um membro ou membros das organizacgoes”.

As diferencas entre lideranga e poder, entretanto, ain-
da estao insuficientemente estudadas, uma vez que a lideranca po
de ocorrer em gualquer grupo e em gqualquer nivel dentro da orga-
nizagao. SELZNICK (1971, p. 19) fornece a distingao necessaria
ao observar que a "lideranga envolve decisoes criticas, o que ¢

mais do que a manutengado do grupo”". De acordo com SELZNICK (1971

p. 53-5), as fungoes de lideranca se distribuem em quatro catego

rias:
"l - A definigdo da missado e do papel da organizacgéao
2 - A encarnacgao organizacionnal da_Finalidade“
3 - A defesa da integridade organizacional
4 - 0 apaziguamento .de confiito interno”.
Numa - resenha de cerca de 3.000 estudecs sobre

lideranca STOGDILL (1974) identificou o mesmo conjunto de fun-
goes.

Assim, a lideranga pode ocorrer em todos os niveis orga
nizacionais. O impacto sobre a organizagao varia de acordo -com
o nivel em que a lideranca é exercida. Dessa forma, a histdria do
conceito de lideranga ilumina o foco movedigo na orientacao ted-
rica. CHAMPION (1979, p. 153), por exemplo, comenta gue "cada no
Gdo de lideranga habitualmente e projetada em uma relagdo de cau

sa e efeito como a seguinte:
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Comportamento de lideranga X, elicia clima social X

Logo,

clima social X, elicia comportamente do grupo X".

A logica que ampara este raciocinio, segundo o autor,
varia em pormenores. Assim, num relato breve pode-se caracteri

zar na histdoria do conceito de lideranca, os estudos que de for-

ma direta ou indireta verificam relagoes com o clima organizacio

nal.

Segundo HERSEY & BLANCHARD (1976), KNICKERBOCKER (1961),
TANNENBAUN et alii (1972), HESKETH (1981) e BAVELAS (1960) a
maneira mais comum de  estudar a liderancga

concentrava-se em tracgos de liderancga, considerados em si mesmo,
o0 gue sugere a existéncia de algumas caracteristicas peculiares
a figura do lider. Este ocupa, segundo esta perspectiva, uma po-
sicdo de status em relagao a outros individuos que n3o  possuem
essas caracteristicas.

Como vemos, na Figura 2, a baseAteérica para esta abor-
dagem é que determinados tracos fisicos, sociais, da personalida
de e pessoais sao considerados inerentes a certos individuos e,
portanto, podem ser usados para distinguir os que>séo lideres e

O0S gue nao o Saoc.
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TRACOS FISICOS
Altura
Peso
Atratividade fisica
Vitalidade

Resistéencia Fisica

TRACOS SOCIAIS
Empatia
Tato
Paciéncia
Confianca (f€)

Status

Participacgao

TRACOS DA PERSONALIDADE TRACOS PESSOAIS

Ambicao Habilidade verbal
Confianca Sabedoria

Integridade Julgamento

Iniciativa Habilidade Intelectual
Persistencia » Capacidade de Trabalho
Imaginacgao Realizacao

Responsabilidade

FIGURA 2 - ABORDAGEM DE TRACOS

FONTE: TREWTHA R.L. § M.G. Administracao; funcoes e comportamen-
mento. Sao Paulo, Saraiva, 1979, p. 458.

Segunda JAMES (1961.In: - TREWTHA & NEWPORT, 1979) um=
das maiores criticas d abordagem de trzcos enfoca a area das ca-
racteristicas fisicas e da personalidade. Por exemplo, os fato
res vitalidade, altura e resisténcia fisica nao mostraram corre-

lagcao congruente com a eficadcia gerencial.
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Por outro lado,KOONTZ & O'DONNEL{1974,In:~TREWIHA & NEWPCRT,1979)
ocomentam rfas‘caracteristicéévséciai53é pégéééiswae'capacidade pa—
ra o trabalho, realizagéo; autoconfianga; éntﬁsiasmo e inspira-
cao, sdo considerados por alguns autores como associados a efica
cia de liderang¢a.” Entretanto, as implicagoes da pesquisa atual
sugerem gue até mesmo estas qualidades nao devem ser considera-
das como propriedades de liderancga.

Em suma, essa abordagem nao foi muito longe por duas ra

zoes, segundo HALL (1984, p.115):

"1 - (...) nao foi possivel identificar
os tragos comuns de 1idéraﬁga;
2 - Nenhum conjunto de caracteristicas

€ apresentado pelos lideres e nao peios

seguidores”.

A consciéntizagéo disso, segundo GOULDNER (1950. 1In: -
HALL, 1984), levou ao seéundo fator que contribuiu para a queda
da abordagem de tragos. A atengao voltou-se cada vez mais pa-
ra a situagao em que a lideranga era exercida. TANNENBAUM et
alii (1972) comentam que os situacionistas nao abandonam necessa
riamente a procura de caracteristicas significantes de 1lider,mas
tentam enqontré—las em situacoes qgue contenham elementos comuns.
Portanto, segundo TREWTHA & NEWPORT (1979, p. 459), " a conduta
eficaz do lider € uma fungado de muitos fatores que interagem pe-
ra formar o processo de lideranga":%Os inter-relacionamentos de

algumas destas variaveis podem ser vistos na Figura 3. Segundo os

autores, "as necessidades, padroes de comportamento e metas dos
seguidores se combinam com as caracteristicas da situagao e for-

mam um arcabougo de variaveis, dentro da qual o lider tem de ope

rar”.(p. 459)
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Necessi-

dades
Elementos
significati
vos da si-
tuacao con

Comporta- & -
forme foram

mento
percebidos
pelo lider

Metas

Lidéres

Necessi-

dades

—

Escolha dos
varios ti-
pos de in-

Comportea- fluéncias

mento 1nt?rpes-
soais para
obtengao
do compor-
tamento de
sejado

Metas
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Eficacia
da lide-
ranga
(conse-
cucao de
metas)

-FIGURA 3 - O PROCESSO DE LIDERANCA

FONTE: Adaptado de R.TANNEMBAUM et alii. Leardeship and

organization: A behavioral science approach, McGraw:hill
Book Company. Nova York,1961,p.32.In:TREWTHA E NEWPORT,
1979, p. 460.
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Os estudos empiricog, &egundo HEMPHILL (1949.In:
-~ HERSEY & BLANCHARD, 1976, p. 87), sugerem que "a liderancga e
um processo dinamico, que varia de situagado para situagao, com
mudangas de lideres, seguidores e situéqaes". De forma analoga,
STOGDILL (1948. In:-TANNENBAUM et alii, 1972, p. 14) comenta que,
depois de examinar uma grande quantidade de estudos que visavam
isolar as caracteristicas de lideres eficazes, chegou & seguinte

conclusao:

"As qualidades,caracteristicas e peri
cias requeridas de um lfider sao em
grande parte determinadas pelas de-
mandas da situacgcao em que ele deve

agir como lider”.

JENKINS (1974, p. 75), apbs uma revisao da literatura

que trata do problema de selecao de lideres em varios campos,

1

chega 3 seguinte afirmativa:
"{...) a lideranca e-propria de cada

situagao invéstigada. Em cada caso,a

situagao especifica (inclusive 0s

instrumentos de medigao dos emprega-

dos) determina quem se torna lider de

um certo grupo engajado numa certa

atividade e quais as caracteristicas

da lideranga. Relacionadz com esta

conclusdo, estéd a descoberta de gran

des variacgoes nas caracteristicas de -

individuos gue se tornam lideres em

situagoes semelhantes, e ainda, de

maiores divergencias no comportamen-

to de lideres em diferentes "~ situa-

goes"”.
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HERSEY & BLANCHARD (1976) comentam que, numa vi-
sao situacionista, focaliza-se o comportamento observado e nao
uma qualidade inata ou um potencial para lideranca. Acentua-se ©
comportamento dos lideres, dos componentes do grupo (seguidores)
e varias situagoes. Em decorréncia, da-se maior estimulo & possi
bilidade de instruir individuos para que modifiquem o estilo com
portamental de 1lider em diferentes situacoes.

Na mesma linha de raciocinio, HALL (1984, p.l1l15) comenta
que a aboraagem situacionista adota a postura "de que o conjunto
de condigoes de um dado momento - a situacgao - define por quem e
de que maneira a lideranca se expressara”. Na verdade, isso pode
ser verificado, porque o lider surge como uma consegliéncia das
necessidades de um grupo de pessoas e da natureza da situagao
dentro da qual este grupo estd tentando operar.

A abordagem situacionista dominou amplamente a
perspectiva socioldgica de lideranga, especialmente nos estudos
de pequenos grupos. Porém, nos ultimos anos, ficou sob fogo cru-
zado por sua desatengao para com as caracteristicas daqueles que
ascendem &s posicdes de lideranca.

Desta forma, surge a abordagem emergente, e, segundo
HALL (1984, p. 116), "embora diferenfes situagoes exijam formas
diferentes, certas aptidoes e comportamentos especificos serao
necessarios em cada situagdo diferente”. Segundo o autor, essa &
uma abordagem que combina elementos das duas abordagens anterio-
res, ou seja, a de tracos e a de situacgio.

Essa abordagem combinada & usada por HOLANDER e JULIAN
(1969, In. - HALL, 1984, p. 116). Esses autores acrescentam e
elemento importante da interacgao entre o lider e os seguidores.

"0 lider influencia os seguidores no processo de interagao, e as
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reagoes deles, € claro, tem um impacto sobre o comportamento do

proprio lider”. Segundo HALL (1984, p..116),

"a lideranga organizacicnal & umacom
binagao de fatores. 0 mais obvio de
deles € a posigao elevada da organi-
zagao. Esta fornece ao lider a base
de poder e leva aos seguidores a ex-
pectativa de gque ha um direito legi
timo naquela posigao e de que o 1i-
der, de fato, se empenhara no proces
so de lideranga, modelando-lhes 0s
proprios pensamentos e agoes e execu
tando as fungoes de lideranga para
a organizagao como um todo. Isso po
de ser observado guando ha uma suces
sdao na lideranca e os seguidores ex-
pressam a esperanga de gue a nova
pessoa fornecera o que a antiga nao

ofereceu”.

Comenta ainda HALL (1984, p. 116),que."o papel de lide-
ranga exige gue o individuo se comporte de tal ﬁaneira que as ex
pectativas dos seguidores se realizem”. Aqui, as inter—relagaes
entre as caracteristicas do individuo e posicao ocupada tornam-—
se importantes. .  As evidéncias indicam que as caracte
risticas especificas que dao origem ao comportamento de lideran-
¢a variam de acordo com a situagao.

Parece, entao, que a nogao usual de lider abrange dois
conceitos distintos. Segundo DUSEM (1948, p. 68),

"o primeiro € a convicgao emocional
de que alguns homens sao lideres e,
assim, diferentes das pessoas co-
muns. Estes lideres nao devem sua

posigao a relagado funcional com seus
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seguidores, mas a aura quase magica
que os cerca. Eles tem dotes semidi
vinos que nao ganharam,mas que lhes

foram atribuidos (...)".

.0 outro conceito - lideranga funcional (situacional) -

segundo JENKIS ( (1947), STOGDILL (1948) chdoca enfase
nao num conjunto fixo de caracteristicas pes-
soais, pem em formas de comportamento de

lideranca, mas na circunstancia na qual grupos de pessoas inte-
gram e organizam suas atividades em diregcao a objetivos e a
forma pela qual esta integracao e organizagao sao atingidas.Assim,
a funcao de lideranca € analisada e entendida em termos dinami-
cos de relacao. Um lider pode grangear seguidores, ou um grupo
de pessoas pode criar um lider, mas os aspectos significativos do
processo s6 podem ser compreendidos em termos dinamicos de rela-
géq;]A evidéncia e a especulagao, até o presente, sugerem que es
ta concepg¢ao funcional ou operacional de lideranga permite - a

perspectiva mais Gtil.

Fica claro que a lideranca & uﬁ processo dinami-
co que varia de acordo com a situagéo. Temos 2
possibilidadé de instruir individuos para que se comportem como
l1ideres nas mais diferentes situagSes. Portanto, a partir da de-
finicao do processo de lideranca como uma funcao do 1lider, dos

liderados e de outras variaveis da situacao, parece irreal o de-



25
sejo de ter um Gnico tipo ideal de comportamento de lider3. Por

exemplo: um lider desempenha um comportamento autoritéario numa
situacar, enquanto em outra situacao, o mesmo lider pode desempe
nhar um comportamento democratico. Isso pode ser verificado atra
vés das pesquisas realizadas sobre o comportamento adaptativo de
lider.

O conceito de comportamento adaptativo de lider, segun-
do HERSEY & BLANCHARD(1976. p. 101), "pde em dlvida a existencia
de um estilo 'melhor’ de lideranga: nao & uma questao de estilo
melhor, mas de estilo mais eficiente para determinada situagdo.A
sugestdo & que varios estiles de comportamento de l{ider podeﬁ ser
eficientes ou ineficientes, o gue depende de importantes elemen-

. =
tos da situacao” .
Para efeitos desta pesquisa, observam-se apenas o0s estu

dos que, de certa forma, direta ou indiretamente, verificam rela
cOoes entre os conceitos de lideranga, comunicagao e clima organi

zacional.

BLACKE & MOUTON (1980) popularizaram os conceitos (rea-
lizag3ao de tarefas e relacoes) em sua rede administrativa; usan

do-os amplamente em programas de desenvolvimento da organizacao e

»

administragao. Os autores identificaram cinco estilos de lideran

ca, sendo que, no segundo estilo, Country Club, comentam:

3
Segundo HERSEY & BLANCHARD (1976) um lider eficiente & capaz
de adaptar seu estilo de comportamento de lider 3s necessida-
des da situacgao e dos seguidores.

Segundo o modelo de contingéncia de lideranca, trés variiveis
basicas da situagao parecem determinar se determinada situagao
e favoravel ou desfavoravel para um lider: 1 - relagSes mem-

bros-lider; 2 - estrutura da tarefa; 3 - poder de posicao.
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"Atencgao cuidadosa.és necessidades de

pessoas para relagoes satisfatérias le

vé a uma atmosfera amistosa e agrada-

vel na organizagdo e a um ritmo tam

bém agradavel de trabalho” (In: - HER

VSEY & BLANCHARD, 1977. p. 95).

Outro estudo interessante foi o desenvolvido por LIPPITT

& WHITE (1943). Os autores estavam preocupados em verificar o
cémportamento do lider e reagoes dos membros em trés climas so-
ciais: autoritario, democratico e - laissez-faire . Quatro 1lide-
res foram treinados até atingirem a competéncia, nos trés trata
mentos de liderancga. Os lideres eram transferidos de clube para
clube, em cada seis semanas, sendo que cada lider mudava seu es-
tilo de liderancga no momento déssa transicao. Assim, cada clube
ﬁinhé experiéncia de cada estilo de lideranga, sob diferentes 1i
deres (In: - CARTWRIGHT & ZANDER, 1975).

Em carater geral, segundo KOLASA (1978) Oos pes-

guisadores verificaram gue:

- o clima autoritario gerava muita hostilidade nos mem

blos do grupo;

- o clima democratico gerava pouca hostilidade e agres

s3o. Os membros declararam sentimentos de maior satisfagao em to-

das as reunioes democraticas;

- sob o regime laissez-faire, o grupo também nao de-

monstrou grande satisfagao nao obtante o fato de que liberdade in

dividual e do grupo ser quase ilimitada.



27

A importancia desse estudc, de acordo com LUTHANS (1981)
foi o que os pesquisadores mostraram que diferentes estilos de
lideranca podem produzir diferentes reagées complexas para gru

pos idénticos ou similares.

Por mais validos que sejam tais resultados, cabe lem-
brar que foram obtidos com um grupc de meninos de 10 anos numa
situagao experimental. Entretanto, & provavel que esses resul-
" tados possam ser transferidos para outros ambientes, como por
exemplo, o dos grupos de trabalho na industria. Dessa forma,
KOLASA (1978) cita o estudo de BAUNGARTEL (1957), que -.vvaliou
os estilos de lideranga dos diretores de 20 (vinte) laborato-
rios de pesquisa. Os resultados, de acordo com BAUNGARTEL (1957,
In: - KOLASA, 1978) foram:

- O estilo diretivo (autoritério acarretou os mais bai-
xos julgamentos relativoé & satisfa¢ao ou a orientacdo no sen

tido da pesquisa e da criatividade; .»

'~ o clima democratico foi o que produziu maior satisfa-
cao por parte dos cientistas, que pareciam a oportunidade de

contribuir para o desenvolvimento de trabalhos originais.

De forma analoga, PELZ (1965. In: - KOLASA, 1978,p.501)
verificou que ”os cientistas de uma grande organizagao governa
mental trabalhavam melhor sob um clima democratico que lhes
permitisse tomar suas proprias decisaoes num ambiente que nao

era nem altamente isento de orientagéo nem diretivo”.
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KOLASA (1978) comenta  que pode ser erroneo su-
,por que o clima autoritdrio conduza, necessariamente, a uma si
tuagao em que o superior se exima de preocupagoes com o bem es-
tar de seus subordinados.. Reforcando a questao, BLAU & SCOTT
(1962 ) verificaram que os supervisores que exigiam leal
dade de seus subordinados conseguiam obter eficiéncia no desem-
_penho do trabaiho, mesmo num ambiente autoritario.

Em suma, WEBER (In: - CHAMPION, 1979, p. 162) comenta

que:

"0Os climas diferenciails gue nascem
de certas espéecies de comportamento
de liderancga, tem sido, constante-
mente, demonstrados como importan-
~tes insumos modificadores dos com
portamentos organizacionais, como
produtividade, moral de grupo e, em

conseqliencia, eficédcia e consecugédo

de metas das organizagoes

Dessa forma, diferentes estilecs de lideranga podem con-
duzir a diferentes climas organizaéionais. Isto pode ser verifi-
cado porque o clima muitas vezes & inferido de impressoes subje-
tivas que os trabalhadores tém do ambiente. Alguns o verao como
autoritario; outros, como democratico. Por exemplo, um individuo
vinculado a um departamento do tipo A pode ver o clima como demo
cratico. ou compensador, ao passo que um colega vinculado em ou-

tro departamento pode ver o clima como ameagador ou autoritario.

Na presente pesquisa sera utilizada a classificagao de

LIPPITT & WHITE (1943) para o estudo da varidvel lideranga.



29

A Figura 4 caracteriza cada um desses estilos.

AUTORITARIO

~ DEMOCRATICO

"LAISSEZ-FAIRE"

1 - Toda determinagao da
politica feita pelo 1i-

der.

2 - Os passos de técni-
cas e de atividadés 830

" ditados pela autoridade,

um a cada momento,  de

. forma que os futuros pas
sos sao em grande parte

‘incertos.

1 - Todas as politicas
sao um questao de dis-

cussao e decisao do gru

po, estimuladas e as-

sistidas pelo 1lider.

Z-A perspectiva de

“atividade & obtida du-
_rante o periodo de dis

‘cussdo. S3o esquemati-

zados os passos gerais
para o objetivo do gru
po e, quando for neces

sario, o conselhc téc-

.- 4 -~ A_ 3
‘nico e o lider sugeri

~rdo duas ou mais alter,

- nativas, dentre . as

' quais sera possivel es

3 - Geralmenté o 1ider

determina o passo especi-

fico de trabalho e o com
portamento de Céda~um. '

4 - 0 dominador tende: a
ser 'pessoal' no elogio
e na critica do trabalho

de cada um; permanece dis -

tante da participagéo
"ativa no grupo,a nao ser
quando faz demonstracoes.

”>Cblh¢r-'_ 

’3-4“Os'membrbs tém 1i-
~-berdade de__;tfabﬂlhar'
com quem escolham e a

divisdo de trabalho ¢

_--déiXédavparélo-grupo.

~ 4 - 0 lider & 'cbjeti-
“vo' ou 'dirigido pelos
fatod' em seus elcgios

ou criticas;tenta ser,

~ em espirito, um membro

normal do grupo, sem
fazer grande parte do

trabalho.

~ gado; nao tenta

1 - Completa liberda-
de para a decisao do
grupo, com um minimo de
participacdo do lider.

2 - Varios = materiais
sao apresentados pelo
lider; este deixa cla-
ro que dard  informa-
coes quando solicitada.
Nao tem outra partici-
pacdo na discussdo do

trabalho.

3 —-Completé nao-parti

Cipagéo do lider.

4 - Comentarios espon-
taneos os poucos  fre
glentes sobre as ativi
dades dos membros, a
nao ser quando interro
ava-
liar ou regularizar a
seqllencia de aconteci-

mentos.

FIGURA 4 - ESTILOS DE LIDERANCA _
FONTE: LIPPITT § WHITE(1943.In: - CARTWRIGHT § ZANDER. Dinamica de grupo;

pesquisa e Teoria.

Sao Paulo, EPU, 1975. p. 658.
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Por fim, CARVELL (1980, p.z15) afirma que "a lideran-

¢a requer mais do que a habilidade '‘edministrativa. A lideranga

-

"e um processo de guiar, dirigir e influenciar as agoes de ou-

tros em diregao a algum objetivo”. A Figura 5 mostra as dire-

¢oes das comunicagoes nos trés estilos de lideranga.

[ J ® o
Metodo autocratico

l1-o0 lider faz as decisoes
2-as comunicagbes sao es-
sencialmente descenden-

tes.

N~

Método "laissez-faire"

l-as decisoces sao tomadas pelos
individuos,mas nao em grupo;

2-comunicagao tomadas no local

Método democratico

l-a decisao é feita em pro-

2-

entre membros individuais e lider.

cesso de grupo:todos os
membros sao encorajados a

participar;

‘as comunicagoes sao aber

tas ao mesmo tempo entre
os membros do grupo e en-—
tre grupo e o lider. 0 11
der age como um coordena-

dor do grupo de discussao.

FIGURA 5 - DIRECAO DAS COMUNICAGOES EM TRES ESTILOS DE LIDERAN

CA
FONTE: CARVELL, Fred. J.

Human relations in business. New

York, Macmillan Publishing Co. 1980, p. 215.
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2.2. COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

A comunicagao & livremente empregada por todos na socie
dade, . incluindo membros de ordem publica, escolas de com
portamento organizacional e~praticantes de administracao. Por ex
tensao, o termo & usado para explicar uma multidao de sinéis,tag
to numa sociedade como em organizacoes de trabalho. Assim, o pro
cesso de comunicacdo nas organizacdes, segundo HALL (1984), con-
tém eleméntos gue sao individuais e organiéaci@nais.
No nivel individual, consideremos © simples exemplo
dos exames em salas de aula. Caso nao houvesse diferengas.indivl
duais de cognigao ou interpretagao, todos forneceriam a mesma
resposta a uma questao de prova. Dessa forma, HALL (1984, p.136)
afirma que "o processo perceptivo esta sujeito a muitos fatores,
gue podem levar a‘diferengasYsignificativas no modo como duas
pessoas quaisquer percebem uha mesma pessoa ou mensagem”,ZALKIND
e COSTELLO (1962) resumiram boa parte da literatura sobre percep
coes no contexto organizacional e verificaram que até mesmo os
objetos podem ser percebidos de maneiras diferentes. Aquele que
percebe pode responder a indicios de que nao esta consciente,
ser influenciado por fatores emocionais, usar indicios irrelevan
tes ou deixar de identificar todos os fatores em que seus julga-
mentos se baseiam. Segundo os autores, ias necessidades, valores
e interesses pessoais dos individuoé ajudam na constituicao do
processo . perceptivo. 3 obvio que a percepgéo
perfeita, ou seja, a percepcao uniforme de todos os recep
tores de informacdo & impossivel em qualquer situagao social. Se-

gundo HALL (1984) o ihput organizacional para o processo de comu
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nicagao provém dos canais estruturados de comunicacao e das posi

gaes . ocupadas pelas pessoas. As estruturas organizg

E 4
cionais, com seus tamanhos variaveis e com graus de complexidade

e formalizagao, destinam-se a ser ou evoluir pa
ra sistemas de utilizacao de informagces. O proprio estabeleci-
mento de uma estrutura organizacional & umvsinal de que se supoe
gue as comunicagoes sigam um determinado curso. A lideranga, por
éxemplo, depende do processo de comunicagao, quer implicita ou

explicitamente, j3 que esse processo nao teria sentido na ausén-

cia de informagoes.

Com efeito, segundo DEUTSCH (19%2.Iii:-NEWSTRON et alii,1975,p.
367)
4

"as comunicagoes sao tao essenciais
para uma organizagao que alguns ana
listas sustentam que, se pudéssemos
identificar todos os canais que trans
mitem informagao e os meios pelos
quais a informacao influencia o com
portamento da organizagaco, estaria-
mos mais proximos de compreender a

organizagao em si”.

Os analistas organizacionais tém atribuido.graus varia-
veis de importadncia ao processo de comunicagao. LITTERER (1965,
p. 295), por exemplo, comenta que a importancia da comunicagao
emerge da revisao de numerosos aspectos de organizagao, pelos
guais a comunicacao serve como uma variivel independente,ja que

"um fluxo de comunicacao de informa-

goes constitui um componente essen

cial de um sistema de coordenagao.Uma

pessoca que esteja em situagao de re-

ceber uma grande guantidade de infor

magao pode adquirir tanto poder como
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posigdo. (...) Através ¢a .comunica-
¢ao os individuos recebem .estimulos
gque evocam series de acoes alternat:
vas e gue os induzem e um comporta-

mento”.

. Ja para WREN e VOICH (1976), a importancia da comunica-
g¢ao para o administrador & Gbvia. Muitos dos administradores gas
tam sgﬁ tempo comunicando. A comunicagao melhora o moral pela
manutengéo das pessoas informadas, fornece informacoes necessa-
rias pafa a confecgao das decisGes e facilita a coordenagao dos
esforgcos dos membros de uma organizagéo;)Da mesma forma, BARNARD
(1966) , que situa as comunicagoes no cerne das organizagoes, co-
menta que a comunicagao representa a maior forca da organiza-
cao, ao lado do desejo de servir e do propdsito comum, sendo es
ses os trés elementos principais da organizacao formal. Argumen-—
ta ainda.que & pelo pfocesso de comunicagao que o sistema coope-

rativo se torna dinamico. Em suas proprias palavras,
"a falta de uma tecnica conveniente
de comunicagéo eliminaria a possibi-
lidade de adotar uns tantos proposi-
tos como base para a organizacgao. A
técnica de comunicacao modela a for-
ma e a economia interna da organiza4
gao (...). Assim, numa teoria exaus-
~tiva da organizagao, a comunicagao te
ria de ocupar um ponto certral, pois
a estrutura, a amplitude € o escopo
da organizagao sao quase que inteira
mente determinados pelas técnicas de

comunicagao” (p. 109).

Por outro lado, FARIA (1982) comenta que no processo de

comunicacgido ocorre a produgao de estimulos capazes de influenciar
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no comportamento desejado. A comunica¢ad € relevante para FARACE
et alii (1977) porque fornece um mecanismo de controle e coorde-
nagcao do processo pelo qual, os membros davorganizagéo transfor
mam a quantidade de matéria-prima que & consumida em rendimento

efetivo. Desta forma, SIMON (1979, p. 161l) afirma que

"A comunicagao nao somente € absolu
tamente essencial a organizagaoc, co
mo também a disponibilidade de téc-
nicos especiais nessa &rea ira de
terminar em grande parte a maneira
pela qual as fungoes decisdrias po-
dem e devem ser atribuidas por toda

a organizacao”.

KOONTZ et alii (1980, p. 689) comentam que a comunica-
cao € essencial no funcionamento da organizacao, pois integra as
fungoes administrativas. Especificamerite, segundo os autores, a

comunicacao & necessaria para:

"1l - estabelecer e disseminar metas
de uma organizacgao;
2 - desenvolver planos para seus

alcances;

3 - organizar recursos humanos mais
eficientes para alcangar cami-

nhos mais eficientes:

4 - selecionar, desenvolver e ava
liar membros da organizacao;

5 - chefiar, dirigir, motivar e
criar um clima para o qual as

pessoas queiram contribuir; e

6 - para desempenhar controle”.
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Em concordancia com essas consideracgoes (KATZ & KAHN (1978,
p.258) argumentam que a comunicagao € um processo social da mais

alta relevancia no funcionamento de qualquer grupo, organizagao ou

sociedade. Afirmam ainda os autores que "a comunicagao precisa

ser considerada nao como um processo gque ocorre entre o transmis
sor e qualguer recipiente potencial, mas relativamente ao siste-

ma social em gue tem lugar e a determinada fungao due desempenha

no sistema”.‘Outros estudiosos, por outro‘lado, (vide por exem-
plo, ALDRICH, 1979, CLEGG E DUNKERLEY 1980 e DEPP, 1978), ao in
vés de declararem que as comunicagoes se acham no cerne ou na pe-
riferia da analise organizacional, ressaltam que a comunicagac va
ria de importadncia conforme o lugar paréz onde se olhe e conforme

o tipo de organizagao que esteja sendo estudado.

KATZ e KAHN (1978, p. 428) observam a importancia varia

vel da comunicagao ao dizerem:

"Quando se sai de uma fabrica para o
escritério central adjacente, o con-
traste e flagrante. Passe-se do rui
do para o siléncio, dos cabos elétri
cos pesados e dos tubos de vapor pa-
ra as finas linhas telefonicas,de um
ambiente dominado pelas maquinas pa-
ra um ambiente dominado pelas pes
soas. Passa-se, em suma, de um setor
da organizagao em que a troca energe
tica € primordial e a troca de infor
magoes € secundaria, para um setor
onde as prioridades se invertem.Quan
to mais perto se chega do centro or-
ganizacional de controle ¢ de tomada
de decisao, mais pronunciada € a en-

fase na troca de informagides”.
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Em suma, WILENSKI (1967. p.10. In: - HALL, 1984,p.133),
sugere que sao quatro os fatores cruciais que determinam a impor

tdncia das comunicagoes para a organizagao:

"1l - o grau de conflito ou competicgao
com o ambiente externo - tipicamehte
relacionado com a extensao do envol=
vimento com o governo e da dependen- .

cia em relacgao a ela;

2 - o grau de dependéncia em relacgao

ao apoio e unidade internas;

3 - o grau em que se acredita gue as
operacoes internas e o ambiente ex-
terno sejam racionalizados, isto &,
caracterizados por uniformidades pre
visiveis e, por conseguinte, sujei-
tos a uma influencia planejada,e afe

tando todos esses fatores;

4 - o tamanho e a estrutura da orga-
nizacgao; a heterogeneidade de seus
membros, a diversidade de seus obje-
tivos e a centralidade de sua autori

dade”.

Assim, a comunicagéo, segundo HALL (1984), é extremamen
te importante para as organizag6es e para os segmentos organiza-

cionais que precisam lidar com a incerteza, que sao complexos e

gue tém uma tecnologia que n3o permite uma rotinizacdo facil.
Tanto as caracteristicas externas quanto as internas afetam a
centralidade da comunicagao. O autor afirma que: "quanto mais

uma organizagado se orienta para pessoas e idéias, mais importan-

te se torna a comunicagado (...)" (p.l133).



37

REDFIELD (1963, p.7) afirma ¢que as comunicagbes adminis
trativas podem ser encaradas como uma forma de comunicagao so-

cial e humana, englobando os “segquintes elementos:

"Um comunicador (locutor, remetente, editor) que
transmite (diz, expede, edita)
mensagens (ordens, relatdrios, sugestoes) a um
destinatario (piblico, respondente, audienciala fim
de influenciar o comportamente deste,

conforme sua resposta (réplica,eagaol”.

Segundo o modelo de LASSWELL (1958. In: - REDFIELD,1963,
p. 7) trata-se de saber: "quem diz o que, por que meio, a guem e
para que”.

Dessa forma, o processo de comunicacao, segundo “HALL

(1984, p.133) é por definicgao:
!
"Um processo relacional; um elemento -
€ o emissor e o outro o receptor num
ponto especifico do tempo (...). As
relagoes sociais que ocorrem no pro-
cesso de comunicagao envolvem o emis
sor e o receptor e seus efeitos reci
procos um no outro a medida que se
comunicam. Quando um emissor & inti-
midado por seu receptor durante o
processoc de envio de uma mensagem, a
propria mensagem e a interpretagéo'qg

la serao afetadas (...]".

A ignorancia sobre a potencialidade de distorgao tem si
do responsavel pelo fracasso de muitas tentativas organizacio-

nais de melhorar as operacoes simplesmente pelo uso de mais comu
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nicagSes{ Isso pode ser verificado, segundo KATZ & KAHN (1978),

quando se reconhecéu a importancia das comunicagoes, periodo em

gue muitas organizagoes pensaram que, se houvesse comunicagoes

disponiveis a todos os membros organizacionais, a maioria dos
problemas organizacionais desapareceriam.

SIMON, (1979, p.161) VE€ a comunicag¢ao como "o processo

mediante o gual as premissas decisorias sao transmitidas de um

membro da organizacao para outro". Mais adiante, nas palavras do

autor,

"A comunicagac é um processc de du-
pla direcao: envolve tanto a trans-
missao ac centro decisorioc (isto e,
a um individuo investido da respon-
sabilidade de tomar determinadas dg
cisbes) de ordens, informagac e acon
selhamentc, como a transmissao das
decisoes tomadas por esse centro pa

ra as demais partes da organizacao”.

Em outras palavras, a comunicz¢ao constitui um processo
que se dirige para o alto, para baixo e horizontalmente em toda
organizagao. Segundo SIMON (1979), as informagoes gque descem
através dos canais formais de autoridade e as informagoes que so
bem por meio dos mesmos canais constituem apenas pequena parcela
da rede total de comunicagdes existentes em toda a organizacgao.
De acordo com FARACE et alii (1977, p. 75), os aspectos
estruturais que podem ser estudados através das teorias e gquanto

a operagao organizacional sao os seguintes:

"]l - Grau de flexibilidade na rede de comunicagaoc”

"2 - DBirecionamento do fluxo d= mensagem”
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"3 - Iniciagdo ou seqliencia de mensagem"
"4 - Quanti”ade ou carga de comunicacé&oc sendo proces-
sada”

Em relagao ao grau de flexibilidade na rede de comunicacgao,
varias teorias administrativas tratam de modos diferentes as ques-
tooes de quem pode comunicar-se com quem, e que caminho especifico
a mensagem alcanga. O que acontece € que certas organizagoes contém
sistemas de regras altamente codificadas e pouco flexiveis, engquan=
to em outras organizagoes ha grande medida de flexibilidade no que
concerne a escolha das redes de comunicacao durante as  expedigoes
de mensagens. O grau de flexibilidade pode ser representado ao lon-
go de um continuo como sendo minimo e alto.

No que diz respeito ao direcicnamento do fluxo de mensa-
gens, FARACE et alii (1977), KATZ & KAEN (1978), GUIDA (1980) ,DEEP
(1978) e outros analistas organizacionais comentam que os padrBés
do fluxo de mensagens estao relatados na estrutura organizacional
formal. A direcao do fluxo de mensagens pode seguir o padrao de auto-
ridade das posigOes hierdrquicas (comunicagoes descendentes), pode
movimentar-se entre pares no mesmo nivel hirarquico (comunicacgac ho
rizontal), ou pode galgar a escala hierdrquica (comunicagao ~ascen-

dente). A Figura 6 exemplifica os fluxos de comunicagao.

O fluxo de comunicagao descendente & facilmente entendi
do, segundo os autores, se primeiro recordamos a piramide organi
zaéional e a cadeia escalar. Procedentes do superior para o su-
bordinado, procedente dos diretores para os trabalhadores,as :men
sagens sao passadas descendentemente ou de cima para baixo.

A comunicagéo descendente, ou de cima para baixo, domi-

na a comunicacao na organizagao formal classica. Segundo WREN &
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FIGURA 6 - FLUXOS DE COMUNICACAO
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VOICH (1976) e KOONTZ et alii (1980), esse tipo de comunicagao po
de ser encontradc especificamente em organizagdes com atmosfera

autoritaria.

KATZ & KAHN (1978, p. 274) identificaram cinco tipos ba
sicos de comunicagao procedente do superior para o subordinado:
"l - diretivas especificas de tarefa:

instrugoes de cargo;

2 - informagao destinada a produzir
compreensao da tarefa e sua rela
gao com outras tarefas organiza-

cionais; ldgica de cargo;

3 - informagao sobre procedimento e

praticas organizacionais;

4 - feedback para o subordinado sobre

seu desempenho;

5 - informacgao de carater ideologico

para inculcar um senso de missao:

~ doutrinagdo de metas”.
Segundo os autores, o primeiro tipo de comunicagao ge-

ralmente estd presente nas organizacoes industriais e militares
e nos hospitais. As instrucoes sobre cargo sao feitas com grande
especificidade e comunicadas aos subordinados através de ordens
diretas de seu superior, de sessoes de {reinamento, de manuais
de treinamento e de diretivas escritas. A intencgao dessas  ins-

trucdes & assegurar um desempenho confiavel de trabalho. HALL

(1984, p. 137) afirma ainda que _ .
"gquanto mais complexa e incerta a ta=

refa, mais generalizada siao essas ins-
trugoes. Do mesmo modo, quanto mais
altamente treinados sao os subordina-
dos, menos especificas sao essas ins
trucoes, porgue se presume gue eles
trarao consigo um conhecimento inter-
nalizado de como executar as tarefas

juntamente com outros conhecimentos e
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atitudes ligadas ao trabalho”.

O segundo tipo, & mais sutil e menos freqlientemente en-
fatizado. Esta destina-se a prover o trabalhador de um : entendi
mento pleno com relacao a seu cargo e com relagao aos outros do
mesmo subsistema._E ai, segundo HALL (1984), que as diferentes fi
losofias de vida afetam o ponto até o qual esse tipo de informa-

cao sera comunicado. O autor afirma:

"Se a filosofia consistir em manter
0os membros da organizacdo mudos e sa
tisfeitos, poucas dessas informacgoes
serao comunicadas. A organizacao po-
de achar que os subordinados sao in
capazes de compreender as informacgoes
ou gue as utilizariam mal, ao intro-

duzirem variacoes em sa2u desempenho,

baseadas em seu proprioc julgamento de

como as tarefas devem ser realizadas” ]

(p. 138).

O terceiro tipo de comunicacao descendente € a informa
géo sobre os procedimentos organizacionais. Essa fornece as
obrigacdes e privilégios dos membros da organizagao, como  por
exemplo, férias, auséncia por doenga, recompensas e outras des-
ta natureza. O quarto tipo, o feedback, esclarece o desempenho
do individuo em seu cargo. Finalmente, o quinto tipo tem ' - como
obejtivo inculcar metas organizacionais, ou seja, doﬁtrinar os
subordinados a aceitarem e acreditarem nas metas da organizagaoc.

Como . a .. comunicagao- = descendente serve a muitos
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prop0sitos, ela deveria ser notada coin6é um fluxo de comunicagao

relacionado com a idéia de autoridade. BARNARD (1966, p. 171)
afirma que uma pessoa s& podera aceitar‘e sb aceitaria a comunica
géo reconhecendo-lhe autoridade, gquando ocorrerem quatro condi-

¢oes simultaneas:

a) ela pode entender e entende a comunicagao;

b) no momento de sua decisao ela acredita que nao seja

incompativel com o propdsito da organizagao;

c) no momento da sua deciséo, ela acredita que a comu-
nicagao seja compativel com seu interesse pessoal co

mo um todo;

d} ela se encontra, mental e fisicamente, apta pars

concordar com ela”.

Na comunicacgao descendente podem estar en-
volvidos muitos niveis da hierarquia organizacional, possibili
tando a distorgao da informagéo. Por exemplo, BLAU & SCOTT(1962)
aﬁontaram diversas disfuncgoOes especificas da hierarquia para ©
processo de comunicagao. Em primeiro lugar, as diferencgas na hie
rarquia inibem as comunicac¢Oes. Os autores, apresentando provas
experimentais e de campo verificaram que existe uma tendéncia co
mum das pessoas que se encontram no mesmo nivel de status a inte
ragirem mais entre si do que as gque se encontram em niveis dife-
rentes.

Uma segunda conseqﬁéncia.disfuncional € o fato de- que
se busca a aprovacao dos superiores e nao dos pares em tais si-
tuagoes. Um modo de prevenir ou sobrepujar essas disfungoes é
ter um fluxo mais balanceado, isto &, a comunicagao pode  fluir
também ascendentemente e lateralmente.

Contrariamente 3 lei da gravidade, as comunicag¢oes nas
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organizagoes também podem subir, mesmo guando nao had nada descen
do. Segundo GUIDA (1980), a comunicagio ascendente € um dos prin
cipios enfocados pela teoria classica, ou seja, a comunicag¢ao de
linha acima serve para proporcionar acos subordinados um meio de
transmitir informacao aos superiorés; Enguanto o sistema descen-
dente & altamente direcional, isto &, emite ordens e procedimen
tos, o sistema ascendente & de natureza nao diretiva, no qual &
essencial a existéncia de uma supervisao livre e participativa .
Desta forma, numa atmosfera 1aissei-faire' e democratica, o sis
tema de comunicagao ascendente tem maior probabilidade de obter
exito, ao passo que, numa atmosfera autoritéria, o sistema de co
municacao descendente funciona melhor.

KATZ & KAHN (1978, p. 280) vexificaram que a comunica-
cao ascendente assume muitas formas. Contudo, ela pode ser redu

zida ao que a pessoa diz:

"l - sobre si mesma, seu desempenho e seus problemas;
2 - sobre outros e seus problemas;

3 - sobre as praticas e diretrizes organizacionais;
4 - sobre e como o gue precisa ser feito".

Assim, segundo os autores,

"0 subordinado pode relatar a seu
chefe o que tem feito, o que fizeram
os que lhe estao abaixo, o que fize-
ram seus pares, 0 gque ele pensa que
deve ser feito, seus problemas de sua
unidade, e materias de praticas e di
retrizes organizacionais. Ele pode
procurar esclarecimento sobre metas

gerais e objetivos especificos. Sob
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certas circunstancias, pode deixar de
lado seu proprio superior e dirigir-
se diretamento a um nivel mais eleva-

do (...}".

Ja HALL (1984) comenta que o conteudo dessas
mensagens pode ir desde a reclamagao mais pessoal até 3 sugestao
mais elaborada para aperfeigoamento da organizagao e do mundo.
Mesmo assim, elas podem ter conseqgliéncias positivas ou negativas,
desde uma promogao até uma demissao. Isto &, a pessoa que se co-

munica em linha ascendente,

"pode realisticamente sentir ameagas pa
ra si mesma ou para seu trabalho, caso
certos tipos de informagao sejam pos-
tos a disposigao dos superiores no sis
tema. E improvavel gue uma pessoa trans
mita informacgoes ascendentes caso elas
sejam projudiciais para ela mesma ou

para seus pares” (p. 114).
KATZ & KAHN (1978), GUIDA (1980) comentam que o}
problema basico em comunicagao ascendente estad na natureza da es
trutura administrativa hieréiquica, ou seja, o volume e o tipo
de comunicagao que tendem a ser transmitidas para cima sac afeta
das pela existéncia da hierarquia.
Segundo HALL (1984, p. 141), ha outra faceta importante

das comunicacgoes ascendentes:

"Enquanto as comunicagoes descendentes
se tornam mais detalhadas e especificas,
as que sobem na hierarquia precisam tor
nar-se condensadas e resumidas. Be fa-
to, uma fungao preponderante dos que se

encontram em posigdo intermedidria numa
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hierarquia & a filtragem e corregéo

das informagoes”.

Na pratica, segundo GUIDA (1980, p.246), tal
tipo de comunicagao tem exibido deficiéncias provocando a suges
tao de varias maneiras de sumplementd-las, entre as quais desta
cam~se as seguintes: "a) direito de apelacgao; b]Apolitica de por
tas abertas; c) aconselhamento; d) tecnicas de participacao; e)
uso de ’*ombudsman’”.

Em suma, segundo GUIDA (1980, p. 247), o sistema de co-
municagao linha acima fornece duas éspécies de informacao:"infor
macgdo pessocal acerca de atitudes, idéiss, etc., e informacgao de
carater mais técnico, de feedback (retroalimentacao ou realimen-
tagado) sobre o desempenho”. Esta Gltima & fator vital no contro
le da organizacao, pois, segundo SCOTT(1968. In: - GUIDA, 1980,
p. 247), "centros decisorios utilizam informacgao de feedback a
fim de avéliar os resultados do desempenho da organizagdo, com o
prop6sito de efetuar os ajustamentos necessarios a consecugao se
gura dos seus objetivos".

As comunicacoes nas organizagoes seguem outras ‘dire-
¢oes que nao a ascendente e a descendente. A despeito da existeén
cia Obvia de comunicacoes horizontais, os analistas vém-se con-
centrando mais, ha muito tempo, no aspecto vertical. A principal
razao para essa perspectiva deformada, segundo SIMPSON (1969),
foi que os proprios autores classicos scbre as organizagoes con-
centraram—-se mais no aspecto vertical, levando boa parte dos seus
sucessores para esse enfoque.

Comenta WREN & VOICH (1976) que se. nos formos aderir ri

gidamente a idéia de comunicagao ascendente e descendente sérios
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problemas deveriam cerfamente aparecer. A Figura 7 mostra
por exemplo, o caso dos departamentos X, Y e Z, todos sob a
supervisao do Diretor  A. ~Assim, o fluxo
de trabalho proveniente de ‘X para Y e para
Z, em cada departamento, estid dependente dos outros no desem-
penho das tarefas. Uma disfuncao em Z afetarda X e ¥, do mesmo
modo uma quebra em alguma unidade afetara o resto. Entao seus
esforgos devem ser coordenados. Se as comunicacoes fornecidas
'sao restritas a cadeia organizacional formal, o peso maior de
coordenagao recai sobre o supervisor A. Ele deve manter o ba-
lango de produgao, a realizacdo de esforgos e contactar ao
longo do fluxo de trabalho.

Se o contramestre X tem um problema, deveria comuni-
car para A, que por sua vez, deveria comunicar a Y e Z, 0 que
verificariamos é&.que esta pratica poderia resultar em sérias.
demoras na comunicagao. Se este caso, se estendesse .de modo
a incluir outras divisoes, o problema se acentuaria, uma vez
que o contramestre deveria ir de qualquer maneira ao presiden

te a fim de contactar além no departamento de expedicgado.

4
AI coordenagao
x| ¥| g °
Fluxo de trabalho v comunicagao

Fig. 7 - FLUXO DE TRABALHO VERSUS FLUXO DE COMUNICACAO

FONTE: WREN, Daniel A & VOICH, Dan J. Principles of management;
process and behavior. New York, Ronald Press Company, 1976,
p. 517. '
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A solucao para este dilema pctencial na organizagao €&
fonecida por um dos primeiros de nosscs autores administrativos
HENRY FAYOL. Para conter esta possivel demora - da comunicagao
FAYOL (1949), desenvolveu sua gang plank, a qual permitia que
as comunicagoes cruzassem as linhas de autoridade, mas apenas
quando estava de acordo com todas as partes, e : Os superiores

eram mantidos informados todo o tempo (ver Figura 8).

A Presidente

Trab. Administrativo Be&---.. L Trabalhador administrativo
Superindente Cg/_ _______) Superintendente
Dept® Superior D N Departamento superior
Supervisor E# - oo -—9 0 Supervisor
Contramestre Fgf--eoo oo e - P Contramestre

Operario G Q Operario

FIGURA 8 - FAYOL'S GANG PLANK

FONTE: FAYOL, Henry. General adn industrial management.London
Sir Isaac Ptman Ltda. 1949 p. 34. In : - WREN & VOICH,
1976, p. 518.

Se o contramestre F desejar comunicar-se com o contra
mestre P, poderd fazé-lo diretamente sem se reportar & mensa-
gem ascendente (F através de E para A) que, por sua vez, devol
Qeria a mensagem descendentemente para P. A gang plank permi-
tia uma comunicagao lateral segura e rapida sem sobrecarga de

circuitos.
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Dessa formé, segundo GUIDA (1980), a comunicagao hori
zontal refere-se ao fluxo de informagoes entre os individuos do
mesmo nivel hierdrquico. £ exigida a fim de agilizar a consecu-
cao do seu objetivo global.

KATZ & KAHN (1978, p. 279) argumentam ainda que um dos
fatores importantes na comunicagao horizontal & o tamanho do cir
cuito de comunicagao. Os autores verificam que "a natureza e ex-
.tenséo dos intercambios entre pessoas devem relacionar-se aos ob
jetivos dos varios subsistemas em que elas se acham envolvidas ,
com enfoque principal em sua propria tarefa mais importante”. Ou
tra funcao importante da comunicagao horizontal, além da coorde-
nagao, € o controle nas organizagoes. Com respeito a funcgao de

controle, KATZ & KAHN (1978, p. 279) verificam que:

"Quanto mais autoritarioc e hierdrqui
co for o sistema, tanto mais a infor i
magao € propriedade secreta de gru-
pos selecionados e tanto mais ela po
de ser utilizada para controlar e pu
nir as pessoas nos niveis mais bai-
xos. Em um sistema dessa espécie ha

pouca comunicacao horizontal entre

os niveis de igual categoria”.

Em sintese,verifica-se que o direcionamento do fluxo de
comunicagao esta relacionado com a forma de lideranga exercida
na organizagao. Isto pode ser verificado, por exemplo, em organi
zagoes com atmosfera autoritaria,em que ofluxo de comunicagao des
cendente prevalece sobre os fluxos ascendente e horizontal.

No terceiro aspecto estrutural, ou seja, iniciagéo ou

seqliencia de mensagem, FARACE et alii (1977) comentam que esse



50

aspecto distingue mensagens que sao mais mandadas, ou seja, com
procedéncia inicial do topo para baixo, sem consideragao com os
desejos do pessoal de baixo nivel hierarquico, e aquelas que
sao mais procuradas em que individuos de todos os niveis admi-
nistrativos favorecem e encorajam o uso da comunicagao ascenden

te por todos os membros da organizacao.

Por fim, a quantidade de camnicagio processada,segundo FARA
CE et alii (1977), & a Qltima caracteristica que compde a es-
trutura. Pode ser visualizada atraves dos recursos expedidos
sobre o processo de comunicagao. A guantidade de comunicagao &
expressa pelas proporgoes de recursos especificamente orcamen-
tados nas atividades de comunicagao, isto €, o volume de papel

‘processado,,nﬁmero de encontros, memorandos escritos e freqﬂég
‘cia’-de contatos entre superior/subordinado. Através dessas qua
tro caracteristicas que compoem a estrutura, pode-se verificar
gue o tipo de estrutura de comunicag?o estd implicita na orga-
nizacgao.

Dentre os estudos realizados sobre comunicagao que de
certa forma verificam relagoes com a lideranga, podemos citar
os estudos de LIKERT (1979).

Os estudos .sobre comunicagéo, influencia e desempenho,
segundo LIKERT (1979), mostram, por exemplo, Que se a pressao
de seus superiores para melhorar desempenho parecer descabida,
fepercutiré de forma desfavoravel sobre a comunicagao, e guan-
to maior a quantidade de pressao descabida sentida pelos empre

gados, tanto maior a dificuldade que sentem ao procurar comuni

car idéias para melhoria das:operagoes.

.
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J& BLAU & SCOTT (1962) indicaram que as :comunicagoes
ce tornam mais freqlientes quando aumentam as pressoes do traba
lho. Em varias circunstancias pode-se observar impactos simila
res de mudangas ambientais sobre padroes de comunicagéo.

LIKERT (1979) comenta a respeito da natureza da lide-
ranga. Para o autor, no sistema autoritdrio o volume de comu
nicagao & muito pouco, e quando ha, & dirigida de cima . :para
baixo, ou seja, persiste a comunicagao descendente, por nao hé
ver comunicacdo ascendente. No entanto, no sistema participati
vo, ha um grande volume de comunicagéo, tanto descehdente, as-
cendente e lateralmente entre os colegas do mesmo nivel;/ Por
conseguinte, KOONTZ et alii (1980) comentam que os lideres de
uma organizagao possuem a responsabilidade principal para fi-
xar a alta combinagao eficiente, juntamente com todos os memnm
bros da organizagéo. Ja para SCHAW (1965; In: - _ LITTERER,
1965, p. 319) os efeitos dos lideres sobre as comuni’
cagoes e o desempenho dos grupos de trabalho sdo facilmente re
conhecidos. 0 lider influencia o sistema de comu

nicagao em diversos aspectos:

"l - ele influencia a selecao que os membros do grupo
« -~ -
fazem sobre a informagao que e introduzida no
sistema (...); ‘
2 - ele determina a rede, incluindo a direcao dos ca

nais que existirao”".. -:

Desta forma, percebe-se que os estilos de liderancga in
fluenciam a comunicagéo, isto &, conforme o estilo de lideranga
empregado, havera ou nao um grande volume de comunicagao na

hierarquia organizacional. Segundo KOONTZ et
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alii (1980) a comunicagao é geralmente conhecida como um dos fa-
tores responsaveis pelo clima organizacional e atua como meio

influente nas atitudes dos membros da organizagao.

Z2.3. CLIMA ORGANIZACIONAL

O topico clima organizacional nao estd firmemente esta-
belecido entre a multidao de conceitos uéados em pesquisa orga-
nizacional. Todavia, segundo EVAN (1976), de modo crescente, ele
- @ assunto de pesquisas, como evidenciam os estudos - de MICHAEL
(1961) , HALPIN e COOF (1963), CARLIN (1966) e PELZ & ANDREWS
(1966) .

Existem varios conceitos cognatos que podem sugerir a
definicao de clima organizacional. ARGYRIS (1958), por exemplo,
usa o conceito de clima organizacional como sinonimo de culturé
organizacional. Seguﬂdo o autof, este tem a vantagem de ligar o
conceito com os compoenntes de cultura. Entretanto, se nds tomar_
mos cultura comoAsignifiCando um conjunto de crencas, valores e
normas que constituem padroes de orientagao do comportamento, o
conceito de cultura parece ser vasto para a definicao de clima
organizacional.

Na mesma linha de raciocinio, SOUZA (1978, p.37) consi-
dera o clima como um fendmeno resultante da interagao ..dos ele
mentos de culturas. Comenta a autora "o clima eé mais perceptual
> Segudno a autora, a cultura organizacional compoe-se de trés

elementos; os preceitos, a tecnologia e o carater.
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do gque suas fontes causais. E compardvel a um perfume: percebe-
se o efeito, sem conhecer os ingrediéntes, embora as vezes seja
possivel identificar alguns deles"”.

Outro termo que tem sido utilizado como sinonimo -~ de

forma ervoOnea a nosso ver -~ & prestigio organizacional como usa

do por PERROW (1961). O conceito relata a imagem publica dos
produtos e servigos de uma organizagao. Segundo o autor "se uma
organizagao (...) & bem considerada, ela pode mais facilmente
atrair pessoas, influenciar a 1egiélagéo relevante, exercer
poder informal na comunidade e éssegurar ndimero édequado de
clientes compradores, doadores»ou investidores. A organizacgao
pode ser colocada ao longo de um continuo, como tendo . .imagem
piblica favoravel e nao favoravel . A imagem .predominante-
mente favoravel nos podemos chamar de prestigiol(!{..)”(p.335) .

MASLOW (1965), gque vinha de ha muito tempo escre
vendo na area da psicologia da personzlidade, entrou ' para a
area da psicologia organizacional defendendo a importancia de
uma ambiéncia sauddvel que ele denominou eupsiquica . Ele
acreditava que pessoas auto-realizadoras e boas ~rorganizacgoes
efetuam uma relagao circular de aprimoramento reciproco. O au-
tor afirma "so recentemente se clareotv em mim que a vida de
trabalho &€ tao ou mais importante que a educacgao, pois todos
trabalham. Se as ligoes de psicologia da psicoterapia ..indivi-
dual, (...) puderam ser aplicadas a vida do homem, entao minha
esperanga € que a ela se pode dar uma diregao eupsiquica, as-
sim influindo sobre todos os seres humanos em principio” (In:-

souza, 1978, p. 9).
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Dessa forma, o fendmeno clima organizacional, geral-
mente tratado como sindnimo de atmosfera , ..cultura , presti

gio organizacional e ambiéncia saudavel', tem-se tornado um

conceito cada vez mais importante para descrever as percepgoes
das pessoas em relagao as organizagoes em que trabalham.
Segundo HESKETH (1977) e KOLB et alii (1978), o clima
da organizagao, além de descrever as percepgoes das pessoas, &
um importante conceito que o dirigente precisa entender, por-
que & através da criaééo de um clima organizacional favoravel
que o dirigénte pode controlar as motivagoes de seus subordina
dos. O desempenho organizacional pode ser aumentado criando-
se um clima que sétisfaga as necessidades do membros da organi
zagao e, ao mésmo tempo, canaliza seus comportamentos motiva-
dos para a realizacdo dos objetivos da organizagao. Assim, se

gundo DAVIS (1981), o clima pode estender-se ao longo :de um

continuo, podendo ser favoravel, neutro e nao-favoravel. Ambos,
empregadores e empregados, querem uma maior favorabilidade do
clima, porque ele benficia do mesmo modo o desempenho e satis-
fagao no trabalho. A premissa segundo MARGULIES (1973, p.86 ),
€ que "o clima pode contribuir ou contrair o uso efetivo do po
tencial técnico da organizacdo. Clima pode ser um instrumento
do sucesso potencial da organizagao”.

De ~.. acordo com MUCHINSK (1977) e SCHNEIDER
& HALL (1972), varios sao os elementos titpicos que contri-
buem para um clima favoravel na organizacao. Entre tais elemen
tos, podemos citar:

1 - qualidade de lideranga;

2 - quantidade de confianga;

3 - tipo de comunicagao;
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4 - sentimento de trabalho G%il;

5 - responsabilidade;

6 - recompensas agradaveis;

7 - oportunidade;

8 - controle, estrutura, burocracias razoaveis; e
9 - envolvimento do empregado; participacao.

Para os autores, os empregados sentem que o clima
é favoravel quando eles estao fazendo alguma coisa Gtil que
fornece um sentido de mérito pessoal. Muitos empregados também
querem responéabilidade,.como indica d_modelo de manutengao de
motivagao. Eles querem ser ouvidos e tratados como se tivessem
valores como individuos. Eles querem sentir que a organizagao
realmente se preocupe com relacao as suas necessidades e pro-

blemas. Segundo SBRAGIA (1983) o clima & um conceito

abrangente por ser um modo de resumir numerosas percepgoes em
um pequeno nimero de.dimensaes. Embora o conceito tenda a ser
usado para descrever organizaQGes, o termo também pode ser usa
do para caracterizar as percepgOes das pessoas sobre grupos ou
equipes em que trabalham. Também pode ser considerado, con-
forme CHAMPION (1979), como o grau em due as regras
sao impostas pelo componente administrativo. Pode referir-se
3 extensao em que as pessoas sao tratadas como seres humanos
e nao como engrenagens em uma maquina.

Assim, o valor do conceito de clima,segundo SCHNEIDER
& HALL (1972 , p. 447),"¢e que ele tem possibilitado pesquisa-
dores a estudarem mOltiplas dimensces de comportamento organi

zacional sob a guarda de um so conceito global”.

HALL et alii (1975. In : - SBRAGIA, 1983, p. 30), por

exemplo afirmam que:
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"0 clima de uma organi?agac & representa-
do pelos conceitos que os individuos par-
tilham a respeit® do lugar em que traba
lham. Como conceitos, as percepgdes . de
clima sao abstragoes significativas de
conjuntos de indicios baseados nos aconte
cimentos, condigoes, praticas e procedi-
mentos que ocorrem e caradterizam a vida

R

didria.-de uma organizacgédo”.

PAYNE & MANSFIELD (1973, p. 513) consideram o clima or

ganizacional como

"0 elo conceitual de ligagao entre o ni-
vel individual e nivel organizacional no
sentido de expressar a compatibilidade ou
congruencia das expectativas, valores e

diretrizes formais".

Deste modo, segundo os autores, a consideravel . aten-
cao que tem sido desprendida sobre o conceito de clima organi
zacional foi uma tentativa para entendimento dos processos pe-
los quais a esfrutura organizacional e estratégias administra-

tivas afetam a motivagao e atitudes individuais dos empregados.

CAMPBELL et alii (1970. In: - PAYNE & MANSFIELD,1978,

p- 211), afirmam gque:

"Clima em si. mesmo € um conceito multidi-
mensional, e incorpora dimensoes acerca
da estrutura e regras organizacionais;acer
ca de pfocessos interpessoais e relagoes
e acerca de como as tarefas organizacio-
nais sao alcancadas. Sendo todas as coi
sas iguais, supoOe-se que as.relagoes se-
rao mais fortes onde € maior a similarida

de entre o conteldo das variaveis examina

das”.
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Dentro de uma abordagem mais compreensivel, GIBSON et
alii (1973. In: - SBRAGIA, 1983) e GAVIN (1975) procuram mos-
trar gue as organizacgoes nao diferem apenas em estrutura e pro
cessos, mas, igualmente, nas dtitudes e comportamentos de seu
pessoal. Os autores procuram descrever de que forma os varios
elementos organizacionais, como, por exemplo, eétilos de lide-
ranga, fluxo de comunicagao e outros interagem para produzir
agquilo que se tem tornado conhecido como clima organizacional.

| Coerentemente com essa abordagem, OBALDESTON (1978.In:
- SBRAGIA, 1983) trata o clima como um aspecto psicoldogico do
ambiente organizacional, constituido fundamentalmente por per-
cepgoes acerca de propriedades do ambiente organiazacional, co
mo por exemplo, estrutura e processos, que produz efeitos no
desempenho e na satisfagao do trabalho dos membros organizacio
nais. Nesta linha de raciocinio, PRITCHARD & KARASICK (1973)co
mentam que os efeitos do clima organizacional sobre o desempe-
nho e satisfagao foram fortemente visualizados nos ' resultados
de suas pesquisas. Sintetizando varias defini¢des de clima,ofe
recidos por varios autores (entre eles, TAGURI(l968),-ijMEYER
(1967) , GEORGOPOULOS (1965) e GELLERMAN(1959), PRITCHARD & KARA
SICK(1973, p.1l26) definem clima organizacional "como uma quali
dade relativamente duradoura do ambiente interno;de uma organi
zagao, distinguindo-a de outras organizagoes”.

Ja GUION (1973,p.120) argumenta que

"A ideia de clima organizecional apa
rece para referir-se a um atributo ou
conjunto de atributos do embiente de
trabalho. A idéia de uma clima orga-
nizacional percebido ’'parece amb{ -

guo'.
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Nao se pode ter certeza se ele encer
ra um atributo da organizagao ou do
individuo que percebe. Se se refere

a organizacgao, entaoc as medidas do

clima organizacional percebido no
avaliadas em termos de precisao das
percepgoes. Se se refere ao individuo
entao o clima organizacional percebi
do poderia simplesmente ser um nome
diferente de satisfagao do trabalho

ou atitudes dos empregadocs”.

Mais adiante, o autor comenta que o conceito de clima or
ganizaciocnal & de real importancia, sendo um dos primeiros con-

ceitos frisados que vem ao longo de algum tempo.

DAVIS (1962, In: - CHAMPION, 1979, p. 87) afirma que:

" 0 clima para uma organizacgao &
mais ou menos como a personalidade pa
ra uma pessoa. As perqepgﬁes que as
pessoas tem de tal clima produzem sua
imagem em suas mentes. Algumas orga-
nizagoes sao alvorogadas e efic¢ien-
tes, ao passo que outras seguem com
calma. Algumas sao bastante humanas,
enquanto outras sa&o duras e frias.
Lentamente elas se modificam, sendo
influenciadas por seus lideres e am-

biente”.
Com base na argumentacao de DAVIS (1962), percebe-se co
mo o clima organizacional & influenciado pela lideranga, ou se-
ja, as percepgOes que as pessoas tém de tal ambiente refletem na

’qualidade do clima organizacional.Como se pode observar, os esti
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los de lideranga e os tipos de comunicacao sao dimensdes organi-
zacionais que, por sua vez, influenciam o clima organizacional.Re

lacionado com a comunicacao, KATZ & KAEN (1978, p.85)lembram que:

"Toda organizacgao cria sua prépria
cultura ou clima, com seus proprios
tabus, uéos e costumes. 0 clima ou
cultura do sistema reflete tanto as
normas e valores do sistema . formal
com sJé reintegracgao no sistema . in-
formal. Reflete as porfias dinternas
e externas, dos tipos de pessoas que
a organizacgao atrai, de seus proces-
sos de trabalho e layout fisico, das
modalidades de comunicacao e do exer
cicio da autoridade dentro do siste
ma” .

Dentro de uma abordagem mais compreensivel para eﬁtendi
mento do tema} XAVIER (1973, p. 80) usa o termo clima organiza-
cional como sindonimo de "meio ambiente psicologico da organiza
cao , atmosfera de trabalho e personalidadesindividuais :Apon-
ta as personalidades individuais como os principais determinag.

tes do clima. Diz ele:

"A personalidade de uma norganizagao
(...) é o composto das diversas per-
sonalidades individuais que vivem den
tro dela. E complexa a analise, mas
ao mesmo tempo, da sentido a gqual-

quer levantamento do clima organiza-

cional”.

Embora XAVIER (1973, p. 85) afirme que "medidas de
clima organizacionais sao, até certo ponto, medidas de personali

dades individuais”, menciona de passagem a existéncia de outros
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fatores, tais como: competicao, mudancas tecnoldgicas, ambiente
fisico, normas internas, beneficios e variaveis economicas. Reco
nhece ainda a importadncia dos padroes de lideranga, de comunica-
cao, de objetivos e de processo decisOrio, sem contudo deter-se
numa analise mais profunda.

Para ATKINSON (1964; In: - CHIAVENATO, 1979, p. 528), o
termo clima organizacional refere-se especificamente &s proprie-
dades motivacionais do ambiente organizacional, ou seja, aqueles
aspectos do clima que levam a provbcagao de diferentes espécies
de motivagdo. Nos termos de ATKINSON (1964), "o clima organiza-

cional € o sumario do padrao total de expectancias e valores de

incentivos que existem em um dado conjunto organizacional”.

McCLELLAND (1958. In: - KOIB et alii,1978,p.82-3) também abor

da o conceito de clima organizacional ligado & motivacao. Diz
ele:

"(...) embora uma compresnsao da mo-

tivagao humana seja valiosa para o

administrador em atividade, vimos

que a motivagao nao € o fnico deter- -

minante do comportamento. 0 clima or

ganizacional tambem pode meldar o
comportamento em relagao a associa -
cao, poder ou realizacgao. Pelo seu

comportamento, pelas politicas, pe-
los procedimentos, pelos sistemas de
recompensa e pelas estruuuras que
eles criam, os administradores podem
influenciér significativamente o cli

ma motivacional de uma organizagao”.
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Segundo o autor, diferentes individuos tém 'diferentes
niveis desses motivos (realizagao, afiliagao e poder). Alguns in
dividuos tém maior ou menor volume de cada.uma dessés necessida-
des. Embora algum motivo seja predominante em certo ihdividuo, is
to nao significa que os outros motivos sejam inexistentes, eles
serao menos importantes. Esses trés motivos citados pelo autor
estao intimamente relacionados com a necessidade de solugao de

problemas. KOLB et alii (1978. p. 76) afirmam ainda que:

"As interacoOes dos padroes de moti-
vos dos membros de uma organizagao
combinam-se com os estilos de 1lide-
ranca das pessoas-chave da organizas
cao. Com suas normas e seus valores
e com a estrutura da organizagao pa-
ra criaf o clima psicolégico da mes

ma"

Embora o conceito de motivo seja um elemento cdhstante
nas cogitacbes sobre o poder, realizagdo ou associagdo, e embora
o padrao de motivos de uma pessoa seja bastante estavel em condi
goes descontraidas nao estimulantes, & possivel, segundo o autor
eliciar um motivo particular através de indicios fornecidos pelo
clima organizacional. Assim, segundo KOLB et alii (1978) ,uma ten
déncia para agir de maneira orientada para a realizagao, por
exemplo, nao significa necessariamente que a pessoa possua ': uma
alta motivagao para realizacao. Pela criagao de um clima reali-
zador , um administrador pode estimular comportamento 'orientado
para a realizagao em pessoas com pouca motivagao para isso.

Dentre os estudos realizados para verificar o clima or-

ganizacional pode-secitar aqueles gue.-de certa forma mostram
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relagoes com as variaveis em estudo.

LITWIN & STRINGER (1968. In: - CHIAVENATO, 1979,p.528 -
30) desenvolveram ﬁm estudo empirico para medir o clima organiza
cional através de seis dimensoes: "1 - estfutura; 2 - responsabi
lidade; 3 - riscog; 4 - recompensas; 5 - calor e apoio; 6 - con-
flito”.

- Segundo KOLB et alii (1978, p. 77), LITWIN & STRINGER
(1968) organizaram trés companhias que estariam engajadas em um
trabalho semelhante de produgao e desenvolvimento, durante um pe
riodo de duas semanas. Aos administradores -~ chefes das compa-
nhias, escolhidos pelos seus estilos pessoais de administracao ,
foram dadas instrugoes de como elas deveriam ser dirigidas. Se-
gundo os autores, as companhias foram organizadas da seguinte ma
neira:

a) uma companhia foi. organizada de acordo com linhas au
toritarias, projetadas para eliciar o motivo de poder;

b) a segunda companhia foi organizada de acordo com li-
nhas democraticas e amistosas enfatizando o calor humano e rela
cao de trabalho amigaveis;

c) a terceira ¢ompanhia foi planejada para ter um clima
de realizagao.

Com base nos resultados do estudo, LITWIN & STRINGER

(1968. In: -~ CHIAVENATO, 1979, p. 530) concluiram que:

"Climas organizacionais distintos po
dem ser criados pela variagao no es-
tilo de lideranca empregado. Podem

ser criados em um curto espago ! de
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tempo que suas caractericticas per-
manecam estaveis. Uma vez criados
estes climas, apresentam significati
vos e dramaticos efeitos sobre a mo-
tivagao e correspondentemente sobre

o desempenho e satisfagado no cargo”. .

Com relagao & conclusao dos autores, observa-se como OS
estilos de lideranga influenciam o clima, e como o clima .resul-
tante afeta a motivagao e a satisfagao dos membros da organiza
gao. Além dos estudos de LIPPITT & WHITE (1943), ja citado, este
estudo reforca, mais uma vez, que diferentes estilos de lideran-
ca conduzem a diferentes climas organizacionais.

ALSCHULER (1968, In: - KOLB et alii, 1978, p. 77) di ou
tro exemplo dos efeitos da mudancga de clima no désempenho. Uma
experiente professora de datilografia decidiu, em um colégio su-
burbano de Boston, parar de prescrever os objetivos para os seus
-alunos, de marcar testes para todos ao mesmo tempo, e de forgar
normas de comportamento nao relacionados com a habilidade de da-
tilografar.

A professora concluiu gue nesse clima,Acriado que enfa-
tizava associagao e realizacao e desenfeatizava submissao & auto
riaade, os alunos melhoraram sua velocidade e precisao .em um
grau extraordinario. A diferenca no clima aumentou o desempenho.

O estudo reforga a conclusao de LITWIN & STRINGER (1968)
de que climas distintos podem ser criados pela variacao no esti-
lo dé liderancga.

Outro estudo interessante foi o desenvolvido por SBRA-
GIA (1983) em instituicoes de pesquisa de natureza governamental.
O autor apresenta um quadro de referéncia sobre o conceito e faz

uma avaliacao do estado do clima organizacional. A partir do
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processo de anéliée dos dados que foi empregado, os principais
resultados do estudo podem ser descritos resumidamente:

a) as dimensoes mais favordveis de clima na percepgao
dos respondentes parecem ser a tolerdncia a erros, estilos de
supervisac, conformidade exigida, considerag¢dao humana e autcno-
mia predominante;

b) as dimensoes mais desfavoriveis de climavparecenlser
a politica de recompensa, a clareza organizacional; a estrutura
administrativa, os padroes de reconhecimento e a atitude frente
a conflitos;

c) o clima tende a ser melhor percebido pelas pessoas
situadas nos escalodes mais elevados da hierarquia administrati-
va; |

d) parece nao haver, na situagao pesquisada, uma dife
renga marcante nas percepgoes de clima entre o pessoal com mais
e menos tempo de instituigao.

Neste trabalho, vamos explorar o estudo de KOLB et alii
(1978) , que se detiveram no estudo de c¢lima organizacional. Os
autores elaboraram uma escala tipo LIKERT (1979), para medir o
clima organizacional, associado aos. trés motivos sociais basicos
idéntificédos por McCLEMMAND (1958)+

| 1 - "necessidade de realizacac"” & a necessidade de bom
éxito competitivo, medido em relagéo a um padrao pessoal de ex-
celéncia6. A pessoa que ganhar ou sair-se bem em uma competigéo;
possui padr5es de bom desempenho autodeterminados; ou esta emo-

cionalmente envolvido em alcancar uma meta de realizacgao.

Padrdes de exceléncia, segundo HESKETH (1977), "sao inferidos

do uso de palavras tais como bom ou melhor ou palavras seme-

lhantes quando usados para avaliar desempenho” (p.90).
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2 - "necessidade de afiliagao” & a necessidade de rela-

gao com outros individuos. Amizade & a mais basica espécie de re
lagao emocional. Outras atividades afiliativas sao: as festas,as

reunioes, visitas ou apenas bate-papos informais.

3 - "necessidade de poder” & a necessidade de influen-
ciar outras pessoas. Querer ganhar num ponto, mostrar dominio,
convencer alguém ou conseguir uma posigao de'controle; assim co-
mo evitar fraqueza ou humilhagado, sao exemplos Sbvios.

A escala de KOLB et alii (1978, p. 79-80) a segﬁir dis
criminada, verifica o clima organizacional através de um questionario de

sete perguntas que abrange os trés tipos de necessidades discuti

~

dos acima: as questoes 2, 3, 5 e 8 medem a necessidade de reali-
zacao; as questoes 4 e 6 medem a necessidades de afiliagao e as

questoes 1 e 7 a necessidades de poder.

"1 - Conformismo - o sentimento de
que existem muitas limitagoes exter-

namente impostas na organizagaol...);

2 - Responsabilidade - (...) © grau
em que os membros sentem gue podem
tomar decisoes e resolver problemas
sem terem de verificar com os supe-

riores cada etapa (...);

3. - Padroes - a énfase que a organi-
zagao coloca na qualidade do desempe
nho e na producgao elevada, incluindo
o grau em gue os membros da organiza
gao sentem que ela coloca objetivos

estimulantes (...);

4 - Recompensas - O grau em que 0s
membros sentem que estao reconhecidos

e recompensados por bom trabalho (...);
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A dimensao conflito foi incluida no modelo de KOLB et

5 - Clareza Organizacional - o senti
mento, entre os membros, de que as
coisas sao.bem organizadas e os obje

tivos claramente definidos (...

8 - Calor e Apoic - o sertimento de
que a amizade € uma norme valorizada
na organizacgao, onde os membros con-
fiam uns nos cutros e oferecem apaoio

mdtuo (...);

7 - Lideranga - a disposigao dos mem
bros da organizagac para aceitar a
lideranga e a diregao de outros qua-

lificados (...J);

8 - Conflitoc - a enfase relativa da-
da pelos membros da organizagao em

levantar e discutir problemas, aca-

tando diferentes linhas de pensamen

to, ao invés de ignoré—lhos"(j].
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alii

(1978) para verificacao do clima organizacional no presente

estudo.
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'3 - METODOLOGIA

Neste capitulo, apresenta-se a metodologia utilizada
no estudo em pauta. De acordo com ENGEL (1982, p.15)"para ava-
liar o grau de objetividade de uma pesquisa exige-se do pesqui
sador que indique os metodos adotados a concecugao de seus re-
sultados (...])"”. Nesta perspectiva passa-se a gnfocar cada um

‘dos aspectos referentes d metodologia.

3. 1. - PERGUNTAS DE PESQUISA

Na fundamentagao tedrico-empirica procurou-se  expli-
citar varios pontos relevantes no que se refere as variaveis
em estudoi(lideranga, comunicagao e clima organizacional),tais
como: o desenvolvimento do conceito de lideranca segundo as
abordagens de tragos, situacional e emergente; as fungoes da
lideranga organizacional; os estilos de lideranga autoritario,
democratico e laissez-faire ; oé estudos que, de certa forma,
direta ou indireta,mantém relagoOes com as varidveis comunica-
Gao e clima organizacional; a importancia do processo de comu
nicagao; os elementos db processo de comunicagao; os . aspectos
estruturais do processo de comunicagéo; os estudos realizados
sobre comunicagao que verificam relagoes com os estilos de 1li-
deranca; os conceitos cognatos de clima organizacional; 6 de
senvolvimento e importancia do fenomeno clima ..organizacional;

os estudos que verificam relagoes com os estilos de lideranca e
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tipos de comunicagao e suas relagoes com o clima organizacional
versus os motivos sociais: afiliagdo, poder e realizacgao.

Abordados os varios aspectos relevantes relativamente
as variaveis em estudc, volta-se ao ponto central de interesse
da pesquisa, ou seja, verificar os estilos de lideranca, tipos
de comunicagao e clima organizacionai preponderantes nos depar
tameﬁtos e centros de ensino, bem como na.universidade como um
todo. |

Procurando enfeixar as consideragoes de carater tedri
co-empirico até aqui desenvolvidas e visando estabelecer um mar
co de referéncia para as atividades de pesquisa empirica, levan
taram-se as seguintes perguntas de pesquisa:

. Qual o padrao de relagao entre tipos de . comunicagao
(descendente, ascendénte e horizontal) e estilos de liderancga
(autoritario, democratico e laissez-faire) nos departamentos,
centros.de ensino e na universidade como um todo ?

. Qual o padrao de relagao entre estilos de lideranca
(autoritdrio, democratico e laissez-faire) é clima organizacio-
nal nos departamentos, centros de ensino e na universidade como
um todo ?

. Qual o padrao de'felagéo entre tipos de comunicagao
(descendente, ascendente é horizontal) e clima organizacional nos

departamentos, centros de ensino e na universidade como um to-

do ?

3.2. CARACTERIZACAO DA PESQUISA

O modo de investigagéo que caracteriza esta pesquisa

reside:
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a) no méﬁodo comparati&o de anélise, uma vez que se
utilizam como unidades de andlise as unidades (centros de ensi-
no) e as sub-unidades (deptos. de ensino) da UFSC. A importan
cia do método comparativo para o assunte. em pauta, éegundo BRUY
NE et alii (1977), em resumo, consiste: na possibilidade de ana
lise das semelhancgas e desemelhancgas entfe‘os centros e . entre

os departamentos de ensino da UFSC.

b) no método de estudo de cas¢, quando se considera a

UFSC como um todo, como unidade de andiise.

Por outro lado, a perspectiva da pesquisa & sincronica,
ja que estamos estudando as variaveis (lilderancga, comunicagao e
clima organizacional) em um determinadd momento sem considerar
sua evolugao no tempo.

Por fim, a pesquisa empreendida, segundo KERLINGER
(1980), é de carater naoiexperimental. Isto €, "o pesquisador
procura conhecer é interpretar a realicade, sem nela interferir

para modificd-la” (RUDIO, 1983, p. 55).

3.3. - DELIMITACAO DA PESQUISA: Populacgao, amostra e

unidade de anialise.

A populacao a qual é dirigida a pesquisa € composta
_pelos professores (D.E., 40h e 20h)8 cue integram os 50 (cin-
qﬁenta) departamentos de ensino da UFSC, que, por sua vez, es
tao agrupados em 10 (dez) centros de ensino, conforme. indicam

as Tabelas de n? 1 até a de n? 4.

o

O . . .
Nao foram considerados os professores horistas e os. professo

res visitantes como membros da populagao.
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Foi utilizadé um nivel de significancia de 5% (cinco
por cento) ou um nivel de confianca de §5% (noventa e cinco por
cento) com um erro de 3% (trés por cento), para a definicao da
amostra® .

O tipo de amostragem empregado foi estratificada pro-
porcional, com retirada sistematica. Esta retirada por departa
mentos de ensino foi feita proporcionalmente ao numero de pro-
fessores componentes dos mesmos, considerando o regime de tra
balhol?. :

Além da distribuicao da populagao alvo, as Tabelas 1,2,
3e 4egxésaﬁzm1a diétribuigéo dos professores que foram sortea-~
dos para compor a amostra, o niimero de questionarios respondi
dos por departamento de ensino, bem como duas unidades de anali-
se, ou seja, os centros de ensino edepartamentos de énsino da
UFSC. Conforme observafSe nas Tabelas 1,2,3, e 4, a populacao
alvo totalizou 1.706 professores; a amostragem 501 professores,
.distribuidos segundo o regime de trabalho: D.E.,40h e 20h.

| Desta amostra pesquisada retornaiam 416 questiona-
rios preenchidés, que representam 83% daaamostfa total.

A Tabela .5 mostra o total da populagao alvo,a amoé
tragem ou nimero de professores sorteados e o nimero de questio
narios que retornaram preenchidos por centro de eﬁsino, segun-—
do o regime de trabalho.

A Tabela 6 mostra, de forma geral, a distribuigéo

da populagido alvo, a amostragem e o niimero de questionarios que

retornaram por regime de trabalho na UFSC

'lOMargem de erro significa a diferenga entre a estimativa de
um parémetrd obtido através de uma amostra .e o .seu valor
real obtido pela investigagao de todo universo.

1Y 5s chefes e subchefes dos departamentos de ensino da UFSC nao

foram incluidos na amostra..
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3.4. DEFINICAO DE TERMOS E VARIAVEIS

Neste Item apresentam-se as definigoes constitutivas dos termos

e variaveis utilizados no contexto da pesquisa. Como aponta
KOCHE (1982, p. 73), este tipo de'definigéo "especifica as pro
priedades ou semelhancas que contem o conceito a partir de um
campo teodrico".

As variaveis ou termos envolvidos sao: clima organiza
‘cional, estilos de lideranga (autoritario, democratico e "lai§
sez-faire ), tipos de comunicagéo (descendente, ascendente e
horizontal), centros de ensino, departamentos de ensino e regi

me de trabalho (D.E., 40h e 20h).
3.4.1. CLIMA ORGANIZACIONAL

"aspecto psicoldogico do ambiente ‘organizacional,
constituido fundamentalmente por percepgies acer-
ca de propriedades' -do ambiente organizacional,como,
por exemplo, estrutura e processos, que © produz
efeitos no desempenhb e na satisfagao do trabalho

dos membros organizacionais.

3.4.2. ESTILOS DE LIDERANCA
S80 expressoes empregadaé para descrever a manei-
ra de exercer influencia e a maneira geral de tra
tar subordinados.

3.4.2.1. Autoritario

g o estilo de lideranga que controla rigidamente

as posicOes na organizagao, estabelecendo todos
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os planos de agao e a maioria das regras de condu

ta.
3.4.2.2. Democratico

e o estilo de lideranga que coloca em discussao to
das as politicas da organizagao.A organizacao coor
dena e encadeia as decisoes tomadas pelos grupos

interatuantes, gue fixam metas.
3.4.2.3. Laissez-Faire

€ o estilo de lideranga que nao tem controle em
qualquer posigao na organizagao. Existe —completa
liberdade para a .decisao, com um minimo de parti-

cipagao do lider.
3. TIPOS DE COMUNICAGHO

refere-se a8 comunicagao descendente, ascendente e

horizontal ,podendo ser formal ou informal.
3.4.3.1. Descendente autoritaria

e a comunicagao formal que flui do topo para a ba
se da organizagao, isto e, do superior para o su-
bordinado até o ultimc e final nivel da estrutura

hierarquica da organizacgao.
3.4.3.2. Descendente democratica

e a comunica@éo informal que flui do topo para a
base da organizacao, isto e, do superior pare o
subordinado atée o ultimo e final nivel da estrutu

ra hierarguica da organizagao.
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3.4.3.3. Ascendente

€ a comunicagao proveniente da base para o topo
da hierarquia, isto &, dos subordinados para 0
chefe.

e 3.4.3.4. Horizontal

€ a comunicacao entre os niveis intermediarios da
hierarquia, ou seja, entre os membros de um mesmo

nivel hierarquico.
3.4.4. CENTROS DE ENSINO

Compreende as unidades universitarias, que agru-
pam o ensino e a pesquisa béasica, congregando areas
fundamentais do conhecimento humano, estudado em

si mesmo ou em vista de2 ulteriores aplicacoes.
3.4.5. DEPARTAMENTOS DE ENSINO

Compreende as subdivisdes de cada unidade univer-

sitaria, ou seja, representam as sub-unidades uni

versitarias.

3.4.6. REGIME DE TRABALHO

compreende o regime de trabalho do professor, po-

dendo ser (D.E., 40h e 20h).
3.4.6.1. Professor Dedicacao Exclusiva (D.E.)

compreende os professores de tempo integral, sem

vinculo empregaticio em outras organizagodes.
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3.4.6.2. Professor Quarenta Horas (40h)

compreende os professores de tempo integral,poden
do ou nao possuir vinculo empregaticio em outras

organizacgoes.
3.4.6.3. Professor Vinte Horas (20h)

compreende os professcres de tempo parcial, geral
mente com vinculo empregaticio em outras organi-

zagoes.
3.5. DEFINICAO OPERACIONAL DE VARIAVEIS

Neste Item apresentam-se as definigoes operacionais das varia-
veis utilizadas no contexto da pesguisa. Como aborda BUNGE (1969.
In: - FERRARI, 1982, p. 101), "a 'definigao operacional e conce
bida como & especificagaoc de um procedimento para determinar
o valor numerice de uma quantidade de casos particulares”.

As variaveis séo:_clima organizacional, liderancga e

comunicacgao.
3.5.1. Clima Organizacional

.Néo obstante exisfa certa similaridade e convergéncia
entre varias definigoes de clima organizacional que tém sido
propostas ao longo da literatura especializada, varias sdo as
abordagens e modelos empregédos na sua avaliagao em situagoes
organizacionais reais.

Para fins desta pesquisa, utilizou-se as dimensoes
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(conformismo, responsabilidade; padréés, recompensas, clareza
organizacional, calor e apoio, conflito e lideranca) abordadas
por KOLB et alii (1978), para verificar o clima organizacio-
nal existente, associados aos trés motivos sociais identifica
dos por McCLELLAND (1958): afiliagdo, poder e realizacao. A ve
rificacao do clima organizacional - deu-se mediante utilizacgao
de escala tipo LIKERT, como se apresenta no item 3.6.2.1.

De acordo com KOLB et alii (1978) temos a seguinte

associacgao:

Conformismo Poder
Responsabilidade Realizagao
Padroes Realizacao
Recompensas . Afiliacao
Clareza Organizacional Realizagao
Calor e Apoio Afiliacgao
Conflito Realizagao
Liderancga Poder

3.5.2. Comunicacgao

Para verificar o tipo de comunicagao preponderante,
utilizou-se de afirmagoes correspondentes aos tipo de comunica
cao (descendente, ascendente e horizontal), conforme Quadro 3
gue se apresenta no item 3.6.2.1., mediante utilizag¢ao de es

cala tipo LIKERT.



82

3.5.3. Lideranga

Para verificar o estilo de lideranga predominante,uti
lizou-se de afirmagoes que caracterizam os trés estilos dé li-
derancga (autoritario, democratico e laissez-faire'), conforme
Quadro 2 que se apresenta no item 3.6.2.1., mediante utiliza

cao de escala tipo LIKERT.

3.6. DADOS
-0s principais topicos considerados com rela-
cao aos dados sao: tipo, técnicas de coleta, instrumentc de

pesquisa, tratamento estatistico e limitagoes da pesquisa.
3.6.1. Tiposde Dados

O tiposde dados utilizados sao oriundos de
fontes primarias, ou seja, foram coletados pela primeira vez
como parte de tal projeto. A razao de tal escolha recaiu na au
séncia de dados secundarios sobre as variaveis organizacionais
em estudo, na confianga das informagoes e na interpretacao dos

registros sobre os guais os dados foram coletados.

3.6.2. TECNICAS DE COLETA DE DADOS

3.6.2.1. Técnica de escala: A Escala Tipo Likert

Segundo GOOD & HATT (1977, p. 299) "as técnicas de es

cala se aplicam quando o problema é ordenar uma serie de itens
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ao longo de um continuo”. Em outras palavras, sao métodos de
transformar uma série de fatos qualitativos numa sér:ies quanti-
tativa, podendo-se aplicar processos de mensuracao e de anali
se estatistica.

Dessa forma, para verificar o clima organizacional,os
estilos de lideranca (autoritario, democratic e laissez-fai-
re ) e os tipos de comunicagao (descendente, ascendente e hori
zontal) que predominam nas unidades (centros de ensino) e nas
‘sub-wnidades (departamentos de ensino) da UFSC, foi wutilizada
a técnica de escalonamento através da "escala de coeréncia in-
terna” do tipo LIKERT'Z* .

O procedimento para aplicacao da escala tipo LIKERT
consistiu na elaboracao de um grande nﬁmero de afirmagoes e/ou
questoes consideradas importantes em relagao a atitudes ou opi
nices, tendo relacao direta ou indireta com as variaveis clima
organizacional, estilos de lideranga(autoritidria, democratica e

laissez-faire) e tipos de comunicagao (descendente, ascenden

te e horizontal,

' 0 método de coeréncia interna consiste em pedir ao individuo
que coloque um sinal ao lado da resposta que mais intimamen-
te reflete seus sentimentos em relagao a cada afirmagdao pro
posta (GOOD & HATT, 1977). Dentre os estudos desenvolvidos na
Area de administracao que aplicaram a escala tipo LIKERT, po-
de-se citar os estudos de: SBRAGIAZA (183), BERNDSEN e MACHADO
(1974) e os de SOUZA (1978) e CUNEA (1985). '
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As afirmacgoes que caracterizam as variaveis em : estudo
foram baseadas na fundamentagao teodrico-empirica do trabalho, ex
ceto as que pertencem ao clima organizacional que se restringem
ds dimensoes do modelo de KOLB et alii (1978), conforme apresen-
tado na fundamentagao tedrico-empirica no item 2.3.

E importante lembrar que as afirmagSes formuladas com
relacao as varidveis em estudo, expressam determinado ponto  de
vista ou atitude favorével ou desfavcravel ao assunto que - foi
pesquisado.

Sumariamente, o plano basicc para aplicagao da escala

tipo LIKERT seguiu o0 seguinte processo:



Elaboragao de um grande ng
de afirmagOes importantes
em relacao a atitudes ou
opinides com relagao as va

riaveis em estudo.

Essas afirmagoes foram apre |

sentadas num continuo a
certo n? de professores

que indicaram suas reagoes.

Essas reagoes expressam de

terminado pcnto de vista ou

atitude favoravel ou des-

favoravel com relacao as
afirmagoes correspondentes

as variaveis em estudo.

85

O estilo de lideranga

predominante

O tipo de comuni- O clima organi
cagao predominan- zacional exis-

te tente
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Ou seja, atitudes ou opinioces favoraveis ou desfa-
voraveis a afirmac¢oOes que caracterizam, por exemplo, determi
nado estilo de lideranga levaram a conclusao da predomi-
nancia desse estilo de lideranga scbre os demais, o que, em re
sumo, € o gue se desejava mensurar.

As afirmacgoes sao em nimero de 49 (quarenta e nove) ,
distribuidas da seguinte forma, como se pode ver nos'Quadros 1,

2 e 3.

Clima Organizacional - 8 (oito) afirmacdes;

Estilo de Lideranga Autoritario - 8 (oito) . afirma

coes;
Estilo de Lideranca Democratico - 9(nove)afirma96es;

. Estilo de Lideranga Laissez-Faire -9 (nove) afirma-
coes;

Comunicagao Descendente Autoritaria - 4(quatro)afir

magoes;

Comunicagao Descendente Democratica - 4(quatro)afir
magoes;

Comunicagao Ascendente - 3(trés) afirmagdes;

Comunicagao Horizontal - 4(quatro)afirmagdes.

Cada afirmacao recebeu um nimero correspondente (vide

Quadros 1, 2 e 3).
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QUADRO 1

AFIRMACOES QUE ESPECIFICAM AS DIMENSOES DO CLIMA ORGANIZACIONAL

DIMENSAO CORRES-

PONDENTE NOMERO AFIRMAGAO

cénformismo 1:.01 O sentimento de que existem
muitas limitagoes impostas
no depto., isto &, regras,
procedimentos, diretrizes ou
mesmo praticas existentes fa
zem com que os professores
sintam que devem amoldar-se
ou conformar-se, ao invés
de poderem fazer seu traba-

lho com ampla liberdade.

O grau em que os professores
sentem que podem tomar deci
soes e resolver -problemas
sem ter de verificar cadax
responsabilidade 1.02 etapa com a chefia.Além dis
so, descreve a responsabili
lidade pessoal atribuida pa
ra participarem na formula-
cao de objetivos, bem como
para contribuirem na sua con

secugao.

A énfase que o depto da a
qualidade do desempenho re-
lativamente ao ensino e a
producao cientifica.Inclui-
padroes 1.03 se aqui o grau em que os
professores julgam que os
objetivos sao estimulantes,

bem como o grau de comprome

timento com esses objetivos.



recompensas

clareza organizacional

calor e apoio

lideranga

conflito

1.04

1.05

1.06

1.07

1.08
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O grau em que os professo-
res sentem que estao sendo
reconhecidos e - recompensa-
dos de maneira positiva por

um bom trabalho.

O sentimento entre os pro-
fessores de que as coisas

sao bem organizadas e os ob
jetivos estao claramente de
finidos, ao invés de serem

desordenados ou confusos.

O sentimento de que a amiza
zade/bom relacionamento &
uma norma valorizada no de-
partamento, onde os profes
sores confiam uns nos ou-
tros e oferecem apoio mituo.
Em suma, o0 sentimento de
que as boas relacgoes inter-
pessoais ou intragrupais pre

valecem no trabalho.

A disposigao dos professores
do depto. para aceitar a 1i
deranga independente da che
fia e a diregao de  outras
pessoas qualificadas . para
tal.

Descreve o quanto os profes
sores do depto estao dispos
tos a considerar diferentes
opinides, ou seja, a énfase
relativa dada pelos profes-
sores em levantar e discu
tir problemas, acatando di-
ferentes linhas de pensamen

to, ao inves de ignora-las.
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QUADRO 2

AFIRMACOES QUE CARACTERIZAM OS TRES ESTILOS DE LIDERANCA (AUTO

RITARIO, DEMOCRATICO DE "LAISSEZ-FAIRE")

ESTILO DE LIDERANCA

NOMERO

AFIRMACAO

autoritario

autoritario

autoritario

autoritario

autoritario

autoritario

autoritario

2.01

2.03

2.04

2.06

Tende a dirigir o depto.,su
bordinando os professores a
fins previamente determina-
dos, ou seja, atraves de

programas de trabalho.

Adota a concepcgao de que a
disciplina deve ser a base

do moral de grupo.

Baseia-se na suposigao que
o poder de chefia deriva da

posigao que ocupa.

Encara o professor como sen
do, por natureza, indolente
e pouco merecedor de con-

fianca.

Coloca o bem—-estar geral do
depto. a frente do bem-es-
tar individual dos professo

res.

Demonstra uma desconfiancga

intrinseca nos professores.

Procura comandar, manipular
e manobrar os professores,ob
jetivando interesses  pro-

prios.



autoritario

democratico

democratico

democratico

democratico

democratico

democratico

democratico

democratico

2.09

2.10

2.12
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Procura impor a sua vontade.
Sua autoridade apoia-se na
capacidade de compelir obe-

diencia.
Estimula os professores.

Procura tratar os professo-
res como seres humanos que

pensam e sentem.

Emprega esforcos para a ma-
nutencao de uma situagao de
bem-estar entre os professo

res.

Procura captar/aliciar a
cooperagao voluntaria e a

simpatia dos professores.

D& liberdade aos professo-
res para trabalharem com
quem escolherem, deixando a
divisao das atribuig¢oes pa-

ra o grupo.

Procura um so6lido moral de
grupo, para que dele resul-

te a disciplina.

Baseia-se na suposigao de
que o poder de chefia €& re-
sultante do pensamento do

grupo que deve orientar.

Procura encarar o depto. co
mo um organismo, onde um ob
jetivo comum alicerca a ati

vidade conjunta.



democratico

laissez-faire

laissez-faire

laissez-faire

laissez-faire

laissez-faire

laissez~-faire

laissez-faire

laissez-faire

2.17

2.18

2.19

2.21

2.24

2.25
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Alimenta uma grande fé na-

tureza humana.

Distribui tarefas e deixa’
claro gue dara informagoes

quando solicitado.

Tem um minimo de participa-
¢ao e deixa completa 1liber

dade para decisao.

Nao considera prioritéaria a
avaliagao e regularizacao da
seqliéncia de acontecimentos

em seu depto.

Tende a ser pessoal, no elo
gio e na critica do traba-
1tho de cada um, e permanece
distante da participagao ati

va em grupo.

Lpresenta comentarios espo-
radicos sobre as atividades
dos professores, ou entao,

eépenas gquando questionado.

La liberdade de escolha, pa
ra que os professores pos-
csam fazer o que desejam sem

sua intervencao.

Procura nao tomar decisoes,
deixando que os professores

as tomem individualmente.

Procura deixar a critério
dos professores a comunica-
¢ao ou nao de ocorrénciasdia

rias de menor importancia.
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Acha que nao vale despender
tempo e esforco explicando,
laissez~faire 2.26 antes de agir, as razoes pe

las quais tomou determinada

decisao.
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AFIRMACOES QUE CARACTERIZAM 0S TRES TIPOS DE COMUNICACAO (DES-

CENDENTE, ASCENDENTE, HORIZONTAL)

TIPO DE COMUNICACAO

NOMERO

AFIRMACAO

descendente autorita

ria

descendente autorita

ria

descendente autorita

ria

descendente autorita

ria

descendente democra-

tica

descendente democra-

tica

3.04

3.05

3.06

As comunicagoes procedentes
da chefia do depto sao, nor
malmente, instrugGes acade-
micas e administrativas,fei
tas com grande especificida
de, através de ordens escri

tas diretas.

O fluxo de comunicagcao em
seu depto segue as posigoes
da hierarquia de autorida-

des fixadas formalmente.

O professor geralmente sen-
te-se inseguro perante sua
chefia, face & auséncia de
feedback.

I chefia, ao se comunicar
com os professores, preocu-
pa-se em incutir um senso
de missao, clarificando as
metas e compromissos do de-

partamento.

2 chefia, mediante contatos
pessoais, informa aos pro-
fessores suas obrigagoes e
direitos como membros do de

partamento.

A chefia do depto procura
avaliar e informar aos pro
fessores, verbalmente, seu

desempenho académico.



descendente democra

tica

descendente democra

tica

ascendente

ascendente

ascendente

horizontal

3.07

3.08

3.09
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As comunicac8es administra-
tivas e académicas prove-
nientes da chefia do depto.
sao feitas informalmente,de
modo a permitir uma com-—
preensao plena dos compro

missos dos professores.

A chefia do depto. procura,
informalmente, conhecer os
problemas de seus professo-

res.

A politica de portas aber-
tas, a orientacgao, o direi
to de apelagao e as técni-
cas de participagao sao
aceitas com facilidade pelé

chefia do depto.

O professor tem livre aces-
so para relatar verbalmente
a seu chefe o que vem reali

zando.

A chefia do depto aceita com
naturalidade as diferentes
opinices apresentadas pelos

professores.

A comunicagao entre os pro-
fessores em seu depto & ge
ralmente precaria, face a
competicdo entre professo-
res e a hostilidade decor-

rente.



horizontal

horizontal

horizontal
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Os professores do depto que
ministram disciplinas afins
3.13 | procuram comunicar-se entre
si, para discutir e avaliar

o desenvolvimento dos temas.

A distorcao, isto &, a alte
racio dos sentidos das men-
3.14 sagens tende a ocorrer nas
comunicacoes entre professo

res em seu depto.

Os professores do depto pro
curam comunicar-se entre si,

para obterem informagoes de

carater administrativo.

A cada afirmacao os professores anotavam os valores 5,

4, 3, 2, 1 expressos numa escala de cinco pontos, que, por sua

vez, oferecia cinco alternativas de escolha, a saber:

"total caracteristice (5);

bastante caracteristica (4);
pouco caracteristica (3);
muito pouco caracteristica (2);

sem a caracteristica (1).

Para cada escala apenas uma escolha foi feita pelo

pesquisado quando da coleta de dados, conforme indica a técni-

ca de escalonamento de LIKERT (Vide questionario,Anexo 1).
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3.6.2.2. Instrumento de Pesquisa

Para obtencao das informagoes basicas, foi utilizado
um questionario (Anexo 1), aplicado para uma amostra de 501
(quinhentos e um) professores da UFSC,dsitribuidos segundo o regime
de trabalho (D.E., 40h. e 20 h), conforme tabelas apre-
sentadas no item 3.3.

Desta amostra pesquisada, retornaram 416 (quatrocentos
e dezesseis) questionarios preenchidos, o que representa 83%oi
tenta e trés por cento) do total da amostra pesquisada, confor
me tabelas apresentadas no item 3.3.

As partes que comp6em o questionario diferem uma da
outra pela seguinte razao:

. A primeira parte visou coletar dados pessoais dos
professores, tais como: idade, tempo de seryigo, regime de tra
balho, titulagao e a categoria da carreira de trabalho desem-
éenhada pelo professor na UFSC.

. A segunda parte, que engloba as dimens6es(conformi§
mo, responsabilidade, padroes, recompensas, clareza organiza-
cional, calor e apoio, conflito e liderancga), identifica o cli
ma organizacional associado aos trés motivos sociais =(afilia—v
cdo, poder e realizacao) através da utilizacao de escala tipo
LIKERT, conforme descrito no item 3.6.2.1.

. A terceira parte, que engloba afirmag6es sobre as
caracteristicas dos trés estilos de lideranga (autoritario, de
mocratico e laissez-faire), identifica a opiniao favoravel ou
nao dos professores para com as afirmagoes referentes aos trés

estilos de lideranca em estudo, mediante utilizacao da escala
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tipo LIKERT, conforme descrito no item 3.6.2.1. e identifica,
por fim, o estilo de lideranga predominante.

A quarta parte envolve afirmagoes referentes aos trés
tipos de comunicagao (descendente, ascendente e .. horizontal),
identifica a opiniao favoravel ou ndo dos professores para com
as afirmagoes referentes aos trés tipos de comunicacao estabe-
lecidos, mediante utilizacgao de escala tipo LIKERT, conforme
descrito no item 3.6.2.1. e, por fim, identifica.o tipo de co-
municagao predominante.

O pré-teste do questionario foi efetivado na prépria UFSC,
envolvendo professores da area de ciéncias estatisticas e da com-
putacao, professores (D.E., 40h e 20h) de outras areas de ensi
no, porém nao selecionados na amostra, tendo fornecido subsidios para
a modificagéo e estruturacao de algumas afirmacoes referentes aos
estilos de lideranca e tipos de comunicagao, bem como informa-
igées relevantes quanto a discriminagao da escala, para que o
instrgmento de pesquisa se tornasse valido, eficiente e objeti
vo.

ApOs reélizado o pré-teste e feitas as modificacgoes,
conforme tabelas apresentadas no item 3.3., encaminhou-se as
‘secretarias dos departamentos de ensino: envelope datilografa-
do contendo o nome do professor, depto. a que era vinculadd,bem
como, em anexo, O questionario, uma carta de explicagao do
que se tratava a pesquisa e um envelope para devolugao do ques
tionério,vjé datilografado, contendo o nome do depto. a que o
professor era vinculado, nome do mestrando e enderegco do Cur-

so de POs-Graduacao em Administragao - UFSC.
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Os questionarios foram distribuidos diretamente pelo
autor as Secretarias de departamento de ensino e posteriomente
entregue aos professores.

A receptividade do questionario pelas secretarias res
ponsaveis pelos departamentos de ensino variou de péssimo a
excelente. A receptividade dos professores foi de regular a ex.
celente, conforme percentual de respostas apresentados nas ta-

belas do item 3.3. -

O periodo definido para a coleta de dados estendeu-se,

de 17/05/85 a 10/07/85.

3.6.3. TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

As técnicas estatisticas escolhidas para a analise dos
dados foram:

a) Tabelas de distribuicac de freqliéncia;

b) Graficos do tipo perfil , de colunas e cartesia-
no; e

c) Analise de componentes Principais.

A organizacao e analise estatistica doé dados, inclu-
sive a analise de componentes principais, foi realizada por meio
de programacao em computador, a cargo de professores de esta-
tistica do Departamento de Ciéncias Estatisticas e da Computé-
cao do Centro Tecnologico da UFSC.

O "pacote" estatistico utilizado para o calculo da mé

dia ponderada simples e das tabelas de distribuigao de fregqtlién
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cia denomina-se MINITAB. Para a analisé através da técnica @ de
componentes principais foi utilizado o programa denominado VARI-
MAX do SPSS - STATISTICAL PACKAGE FOR SOCIAL SCIENCES, e para O
cidlculo da média padronizada, o S.A.S. (STATISTICAL ANALYSIS SYS

TEM) .
3.6.4. LIMITACOES DA PESQUISA

3.6.4.1. Limitacoes estatisticas

Dos 501 (quinhentos e um) professores sorteados segundo
o regime de trabalho (D.E., 40h‘e 20h) da UFSC, correspondente ao
total da amostra pesquisada, obtiveram-se 416 (quatrocentes e de
zesseis) questionarios preenchidos, representando 83% (oitenta e
trés por cento), conforme Tabelas apresentadas no item 3.3. De
cada departamento de ensino o total de respondentes ultrapassou
50% (cinquenta por cento) dos professores sorteados, exceto os
departamentos de ensino de Aquicultura, Direito Piblico e Ciéncia
Politica, que permaneceram nessa marca, conforme tabelas apresen
tadas no item 3.3.

De cada centro de ensino, o total de respcndentes ultra-
passou 75% (setenta ercinco por cento) dos professores sorteados,
exceto um deles que permaneceu nessa marca, conforme Tabelas apre
sentadas no item 3.3.

A Tabela 7 mostra os motivos que os 85 (oiteﬁta e cin-

co) nao-respondentes alegaram para o mestrando.
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TABELA 7

PERCENTUAL DE NAO-RESPOSTAS E 0S MOTIVOS RESSALTADOS PELOS 85
(OITENTA E CINCO) PROFESSORES NAO RESPONDENTES

N® DE PRO| % EM RELACAO A0 TOTAL  DE | $ EM RELACAO AO TO

MOTIVOS FESSORES | QUESTIONARIOS NAO RESPONDI | TAL DE QUESTIONA-
DOS RIOS RESPONDIDOS
1. Falta de tempo | 34 40 8
2. 'Nao sou obriga
. do a responder" 11 13 2.6

- 3. "Nao entendi o
questionario 11 13 2.6

4. Pesquisa irrele
vante 7 8 1.7

5. Questionario
muito longo 8 9 1.9

6. Questionario
mal-estruturado :

e mal-redigido 5 6 1.2
7. Nao pertence a :

minha area 9 ' 11 2.2

TOTAL 85 100 20.2

Como a populacao pesquisada diz respeito a uma amostra,
cabe ressaltar que a analise e inferéncia sobre os dados coleta-
dos correspondem a 83% (oitenta e trés por cento),e nao

ao seu total 100% (cem por cento).
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3.6.4.2. Limitacoes quantd as técnicas

A despeito das éreocupagBes e cuidados empregados nes-
ta pesquisa, existe a possibilidade de restricoes e limitacgoes
quanto s técnicas utilizadas,; entre as quais podem-se citar:

a) a necessidade de uma analise de componentes princi-
pais prévia que investigue a estrutura do instrumento;

b) a possibilidade de os pesquisados nao terem manifes
tado atitudes ou percepc¢oes que realmente possuem em relagao as
variaveis (clima organizacional, estilos de lideranca e tipos
de comunicacao) ;

c) a influéncia de outras variaveis, nao consideradas

nesta pesquisa.
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4 - APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo compreende a descrigao e analise dos re
sultados da pesquisa, concernentes as 3 (trés) unidades de anali
se, ou seja, a universidade como um todo, os centros e departa-
mentos de ensino da UFSC.

No primeiro momento, apresenta-se a descrigSo dos re-
sultados da pesquisa referentes a universidade como um tado. Foca
liza-se a caracterizacgao dos professores peséuisadbs em rela
¢do as variaveis: idade, tempo de servigo, regime de trabalho, ti
tulagao e classe de magistério; bem como apresenta-se oS perfis
dos professores pesquisados relativamente as variaveis: clima or-
ganizacional, estilo de lideranca e tipo de comunicagao. Na sequén
cia, verifica-se a aplicagao da técnica de componehtes principais
e a analise dos fatores_classe de magistério, regime de trabalho e
titulagdo, em relagao 3s variaveis centrais do estudc. Por fim
considera~se o relacionamento entre as varidveis: clima organizaci
onal, estilos de lideranga e tipos de comunicagao.

No segundo momento, reporta-se i descricdo e anilise dos
centros & ensino. Apresenta-se a caracterizagao dos professores
pesquisados em relagéd 3ds varidveis idade, tempo de servigo, re
gime de trabalho, titulagcdo e classe cde magist&rio. Além disso ,
reporta-se & andlise dos centros de ensino em relagdo as varidveis
clima organizacional, estilos de liderangca e tipos de comunica-

cao, bem como observa-se o0 relacionamento entre elas.
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No terceiro momento, reporta-se d descrigao e analise
dos resultados referentes a unidade de anadlise departamentos de
ensino. Apresenta-se a relagdo dos departamentos de ensino . da
UFSC, juntamente com sua respectiva populagao, amostragem e ng.

. 9 -~ . . .
mero de professores analisados. Na sequencia, verifica-se a
anilise dos departamentos de ensino em relacao as variaveis cli-
ma organizacional, estilos de lideranca e tipos de comunicagao,

bem como observa-se o relacionamento entre elas.

4.1. UNIDADE DE ANALISE: UNIVERSIDADE COMO UM TODO

4.1.1. CARACTERIZAQAO DOS PROFESSORES PESQUISADOS

DA UFSC

Este item refere-se aos dados basicos dos respondentes,
concernentes a primeira parte do questionadrio. As variaveis ana-
. lisadas foram: idade, tempo de servigo, regime de trabalho, titu

lag3do e classe de magistério.
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4.1.1.1. Idade

A Tabela 8 mostra a distribuicdo de frequéncia das ida

des dos professores pesquisados.

. TABELA 8
DISTRIBUICAO DE PROFESSORES PESQUISADOS DA UFSC NA CATEGORIA IDA

DE

CLASSES DE FREQUENCTA

IDADES ABSOLUTA RELATIVA :
20 25 0 0.00 0.00
25 30 31 0.075 .5
30 35 125 0.302 30. 2
35 40 | 95 0.229 22.9
10 45 78 0.188 18.8
45 50 44 0.106 10.6
50 55 17 0.041 1.1
55 60 15 0.038 3.8
60 65 8 0.019 1.9
65 70 1 0.002 0.2

TOTATL 414 (X 1 100

FONTE:Questionarios respondidos

(x)

Dos 416 (quatrocentos e dezesseis) respondentes, 2(dois)dei

xaram de responder a questao.

A amostra dos professores pesquisados pode ser consi
derada como jovem, ja que a maiof concentragdo de professores es
ta na faixa dos 30 (trinta) aos 50 (cinqﬁenta) anos. O nﬁmgro de
professores nesta faixa @ 342 (trezentos e quarenta e dois), re
presentando um total de 82.5% (oitenta e cinco por cento) da

amostra.
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4,1.1.2. Tempo de Servigo

A Tabela 9 mostra a distribuicio de frequéncia corres

pondente ao tempo de servigo dos professores pesquisados.

TABELA 9.
DISTRIBUICAO DE FREQUENCIA DOS PROFESSORES PESQUISADOS DA UFSC

NA CATEGORIA TEMPO. DE SERVICO

CLASSES DE FREQUENCIA
TEMPO DE SERVICO ABSOLUTA RELATIVA 3
0 5 83 0.200 20.0
5 10 183 0.442 44.2
10 15 81 0.196 .| 19.6
15 20 52 0.126 12.6
20 25 11 0.027 2.7
25 30 4 0.009 0.9
TOTAL 414 (X) 1 100

FONTE: Questionarios respdndidos

(x) Como pode-se observar na Tabela 9, dos 416 (quatrocentos e
dezesseis) fespdndentés, 414 (guatrocentos e quatorze) responde-
ram a pergunta tempo de servicgo.

Como pode-se observar na Tabela 9, 96.44% (noventa e
seis ponto quarenta e quatro por cento) dos professores pesquisa
dos tém de 0 (zero) a 20 (vinte) anos de atividades desenvolvidas
na UFSC. Deste total, 64.2% (sessenta e quafro ponto dois por cento)
tém de 0 (zero) a 10 (dez) anos de atividades uma wvez que, nesta
Gltima década, ocorreu uma evolucao do corpo docente em decorréncia do

aumento gradativo do numero de aluncs.
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4,1.1.3. Regime de Trabalho

A Tabela 10 mostra a distribuicdo de freguéncia dos

professores respondentes,

TABELA 10

. DISTRIBUICAO DE FREQUENCIA DOS PROFESSORES PESQUISADOS DA UFSC

NA CATEGORIA REGIME DE TRABALHO

REGIME DE FREQUENCIA

TRABALHO ABSOLUTA RELATIVA 3
20 h 83 | 0.199 19.9
40 h 41 0.098 9.8
D.E. ' 292 0.703 70.3
TOTAL 416 1 100

FONTE: Questionarios respondidos

Ja o Grafico 1 permite destacar, em termos visuais a

distribuicgao dos professores por regime de trabalho.
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GRAFICO 1

GRAFICO EM COLUNAS DO REGIME DE TRABALHO DOS PROFESSORES PESQUI

SADOS DA UFSC

4
80
704
=
~ 60}
H
3
o 501
~
= 404
Q
&
2 30t
o~
~
&8 20"
104
0 ® REGIME DE TRABALHO

20h 40h D.E.

Observa-se no Grafico 1, que 70.3% (setenta ponto trés
por cento) dos professores pesquisados sao de dedicacgao exclusiva
envolvidos com o desenvolvimento das atividades na UFSC. Esse fa
to evidéncia uma situagio positivé se se considera valida a idéia
de gque guanto méis tempo dedicar o professor a sua universidade ,

melhor sera o desempenho institucional.
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4.1.1.4. Titulacgao

A Tabela 11 mostra a distribuigdo de frequéncia ' da
titulagao dos professores peéquisados.
TABELA 11

DISTRIBUICAO DE FREQUENCTA DOS' PROFESSORES PESQUISADOS DA UFSC

NA CATEGORIA TITULACAO

TITULAQAO FREQUENCIA
. ABSOLUTA RELATIVA %
Bacharelado ou Licen-
ciatura _ 37 0.092 9.2
Especializacao 136 0.336 33.6
Mestrado 179 0.443 44 .3
Doutorado 47 0.117 11.7
Pos-~-Doutorado 5 0.012 1.2
(*)
TOTATL 404 1 100

(*). Dos 416 (quatrocentos e dezesseis] professores pesquisados,

12 (doze) deixaram de responder & pergunta sobre titulagao.
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Como no item 4.1.1.3., o grafico de colunas foi utili
zado para representacao da distribuicao de freqﬁéncia correspon-

dente & titulacao do professor, conforme indica o Grafico 2.

GRAFICO 2

GRAFICO EM COLUNAS DA TITULACAO DOS PROFESSORES PESQUISADOS DA

UFSC
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Verifica-se que 77.9% (setenta e sete ponto nove por
cento), sb possui nivel de formagao correspondente até o mestrado,
Por outro lado, observa-se gque somernte 11.7% (onze ponto sete por

cento) possuem nivel de formagao correspondente a doutorado.
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4.1.2. PERFIL DOS PROFESSORES PESQUISADOS DA UFSC,SE
GUNDO AS VARIAVEIS: CLIMA ORGANIZACIONAL, ES

TILO DE LIDERANCA E TIPO DE COMUNICACAO

Esse item refere-se a apresentagao e 5 analise dos
dados envolvendo a segunda, terceira e quérta parte do questiona
rio, as quais compdem-se de afirmacdes e éscalas'cuja finalida-
de & medir o tipo de clima organizacional, estilo de lideranca
e tipo de comunicagao predominantes na'univefsidade como um to-
do.

Os Graficos 4,5 e 6 , apresentados a seguir, indicam as
tendéncias da média para as respostas dadas (pontos da escalaas
| sinalados no guestiondrio), em cada uma das 49 (guarenta e nove)
afirmagbes formuladas em relagdo as variaveis em estudo. As afir
macgoes estgo dispostas nos graficos, aBreviadamente, por clima
organizacional, estflos de lideranga e tipos_ée.comunicagéo. Ou
seja, as 8 (oito] primeiraS'afirﬁagées, constantes do Grafico 4,
reférem—se ao clima organiéacionai; as 26 (vinte e seis] seguin-
tes, constantes do Gréfico 5, referem-se aos estilos de lideran-
ca (autoritdrio, democrdtico e laissez-faire] e as 15 (quinzelil
timas, constantes do Grafico 6, correspéndem aos tipds de comuni
cacao (descendente autoritaria, desceﬁdente demoéféﬁica, ascenden
te e horizontal).

A analise das afirmégGeS correspondentes &s variaveis
em estudo realiza-se atraveés dé verificagao das areas onde estao
inseridas: nio caracterizacdo e caracterizagao. A localizagao dos
pontos médios situados na area néo caracteristica, do ponto 1
(um) ao ponto 2 (dois) da escala, indicam uma descacteriza-

g&b Eiafirmagéo, de alta para média. Do ponto 2 (dois) ao
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ponto 3 (trés), uma desScaracterizacd¢ dé média para baixa.Na
area caracteristica, as afirmagoes cujos pontos médios situ-
am-se do ponto 3 (trés) ao ponto 4 (guatro) da escala, indicam
uma caracterizacdo de baixa para mé&dia. Do ponto 4 (quatro)ao

ponto 5 (cinco), uma caracterizacao de média para alta.ll

De acordo com o Grafico 4, & possivel notar gque o
grande ponto de preocupagio na percepgao dos respondentes,diz
respeito a recompensas, cujo grau de ndo caracterizacdo parece
bastante coerente com a realidade das»universidades federais
brasileiras. As 4 (Quatrb) dimensdes mais - descaracterizadoras
na universidade como um todo, & qualidade de seu clima or-

ganizacional, s3o, da mais para a menos:

- recompensas

: . 12
- conformismo

l ~ . ~ - . . . p - . - .
A nao caracterizacao representa uma desfavorabilidade a afir
magdo, enquanto que a caracterizagado representa uma favorabi

lidade.

12 . s ' ; . - :
A nao existéncia de normas e regulamentos conduzem a um cli-

ma organizacional aberto. No entanto, pode-se dizer que houve
problemas de interpretacao e de formulagao, uma vez que a dimen-
s3o conformismo para ser ndo caracterizadora deveria ter sido ela
borada de outra forma. Isto pode ser verificado porque as pesqui
sas de BISHOP 91971) e as de STIMSON & LABELLE (1971) demonstraram
que sistemas educacionais altamente burocraticos (grande numero
de regras e regulamentos), sao mais provaveis de serem percebi-
dos pelos professores como climas fechados do que organizacgoes

menos burocraticas.
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PERFIL DAS RESPOSTAS DOS PROFESSORES PESQUISADOS DA UFSC,SEGUN-
DO O CLIMA ORGANIZACIONAL (REALIZACAO,PODER E AFILIACAO)

= média

Area nao Area
ESCALA caracte- caracte-
ristica ristica
AFIRMACOES ABREVIADAS Pontos da escala
2 3 4 5
1.01. CONFORMISMO: sentimento de que !
existem muitas limitagoes impos \
CP tas; isto €, regras, procedimen
tos e diretrizes -
—
r—
.02. RESPONSABILIDADE: grau cem que 0s
CR professores sentem que podem to
L mar decisoes e resolver problemas
—~
.03. PADROES: grau em que os professores
CR Julgam que os objetivos sao esti
mulantes -
\_
~ : :
.04. RECOMPENSAS: grau em que os profes
CA sores sao reconhec1dos e recompen
sados ‘
-
r_
.05. CLAREZA ORGANIZACIONAL: grau em que
CR os professores julgam que os obje
L tivos estao claramente definidos
(— i
.06. CALOR E APOIO: a amizade / bom rela
CA cionamento € uma norma valor17ada
L pelos professores
—~
.07. LIDERANCA: disposicao dos Profes
CP ' sores para aceitar a lideranca
_ independente da chefia
—
' .08. CONFLITO: os professores acatam di
CR
L ferentes linhas de pensamento
FONTE: Dados computados a partir dos questionarios respondidos
LEGENDA

- CR= Clima organizacional voltado para a realizagao
CA= Clima organizacional voltado para a afiliagao

CP= Clima organizacional voltado para o poder
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- clareza organizacional

- calor e apoio

Na percepcao dos professores pesquisados,estas dimensoes
nao sao caracteristicas porque:

- sentem que nao estao -sendo reconhecidos e recompensa-
dos de maneira positiva por um bom trabalho;

- percebem que "as coisas" nac sao bem organizadas e os
objetivos nao estao claramente definidios, sendo desordenados e
cbnfusos;

- a amizade/bom relacionamento é uma norma pouco valori-
zada, onde osnprofessores demonstram pouca confianga uns nos ou
tros e oferecem pouco apoio mituo.

De outro lado, as 4 (quatro) dimensoes mais caracteriza
dorés na universidade como um todo,a qualidade de seu clima orga

nizacional, sao, da mais para a menos:

- responsabilidade

- conflito ¥

~ padroes

- liderancga

Essas dimensdes sdo caracterizadoras na percepcgao dos

professores pesquisados porque:

-~ sentem que podem tomar decisoes e resolver problemas
sem terem que verificar cada etapa com a chefia;

- estao dispostos a considerar diferentes linhas de pen-
samento, ao invés de ignora-los;

- julgam que cs objetivos sao estimulantes;

- aceitam a lideranga , independentemente da chefia, & g

direcdo de outras pessoas qualificadas para tal.
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Logo, associando-se as dimehs8oé§ (conformismo, responsa-
bilidade, padroes, recompensas, clareza organizacional, calor e
apoio, lideranca e conflito) com os motivos sociais basicos (po
der, realizacao e afiliacao) identificados por McCLELLAND (1958.
In: - KOLB et alii, 1978), verifica-se que a maioria dos profes-
sores pesquisados da UFSC tém algum grau de cada um desses moti
VOS em seus pensamentos, mas raramente com a:mesma intensidade.O
Grafico 4 mostra que os professores pesquisados apresentam uma
grande necessidade de realizagao, uma méderada necessidade de po
der e pequena necessidade de afiliagao. Assim, observa-se na
UFSC um tipo de clima organizacional voltado mais para a realiza
cao do que para o poder e afiliagao.

KOLB et alii (1978, p. 71-2) reforga esse quadro, afirman
do quée a pessoa com grande necessidade de realizacgao "quer ga-
nhar aou fazer bonito em uma competican; possui padroes auto-im-
postos para o bom desempenho; ou estS'emocionalmente envolvida na
obtencao de um objetivo de realizagao (...)". Ou-como aborda SOU
ZA (1973. p. 9) essas pessoas”sao estimuladas especialmente pela
natureza de trabalhoscriadores, que representam desafios”. Em fa
ce de um problema ou tarefa, as pessoas com grande necessidade de
realizagao, segundo a autora, consideram os seguintes itens:

"a) estabelecem claramente seus obje-
tivos, em termos especificos;

bl planejam e investigam os meios de
alcancgar esses objetivos;

c) consideram as dificuldades prova-
veis e maneira de supera-las;

- d) procuram recursos especializados

de ajuda;

e) prevéem az conseqflencias da agao
{sucesso ou insucesso:; e satisfa-

gao ou insatisfacgao)”.
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Ja a pessoa motivada para o bodér,segundo KOLB et alii
(1978), estad emocionalmente envolvida na obtencao ou manutencao do
controle dos meios de influenciar outra pessoa. Por fim, a pes-
soa motivada para a afiliacdo estad preocupada com o estabelecimen
to, com a manutencao ou com a restauracao de uma relacao emocio-
nal positiva com outra pessoa. SOUZA (1973) reforca a questao ar
gumentando que estes individucs se preocupam mais com o elemento
‘humano do que com as tarefas e a producao. Ao participarem de
grupos, procuram estabelecer um clima de amizade, concordando com
os outros e dando-lhes apoio.

Segundo os fundamentos apresentados, observa-se que os
professores da UFSC, estao mais preocupados em. ganhar e fazer bo
nito em uma comrpeticao do que em controlar e faz;er amizades. Ou se-
ja, estao mais preocupados com a realizacao profissional, espe
cialmente pela natureza de trabalhos criadores e pelos resulta-
dos concretos do seu trabalho, do que em procurar meios de influen
ciar ou estabelecer um clima de amizade.

Essa precupagao com a realizacao pode ser verificada na
obtencao de maioriqualificacgao académica (titulacao) do corpo do-
cente da UFSC. Por exemplo, no ano de 1980 a universidade pos
suia 354 (trezentos e cinglienta e quatro) Bacharéis; 581 (qui-
nhentos e oitenta e um) Especialistas; 418 (quatrocentos e dezoi
to) Mestres e 179 (cento e setenta e nove) Doutores. Hoje com a
busca da realizacao profissional demonstrada pelos professores,
a universidade tem 247 (duzentos e quarenta e sete) Bacharéis;.
555 (quinhentos e cinglienta e cinco) Especialistas; 686 (seiscen
tos de oitenta e seis) Mestres e 249 (duzentos e gquarenta e nove)

13.
Doutocres .

13 Boletim de Dados da UFSC (1980-1985).
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Comparando-se os dados de 1980 com os dados de 1985,
verifica-se um aumento gradativo da qualificagao acadéﬁica.
Isto revela que os professores da UFSC realmente est3io empe-
nhados com o objetivo de realizacgaco. Neste periodo ocorreu
uma redugdo nas qualificagdoes Bacharelado ou Licenciatura e
Especializagcao e um aumento significafiyo na busca da qﬁa1§

ficagao Mestrado e Doutcrado.

Por fim,l essa preocupagac com a realizagéo tambémn
foi constatada por'NUNES (1985, p. 178); em seu traballio de
senvolvido na UFSC que abrangia o uvniverso femininc (profes-
soras e funcionarias). A aﬁtora constatou que " a mulher da
UFSC, esta preocupada com a ‘realizaqéo de sna carréima. em-
bora nao identifique fatores externos e Internos qgue Impegam
a promogéd e a Impossibilfdadé de ecesso 'a éérgos de di

regdo e chefias

Ja em relaciao ao Grafico 5 & possTvel notar, na
percepgdo dos professores pesquisados, wuma forte descaracteri
zagdo em relagao as afirmacSes correspondentes ao estilo de
lideranga autoritdrio. Ou seja, das 8 (‘6ifoi afirmacoes, ape
nas uma delas, aparece na area caracteristica. Segundo 0os
professores pesquisadoé; a lideranca na UFSC relativamente co
loca o bem-estar da wuniversidade a frente do bem-estar indi-

vidual dos professores.
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PERFIL DAS RESPOSTAS DOS PROFESSORES PESQUISADOS DA UESC,SEGUNDO OS

ESTILOS DE LIDERANCA(AUTORlTKRIO.DEMOCRAT]CO E LAISSEZ

~FAIRE} .

i Area nao Area
ESCALA caracte- caracte-—
| ristica ristica
AFIRMACGES ABREVIADAS Pontos da escala
((2.01. Dirige o Depto a fins previamente de
terminados
.02. Adota a d1sc1p]1na como a base do mo
: ral de grupo
.03. Poder de chefia deriva da posicao
que ocupa
.04. Encara o professor como sendo, por P
natureza, indolente <
.05. Coloca o bem-estar do Depto a frente \\\\\\
do bem-estar individual dos profes [
sores //////
.06. Demonstra uma desconfianca intrin .
seca
.07. Procura comandar e manipular <i
\_ -08. Procura impor sua vontade .
[ .09. Estimula os professores N
.10. Trata como seres humanos \\\\\\,
.11. Mantem uma situacao de bem-estar en
tre os professores - /
-12. Procura cooperacao voluntaria !/
13. D3 liberdade, deixando as atri ~Ny
buicoes para o grupo - //////
.14, Procura um solido moral de grupo
.15. Poder de chefia e resultante do pen \\\
samento do grupo -
.16. Encara o Depto como um organismo \
.17. Da enfase na natureza humana {
— A \
( .18. D3 informacdes quando solicitado < \
.19. Tem um minimo de participacgao V4
.20. Nao considera prioritaria a avalia —1
cao \
.21. Tende a ser pessoal. _ \
.22. Apresenta comentarios esporadicos ‘
.23. Da liberdade de escolha <\\
.24. Procura nao tomar decisoes ~
25. Procura deixar a criterio dos profes !
sores a comunicagao ////J
.26. Acha que nao vale a pena despender .
_ tempo e esforgo (I)

'FONTE: Dados computados a partir dos questionarios respondidos

LEGENDA

= Média
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Em termos de tendéncia, pode-se dizer due houve uma caracteriza
gao, embora nao muito forte, em relagzo 4 afirmacao (2.05) e uma
descaracterizagao, de baixa para média e de média para alta, em
relacao as outras afirmagoes pertinentes ao estilo de lideranga
autoritario.
As afirmacgoes referentes ao estilo de lideranca democra-
tico, apresentam-se com todas as médias de respostas inseridas na
area caracteristica . Ou seja, as 9 (nove) afirmagoes que carac
terizam a lideranga na UFSC como democratica sao, da mais para a
mMenos
- trata como seres humanos
- da liberdade, deixando as atribuigoes para o grupo
- mantém uma situagao de bem-estar entre os professores
- procura cooperacao voluntaria
- encara a universidade como um organismo
- da énfase 3 natureza humana

- tem o poder de posicao resultante do pensamento do gru
po
- estimula os professores

- procura um sOlido moral de grupo

Em termos de tendéncia, pode-se dizer que houve uma ca-
racterizagao de média para baixa, até uma caracterizagao de mé
dia para alta em relagao as afirmagoes caracterizadoras do esti-
lo de lideranca democratico.

Segundo HERSEY & BLANCHARD (1976) as diferencgas entre es
ses dois estilos (autoritario e democratico) baseiam-se nas supo
sicoes do lider quanto a fonte de seu pcder ou autoridade e quan
to a4 natureza humana. A predominancia do estilo de lideranga de-

mocratico na UFSC, conforme demonstrado no Grafico 5, reforga os
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argumentos destes autores, quando comentam que o poder do 1lider
& dado pelo grupo que deve orientar e que, se adequadamente mo-
tivados, podem ser, fundamentalmente, dirigidos por si mesmos e
ser cirativos no trabalho.

Muitas vezes esse continuc & ampliado, para além do -
comportamento de lider democratico, a fim de incluir o estilo de
lideranca laissez-faire. O Grafico 5 indica que as afirmagoes per
tinentes ao estilo.de lideranca laissez*féire apresentam seus
pontos médios tanto na &rea caracteristica como na &area nao ca-
racteristica. As 5 (cinco) afirmag¢ces que nao caracterizam o
comportamento laissez-faire de 1ideraﬁga na universidade sao,
da mais para a menos:

- acha que nao vale a pena despender tempo e esforgo
explicando, antes dé agir, as razéeé pelés quais tomou determi-
nada decisac’?

- apfesenta comentarios espprédicos

- nao considera prioritaria a avaliagcdo e regulariza-
cao dos aconteéeimentos

- tende a ser pessoal

- da liberdade de escolha

De outro lado, as 4 (quatro] afirmaéées, na'percepgio
dos professores pesquisados, qué caracterizam o comportamento lais

sez-faire de lideranga na UFSC sao, da mais para a menos:

- da informagbes quando solicitado

14 Esta afirmagao foi elaborada em sentido contrario, representan

do desta forma uma afirmagao com caracteristica autoritaria.
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- procura nao tomar decisces, deixando que os professo-

res as tomem individualmente

- procura deixar a critério dos professores a comunica-

cao

- tem um minimo de participacao

Em termos de tendéencia, pode-se dizer que houve uma nao
caracterizagao, de média para baixa:para as afirmacdes de ni

mero 2.26, 2.22, 2.20, 2.21, 2.23 e uma caradterizagéo, de mé
dia para baixa,para as afirmagoes de numero 2.18, 2.24, 2.25,
2.19 do estilo de liderancga laissez-faire.

Logo, verifica-se na percepgao dos professores pesquisa
dos que a lideranga na UFSC tende relativamente para o estilo de
lideranca ‘democratico , seguido pelo comportamento laissez-fai-
Ye e autoritario, demonstrando que a liderénga tende a ser situa-
cionista: Ou seja, reforga/os estudos desenvolvidos por HEMPHILL
(1949. In: - HERSEY & BLANCHARD, 1976); STOGDILL (1948. In : -
TANNEMBAUN et alii, 1972); HALL (1984) e outros pesquisadores que
sugerem que a lideranca varece mais ser uma relagao operacio
"nal entre os membros do grupo na qual o lider adquire status
através da participacao ativa e da combinacdo de sua capacidade
de levar a bom termo trabalhos que exijam cooperagao.

Assim, oOs resultédos do Graficec 5, mosfram que o compor
tamento de lideranca & aﬁalisado e entendido em termos de rela-
gao dinamica. Um lider pode granjear seguidores, ou um grupo de
pessoas pode criar um lider, mas os aspectos significativos do
processo sb6 podem ser compreendidos em termos da dinamica de re
lagao. Portanto, a partir do processo de lideranca como uma fun-

cao do lider, dos liderados e de outras variaveis da situacao,pa
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rece irreal o desejo de ter um uanico tipo ideal de comportamento
de lider. Por exemplo, a lideranca na UFSC apresenta a predomi-
nancia do comportamento democratico em decorréncia dos seguido
res e das variaveis da situagao. Mas ao mesmo tempo, como visto
no Grafico 5, essa lideranca apresenta o comportamento laissez-
faire e autoritario.

Em relagao ao Grafico 6, & possivel notar, na
percepgao dos professores pesquisados,umav néo,caracterizagéo e
uma caracterizacao de respostas em relagao ds afirmagdes perti
nentes aos tipos de comunicagao: escendente democrdtica, descen

dente autoritaria, ascendente e horizontal).

As 6 (seis) afirmacoes mais descaracterizadoras dos
tipos de comunicagao, na percepgao -dos professores pes-
pesquisados  ©m relagao ao comportamento de lideranga na

UFSC sao, da mais para a menos:
| - auseéncia de feedback

- procura avaliar e informar verbalmente

alteracao do sentido das mensagens

- seguem as posigoes da hierarquia de autoridade fixa-
das formalmente

- comunicaci@o preciria, face competicao

- informa os professores, mecdiante contatos pessoais

De outro lado, as 9 (nove) afirmagoes mais caracteristi
‘cas ,na percepcgao dos professores pesquisados, relativamente aos
tipos de comunicacao descendente democratica, descendente auto-
ritaria, ascendente e horizontal sao, da mais para a menos ca
racteristica em relagao ao comportamento de lideranga na UFSC:

- livre acesso para relatar verbalmente
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GRA¥ICO 6 o }
PERFIL DAS RESPOSTAS DOS PROFESSORLS PESQUISADOS DA UFSC,SEGUNDO 0S TTPOS i COMUNL

CACAO(DESCENDENTE AUTORITARIA ,DESCENDENTE DEMOCRATICA,ASCENDENTE E 1IORIZONTAL)

Arca nio Arca
ESCALA caracte- caracte-
ristica ristica
Pontos da escala

AFIRMACOES ABREVIADAS
—_ 2 3 A 5

(3.01. S3o feitas com grande especificidade 7
através de ordens escritas )/
.02. Segue as posicgoes de hierarquia for P
malmente 7
.03. Ausencia de feedback 4.
.04. Preocupa-se em incutir um s$enso de 5
missao /

(

—~

.05. Informa os professores, mediante con

tatos -pessoais , o~

.06. Procura avaliar e informar verbalmen -
te : - -

.07. Sao feitas informalmente, de modo a \\7
permitir uma compreensao plena dos i
compromissos :

.08. Conhece, informalmente, os problemas f

L_ de seus professores
a - ~

.09. Aceita as tecnicas de participacgao,

o direito de apelacao e a politica N
de portas abertas AN

.10. Tem livre acesso para relatar verbal >
mente - P

.11. Aceita com naturalidade as diferen A
tes opinioes - //

— i
. /
— i - . - /
.12. E geralmente precaria, face a compe '
'~ tigao - \

.13. Procuram comunicar-se entre si1, para \

discutir e avaliar o desenvolvimen
4 to dos temas B

.14. Tende ocorrer alteragao dos sentidos //
das mensagens ‘ AN

.15. Comunicam-~se entre si, para obterem N
informacoes de carater administra
tivo B

~

FONTE: Dados computados a partir dos questionarios respondidos

LEGENDA:

CDA = Comunicacgao Descendente Autoritaria
= Média CDD = Comun@cag%o Descendente Democratica
CA = Comunicagao Ascendente
CH = Comunicacao Horizontal



125

- a politica de portas abertas, a orjenta-
cao e as técnicas de participacao sao aceitas

- procura discutir e avaliar o desenvolvimento dos te
mas

- feitas informalmente, de modo a permitir uma compreen
sao plena dos compromissos

- feitas com grande especificidade, através de ordens
escritas

- informalmente conhece os problemas de seus professores

Em termos de tendéncia, pode-se dizér que o tipo de co-
municagao ascendente, ou seja, do professor para o superior, re
lativamente predomina no comportamento de liderancgca na UFSC, se-
guido pelos tipos de comunicagao descendente democratica, hori g
zontal e descendente autoritaria .

Esse gesultado reforca os argumentos de SIMCN (1979, p.

161) guando diz que .

"a comunicacao & um processo de dupla
diregao: envolve a transmissao ao cen
tro decisorio (isto e, a um individuo
investido de responsabilidade de to-
mar determinadas decisoes) de ordens,
informagcao e aconselhamento, com a
transmissao das decisoces tomadas por
esse centro para as demais partes da

organizagao”.

Em outras palavras, o Grafico 6 mostra que a comunica-
gao constitui um processo que se dirige para o alto, para baixo
e horizontalmente em toda a universidade, uma vez que, O e€s
tilo de liderancga democratico € o predominante no comportamento

de liderancga na UFSC. Ou como aborda LIKERT (1979), que no siste
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ma participativo (democratico) ha um grande volume de comunica
¢ao, tanto ascendente, descendente e horizontal. Segundo o au-
tor, o que ocorre &€ a predomindncia de um dos tipos sobre os de
mais. Isto torna-se evidente porque os tipos de comunicagao nao
sao excludentes. Ou seja, ocorre a predominancia de um dos tipos,
podendo ocorrer oé outros tipos de comunicac¢ao em menor graﬁ, co
MmO indica © Grafico 6.

Comparando-se os Graficos 5 e 6, verifica-se que o dire
cionamento do fluxo de comunicagao eété relacionado com o estilo
de lideranca predominante na UFSC. SHAU (1965. In: - LITTERER,
1965, p. 319) reforcga este quadro, comentando que os efeitos dos
lideres sobre-as comunicacoes e o desempenho dos grupos de tra-
balho sao facilmente reconhecidos. Pafa o autor, o lider influegv

cia o sistema de comunicagao em diversos aspectos:

"1 - ele influencia a seiegao que 0s
membros do grupo fazem sobre a
informacao que é introduzida no

sistema (...J);
2 - ele determina a rede, incluindo a
diregao dos canais gue existirao”

3 Desta forma, verifica-se que os argumentos apresentados
sao reforcados pelos resultados dos Graficos 5 e 6, una vez que o estilo-
de liderancga democratico propicia a predominancia do tipo de co-
municagao ascendente. Ou como coloca CARVELL (1980), que no méto
do democratico a decisao é feita em processo de grupo, ou seja,
todos os membros sao encorajados a participar e as comunicagSes
sao abertas ao mesmo tempo entre os membros do grupo e entre gru
pmsdediscusséo.\

Assim, conclui-se que o estilo de lideranga democratico,
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enfatizado na universidade, propicia a predominancia do tipo
de comunicacao ascendente, tendo como resultado um tipo de clima
organizacional voltado mais para a realizagao do que para O po-
der e afiliacgao.

A conclusao acima, de certa forma esta coerente com oOs
argumentos de DAVIS (1981); MUCHINSKY (1977); SCHNEIDER E HALL
(1972) é de outros pesquisadores, como pof exemplo, KOLB et

alii (1978, p. 76) no sentido de que

"as interacoes dos padroes dos motivos
dos membros de uma organizagao combi-
nam-se com os estilos de liderancga das
pessoas- chave da organizegao, com suas
normas e seus valores e com a estru-
tura da organizagao pare criar o cli

ma psicologico da mesma”.

Além disso, LITWIN & STRINGEER (1966. In: - KOLB et alii
1978) comentam que o método democratico, e o clima
realizador come demonstrado pelos professores da UESC,

proporcionam uma maior satisfagéo no trabalho. Em termos de desem
penho ,o0 clima realizador encoraja as pessoas a satisfazerem suas
necessidades de realizacao no ambiente de trabalho, estruturando

a situacgao para estimular esse motivo.

4.1.3. TECNTCAS DE FATORACAO AVALIAVETS EM SUB-PROGRAMAS

DE FATCR

4.1.3.1. Analise de Componentes Principais

A analise de componentes principais € um método de
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transformagao de um conjunto de dados de varidveis para um novo
conjunto de dados de variaveis compostas conhecidas como fatorcs ou compo
nentes principais, que sao ortogonais (nao correlacionados) um
(15) . ~

com o outro . Nenhum pressuposto pearticular com relagao a sub
jacéncia da estrutura de variaveis & requerido. Simplesmente, e€s
te tem como finalidade encontrar as melhores combinacoes linea-
res das varidveis, no sentido de manter o maximo de explicacao da
variabilidade dos dados. 0] primeiro componente prin
cipal, por essa razao, deve ser vistc como o compohente relevan-
te, ou melhor, sumario das relagBes exibidas nos dados. O segun
do componente & definidd-como-a segunda melhor combinagao linear
de variaveis, sob a condigao de que ‘0 segundo componente & orto
gonal para com o primeiro. Para ser ortogonal ao primeiro componen
te, o segundo deve explicar a proporgao da variabilidade nao
ocorrida no primeiro componente. Assim, o segundo componente po-
de ser definido como uma combinagao linear de varidveis que ex
plica a maioria das variancias residuais, apds os efeitos do
primeiro componente removido dos dados. De forma andloga, pode-
se definir o terceiro'componente, 0 gquartoe assim sucessivamente.

A guantidade de componentes que se deve usar € uma deci
sao subjetiva. Procura-se considerar uma quantidade minima de
coﬁponentes que ofereca uma explicagao razoavel da variabilida-
de de todo o conjunto de dados. Além disso, deve-se também levar

em consideracao a interpretacao pratica desses componentes.

L A andlise de componentes principais diz respeito & explicacgao
da estrutura de variancia e covariancia através de uma poucas
combinagoes lineares das variaveis originais. Seus objetivos

gerais sao: 1 - reducao de dados e 2 - interpretagao.
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Para facilitar a interpretacao destes fatores, pode-se

efetuar uma rotacao nos eixos formados por estes componentes.

4.1.3.2. Aplicacao da Téﬁﬁﬁa de Componentes Princi

pais na Pesquisa

Levando-se em conta as consideracoes explicitadas no
item 4.3.1.1. utilizando-se na pesquisa ov'método de componentes prin-
cipais.,com os seguintes objetivos:

1 - redugao de dados, ou seja, reducao das afirmacgoes
utilizadas no emprego da escala tipo LIKERT em éomponentes;

2 - interpretacgao. Na interpretagéo'dos componentes le
vou-se em consideracao os percentuais explicativos acima de 0.4
(zero ponto quatro) ,positivos ou negativos, gue expressam O quan
to um teste ou variavel esta carregado ou saturado em um com
ponente. Os percentuais explicativos Gas variaveis abaixo de 0.4
(zero ponto quatro), positivos ou negafivos, sao - indicados
nas Tabelas 13, 14 e 15, juntamente com os outros percentuais ex
plicativos, em virtude de serem explcrados no processo de mensu-
racao das variaveis clima organizacional, estilos de lideranga
e tipos de chunicagéo, nas respectivas unidades de analise em
estudo.

Para o processamento da técnicade componentes princi-
pais foi utilizado o pacote SPSS (STATISTICAL PACKAGE FOR SO-
CIAL SCIENCES).

A aplicagao da técnicade componentes principais para as
variaveis <clima organizacional, estilos de lideranga e tipos de

comunicagao passou por varios processamentos. Aplicou-se esta
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técnica, com 1l(um), 2 (dois) e 3 (trés) componentes com e sem ro-
tacao VARIMAX. Mas na comparacao dessas analises, verificou-se um
melhor desempenho para 2 (dois) componentes. E, como a rotagao
VARIMAX nao melhorou a interpretacgao, decidiu-se considera-los

sem rotacao.

4.1.3.2.1. Aplicacao da Técnica.le Componentes Principais

para a Variavel Estilos de Liderancga

Na analise de 2 (dois) componentes principais,obtida sem
rotagao VARIMAX, encontrou-se os seguintes coeficientes para o
componente 1 (um) e para o componente 2 (dois),positivos ou nega
tivos,com 42% (quarenta e dois por cento) de explicagao, confor-
me indica a Tabela 13.

O percentual explicativo de cada componente é:

0

COMPONENTE % % ACUMULADA
1 33.6 33.6
2 . 8.4 42.0
O Grafico 7 .apresenta o comportamento das afirmagoes cor-

respondentes aos estilos de lideranca projetadas nos 2(dois) pri
meiros componentes.

Verificando-se os 2 (dois) pirimeiros componentes proje-
tados nc Grafico 7, observa-se que ¢ componente 1 (um) & explica
do por afirmagoes dos estilos de lideranga autoritario, democra
tico e laissez-faire. Por outro lado, o componente 2 (dois) e
explicado por afirmacoes pertinentes ao estilo de lideranga lais

sez-faire, conforme demonstrado na Tabela 13.
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TABELA 13

COEFICIENTES DOS 2 PRIMEIROS COMPONENTES PRINCIPAIS OBTIDOS PARA
AFIRMACOES CORRESPONDENTES A0S ESTILOS DE LIDERANCA

ESTILOS DE N°¢ AFIRMAQAg) COMPONENTE 1 COMPONENTE 2
LIDERANCA C@EBPUWENHE% DE EXPLICACAO|[% DE EXPLICACAO
Democratico 2.09 0.74 0.02
Democratico 2.10 8.85 0.04
Autoritario 2.03 . (-) 0.44 0.36
Laissez-Faire 2.18 0.49 0.16
Laissez-Faire 2.19 0.51 0.27
Democratico 2.11 0.81 0.13
Autoritario 2.04 . (-) 0.64 0.32
Democratico 2.12 0.60 0.19
Democratico 2.13 0.67 0.24
Democratico 2.14 0.63 0.32
Autoritario 2.06 (<) 0.57 0.32
Laissez-Faire 2.23 0.55 0.26
Autoritario 2.07 (=) 0.68 0.08
Democratico 2.15 0.58 0.10
Democratico 2.16 0.78 0.04
Democratico 2.17 0.70 0.15
Autoritario 2.08 (-) 0.64 0.26
Laissez-Faire 2.26 (-) 0.54 0.32
Laissez-Faire 2.20 0.26 0.48
Laissez-Faire 2.24 0.10 0.42
Laissez-Faire 2.21 (=) 0.30 0.53
Laissez-Faire 2.22 0.16 0.40

FONTE: Dados computados a partir dos questiondrios respondidos

(*) As afifmagaes (2.01; 2.02; 2.05) pertencentes ao estilo de 1li
deranca autoritario foram eliminadas nesta etapa de analise,
em virtude de problemas de formulagao e de discordancia de in
terprétagéo, bem como a afirmagao (2.25) pertencente ao esti-

lo de liderancga laissez-faire.
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Portanto, cabe ressaltar gque as afirmagoes pertencentes
ao estilo de liderancga autoritlrio apresentam o mesmo comporta-
mento. Ou seja, aparecem projetadas no segundo quadrante, com
coeficientes negativos, contribuindo de forma contraria para a
formagao do componente 1 (um). Verifica-se, assim, que o segundo
e terceiro quadrantes refletem a predominancia de caracteristi-
cas de um estilo de lideranga autoritario.

Ja as afirmagoes caracterizadoras do estilo de 1lideran
ca democratico aparecem projetadas nc primeiré quadrante do Gra
fico 7, contribuindo de forma positiva para a'formagéo do compo-
‘nente 1(um).

Logo, verifica-se que o componente 1 (um) reflete a
predominancia do estilo de lideranca democratico em con-
traposigao com o estilo .autoritario 1?

Por fim, o componente 2 (dois) & explicado por afirma
coes do estilo de lideranca laissez-faire. Ou seja, as de nimero
2.20, 2.21, 2.24e 2.23 que aparecem projetadas no primeiro e
no segundo quadrantes do Grafico 7, contribuindo de forma positi

va para a formacao do componente.

A afirmagao de nimero 2.26 foi elaborada em senti-
do contrario, representando,deste modo,uma afirmacao com caracte

risticas de um estilo autoritario. Esta afirmacao aparece proje-

16

Juntamente com todas as afirmagoes do estilo de lideranca de-
mocratico, ocorre uma contribuigac minima de afirmacgoes do es
tilo de lideranca laissez-faire, que também contribuem de for
ma positiva para a formagao do componente 1(um), como visto

na Tabela 13.

Cabe ressaltar que, os estilos de lideranga democratico, au-
torit8rio e laissez-faire nao sao excludentes. Isto &, as ca
racteristicas dos 3 estilos de lideranca podem ocorrer no com

portamento de uma respectiva chefia de departamento.0O que ocor
re & a predomindncia de um estilo sobre os demais.
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tada no segundo quadrante, juntamente com as do estilo autorita-

rio.

Dessa forma, pode-se dizer gue o componente 2 (doisf, re
flete a predominancia do estilo de lideranca laissez-
fairel7.

4.1.5.2.2.Aplicagao da Técnica de Componentes Princi-

pais para a Variavel Tipos de Comunicacao

Na analise de 2 (dois) compcnentes principais,obtida sem
rotagéo VARIMAX, encontrou-se os seguintes coeficientes para o
componente 1 (um) e para o componente'Z (dois), positivosou nega
tivos, com40.82 (quarenta ponto oito por cento) de explicacgao,
conforme indica a Tabela 14.

O percentual explicativo de cada componente é:

COMPONENTE g $ ACUMULADA
1 30.1 30.1
2 10.8 40.8

O Grafico 8 mostra o comportamento das afirmagoes nos

2 (dois)primeiros componentes.

17 C componente 2 explica 8.4%(oito ponto quatro por cento)da ma

xima variabilidade das afirmacoes. Estatisticamente, porén,
considerado um percentual pouco significativo. Sendo assim,as
anialises posteriores serac efetuadas tendo-se por base os va-
lores do componente 1, uma vez que explica 33.6% (trinta e
trés ponto seis por cento) da maxima variabilidade das afirma
coes pertinentes aos estilos de lideranga. O componente 1 me-

de o estilo de liderancga democratico versus o autcritario.
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TABELA 14

COEFICIENTES DOS 2 PRIMEIROS COMPONENTES PRINCIPAIS OBTIDOS PARA
AS AFIRMAGOES CORRESPONDENTES AOS TIPOS DE COMUNICACAO

TIPOS DE COMUNICAGAO EAODA AR COMPONENTE 1 COMPONENTE 2
CORRESPONDENTE. | % EXPLICACATIVO | % EXPLICATIVO
Descendente Democratica 3.05 0.52 0.41
Ascendente 3.09 0.78 (-)0.18
Horizontal 3.12 (-)0.58 0.15
Descendente Democratica 3.06 0.40 0.59
Ascendente 3.10 0.59 (-)0.29
Descendente Autoritaria 3.03 (-)0.59 0.13
Horizontal 3.13 0.49 0.24
Descendente Democratica 3.07 0.64 0.11
Ascendente ' 3.11 0.73 (-)0.25
Descendente Democratica 3.08 0.70 0.14
Horizontal 3.15 0.46 0.17
Descendente Autoritaria 3.01 (-)0.01 0.57
Descendente Autoritaria 3.02% . (-)0.21 0.54

FONTE: Dados computados a partir dos questionarios respondidos

* A afirmacao 3,04 pertencente ao tipo de comunicacao descen-
dente autoritaria e a afirmacao 3.14 pertencente ao tipo de
comunicacao horizontal, foram eliminadas nesta etapa de anali
se, em virtudede discordancia de interpretacao e por proble-

ma de formulacao.

Analisando os 2 (dois) primeiros componentes, verifica-
se que o componente 1 (um) & explicado por afirmacoes pertencen-
tes aos tipos de comunicagao descendente democratica, horizon
tal e ascendente em contraposicac com afirmacoes do tipo de comu-
nicacao descendente autoritaria.

Por outro lado, o componente 2 (dois) & explicado por

afirmagoes pertinentes aos tipos de comunicacao descendente de-
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mocratica e descendente autoritaria , conforme demonstrado na
Tabela 1418.

Portanto, as afirmagoes correspondentes aos tipos de co
municagéo (descendente democratica, asceﬁdente e horizontal) que
aparecem projetadas no primeiro e no quarto quadrantes do Grafi-
co 18, contribuem de forma positiva para a formacgao do componen
te 1 (um). Ja as afirmagoes que se visvalizam no segundo quadran-
te, ou seja, as caracterizadoras do tipo de comunicacgao descen
dente autoritaria, contribuem de forma contraria para a formagao
do componente 1 (um).

Verifica-se, assim, qué o primeiro e quarto quadrantes
do Grafico 8 , refletem a predominanciz de caracteristicas dos
tipos de comunicacao descendente democratica, ascendente e hori
zontal , enquanto que o segundo e terceiro quadrantes refletem a

P . ~ cL = .19
predominancia da comunicacao descendernte autoritaria .

1

18 4 componente 2(dois) explica 10.8%(dez ponto oito por cento)da

maxima variabilidade das afirmacgoes pertinentes aos tipos de
comunicagao. Estatisticamente, porém,éonsiderado um percen=
tual pouco significativo. Sendo assim, as analises posteriores
serao efetuadas tendo-se por base os valores do componente 1
(um) , j& que este componente explica 30.1%(trinta ponto um
por cento). O componente 1 mede os tipos de comunicagao des
cendente democratica, ascendente e horizontal versus o tipo
de comunicagao descendente autoritdria .

19 Juntamente com as afirmacoes do tipo de comunicacado descenden

te autoritaria, ocorre uma contribuicao minima do tipo de co-
municagao horizontal, uma vez que se refere aos . problemas des

te tipo de comunicacao.
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4.1.3.2.3. Aplicacdo da Té&cnica de Componentes Prin-
cipais para a Variavel Clima Organiza-

cional

Na andlise de 2 (dois) componentes principais,obtida sem
rotacio VARIMAX, encontrou-se os  Seguintes coeficientes
para o ~ componente 1 (um) e para o éomponente 2 (dois) com
58% (cinquenta e oito por cento) de explicacao, conforme pode-se

observar na Tabela 15,

TABELA 15

COEFICIENTES DOS 2z PRIMEIROS COMPONENTES PRINCIPAIS OBTIDOS PARA
AS DIMENSOES DO CLIMA ORGANIZACIONAL

NOMERO * | COMPONENTE 1 | COMPONENTE 2
DIMENSOES MOTIVOS '

AFIRMACRO | % EXPLICACKO | % EXPLICACAO
Responsabilidade Realizacao 1.0.2. 0.49 0.73
Padrdes Realizacdo | 1.0.3. 0.72 0.15
Recompensas Afiliagao 1.0.4. 0.71 0.14
Clareza organizacional | Realizacao 1.0.5. 0.75 0.04
Calor e apoio Afiliacao 1.0.6 0.73 (-)0.28
Lideranga Poder 1.0.7 0.68 (-)0.35
Conflito Realizacao 1.0.8. 0.58 (=)0.27

FONTE: Dados computados a partir dos questionarios respondidos

* A afirmacao 1.01, correspondente a dimensao conformismo,ficou
prejudicada por discordancia de interpretacao e por questoesde
formulacao, o que nos levou a elimind-la nesta etapa de anali-

sSe »
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O percentual explicativo de cada componente é:

COMPONENTE % % ACUMULADA
1 45.6 45.6
2 12.6 58.0

Analisando-se os dois primeiros componentes, verifica-
se que o componente 1 (um) & explicado de forma geral pelas di-
mensces do clima organizacional, ora voltado para o poder, ora pa
ra realizagdo e afiliagdo. Como pode-se notar no Grafico 9 , es
tas dimensoes aparecem projetadas no primeiro e no quarto  qua-
drantes ,contribuindo de forma positiva para a formagao do compo
nente.

Por outro lado, o componente 2 (dois) & explicado por
uma afirmagéo (carga superior a 0.4) correspondente ao motivo realiza-
cao 20.

Desta forma, verifica-se que o primeiro e quarto qua-
drantes refletem a predominancia de um clima organizacional fa
voravel . Isto &€, refletem a medida geral do clima organizacio-
nal (poder, realizacao e afiliagao). O segundo e terceiro qua-
drantes refletem um clima organizacional ‘desfavoravel , uma vez

que nao refletem a medida geral do clima organizacional ,

20O Componente 2 explica 12.6%(doze ponto seis por cento) da maxi

ma variabiliéade das afirmagoes pertinentes ao clima organiza
cional. Estatisticamente, porém, considerado um percentual pou
co significativo. Logo, as analises posteriores serao efetua-
das tendo-se por base os valores do componente 1, uma vez gue
este componente explica 45.6% (quarenta e cinco ponto seis por
cento) . O componente 1 mede o clima organizacional voltado pa-

ra o poder,realizacao e afiliagao.
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4.1.4. Analise das variaveis individuais em relacdo as variaveis

centrais da pesquisa

Este item compreende a andlise das variaveis indivi
duais (classe de magistério, regime dé trabalho e titulagao) em
relagdo as varidveis centrais do estudc (estilos de lideranga,ti

pos de comunicagao e clima organizacional).Procura-se averiguarse
ha ou nao diferencas nas percepgoes dos professores pesquisados em
relagao éé*variéveis centrais do estudo; quando se consideram as
diferentes classes de magistério, regime de trabalho, bem como as

titulagoes correspondentes.

Associando-se os coeficientes do componente 1 (um) e
do componente 2 Gdcisl; pertencentes as varidveis estilos de
lideranga; tipos ae'cchunicagéo e clima organizacional, conforme
apresentado. nas TaBeIaSQIB; 14 e 15, com a.média padronizada de

. cada afirméggo correspondente, obteu-se os valores de X,Y, para
© componente 1l': (um). e para © componente 2 (dois) de cada classe
de magistério, regime de-traBa1ho e titulagSOZl.

Os graficos de n?-10 ao de n? 18 mostram as projegdes
das variaveis classe de magistério, fegime de trabalho e titula-

cao em relagae as yvaridveis centrais da pesquisa.

21 Para © processamento da média padronizada foi utilizado o pa-

cote S.A.S. (STATISCAL ANALYSIS SYSTEM].
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4.1.4.1. Analise dos Graficos 10, 11 e 12 em relagdo as varia-

vels centrais da pesquisa, levando-se com consideracgao

as diferentes classes de magistério

Conforme pode-se observar nos Graficos -10, 11 & 12 e
tendo-se como pontos de referéncia o comportamento das afirma-
coes pertinentes aos estilos de liderancga, tipos de comunicagao
e clima organizacional, apresentados nos Graficos 7, 8 e 9 , ve
rifica-se nd componente 1 (um) as classes de magistério que con-
tribuem de forma positiva ou negativa para a formagao do
componente.

As classes de magistério que aparecem projetadas no pri
meiro e no quarto quadrantes, contribuem de forma positiva e en-
contram-se relacionadas com o estilo de lideranca democratico ,
com os tipos de comunicagao descenderite democratica, horizontal
e ascendente, e com a medida. do clima organizacional, ou seja,po
der, realizacao a afiliagao. Enquanto quej as classes de magisté
rio que aparecem préjetadas no segundo e terceiro quadrantes, en
contram-se relacionadas com o estilo de lideranca autoritario,com
o tipo de comunicacao descendente autoritaria e em contraposigao
com a medidé do clima organizacional.

Dessa forma, com base no componente 1 (um) dos estilos
de lideranga, tipos de comunicacgao e clima organizacional, veri-
fica-se que a classe de magisteério titular e a
que mais percebe:que a universidade tende para o estilo democra-
tico; que os tipos de comunicagéo sao Jescendente democratica ,
horizontal e ascendente; e que o clima organizacional & favora-

vel . Por outro lado, a classe de magistério assistente, &€ rela

tivamente ‘a gque mais percebe: que a universidade tende para o
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estilo autoritdrio; que a comunicagao & descendente autoritaria;

e que o clima organizacional & desfavoravel.

4.1.4.2.An8lise dos Graficos 13, 14 e 15 em relacdo as variaveis

centrais da pesquisa, levando-se em consideracdo as dife
rentes categorias de regime de trabalho.

Verifica—se'ho componente 1(uﬁ1, dos Graficos 13, 14 e
15, as categorfas-de regime de trahalho que contribuem de forma
positiva du negativa para a formacao do componente. As categorias
de regime de trabalho de 20 h e de 40 h semanais contribuem de
forma positiva e encontram-se relacionadas com o estilo de lide-
ranga democrétiéo e com os tipos de comunicagao descendente demo
cratica, ascendente e horizontal. De outro lado, a categoria de
regime1 de trabalho D.E., encontra-se relacionada com o esti -
lo de lideranca autoritdrio e com o tipo de comunicagdo des

cendente autoritaria.

Com base no componente 1 ( um) dos estilos de lideran

ca e tipos de comunicagdo & também possivel notar que a cate

~goria de regime de trabalho 40 h semanais, (seguida pela de
20 h semanais), &, relativamente, a que mais percebe que a
universidade tende para o estilc Je lideranga. democratico e

que a comunicagdo predominante & descendente democratica, as

cendente - e bhorizontal.
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Por outro lado, a categoria de regime de trabalho D.E.
(dedicagao exclusiva), & relativamente a que mais percebe que a
universidade tende para o estilo autoritdrio e que a comunica-
cao predominante é ‘descendente autoritaria . |

Por fim, em relagao ao Grafico 15, é possivel notar que
nao houve diferencas significativas na percepcao dos professo-
res pesquisados em relagao ao clima organizacional, quando se
consideram as diferentes categorias de regime de trabalho. Po-
de-se dizer que a categoria de regime de trabalho 40 h sema-
nais,lé, relativamente, a que mais percebe que o clima organizacio
nal & levemente -‘desfavordvel na universidade. J& a :catego-
ria D.E. tanto percebe um clima organizacional que.néo pode
ser considerado nem favoravel, como desfavoravel. A catego-
ria de‘ régime de trabalho 20 h perdebe o clima organizacional,
como levemente favoravel.

1

4.1.4.3. Analise dos Graficos '16,.17 e 18 em relacdo as varia-
veis centrais do estudo, levando-se em consideracgao as di

ferentes titulacoes

Observa-se no componente 1 (um),dos Graficos 16, 17 e
-18, as categorias que contribuem de forma positiva ou em sentido
contrario para a formagao do componente. Ascategorias que con-
tribuem de forma positiva aparecem projetadas no primeiro e no
quarto quadrantes e encontram-se relacionadas com o estilo de
lideranca democratico; com os tipos de.comunicagéo descendente
democratica, ascendente e horizontal; e com a medida do clima
organizacional (poder, realizagao e afiliagao). J& as catego -

rias que aparecem projetadas no segundo e terceiro quadrantes ,
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contribuem de féorma contraria para a formagao do componente 1
(um) e encontram-se relacionadas com o estilo de liderancga auto
ritario; com o tipo de comunicagao descendente autoritaria e
com o clima organizacional desfavoravel .

Verifica~se que pfofessores na categoriaBacharela-
do ou Licenciatura, sao, relativamente, os que mais percebem que a uni
versidade tende para o estilo de lideranga democratico; que a
comunicagao predominante & do tipo descendente democratica, as
cendente e horizontal:- e que o clima organizacional é favora-
vel.}

Por outro lado, professores na categoria Doutorado, sao, rela
tivamente os que mais percebem que a universidade tende pare o estilo de
liderancga autoritario , Ja professorés na categoria Especializa-
gcao sdo os que mais percebem que a  comunicagao & descendente auto-
ritaria e que o clima organizacional & -‘desfavoravel .

Sendo assim, por um lado, conclui-se que ocorrem dife
rengas nas percepgaes dos professores pesquisados em rélagSO as
variaveis centrais do estudo, quando se consideram as di
ferentes classes de magistério, regime de trabalho, bem como as
categorias de titulacgao.

Por outro lado, conclui-se de forma descritiva que as
variaveis classe de magistério, regime de traba-
lho e titulagao apresentam um padrac de relacionamento positi
vo ou negativo em relagao ds variaveis estilos de lideranca, ti
pos de comunicagao e clima organizacional . Ou seja, as classes
de magistério (Adjunto, Auxiliar e Titular), o regime de traba-
lho (20 h e 40 h) semanais e a categoria de titulagao Bacharelado ou Li
cenciatura estao relacionadas pesitivamente com o estilo de lide

ranca democratico, com os tipos de comunicacao descendente de-
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mocratica, horizontal e ascendente e com o clima organizacional
favoridvel, com excecao da classe de magistério Adjunto, que en-
contra-se relacionada de forma positi&a com o tipo de comunica-
cao autoritaria e com o clima orgahizacional favoravel e desfa-
voravel. Outra exceg5o & a categoria de regime de trabalho 40 h
semanais que esta relacionada positivaménte com o clima organi-
zacional desfavoravel.

Ja a classe de magistério Assistente, o regime . de'
trabalho D.E. e as categorias de titulacao Especializagao, Mes-'
trado e Doutorado, encontram-se relacionado positivamente com o
estilo de liderangé autoritario e com o tipo de comunicagao des
cendente autoritaria, com excecao da titulacao Doutorado, que
estd relacionada de forma positiva com os tipos de comunicagéo
descendente democratica, horizontal e ascendente e com um clima‘
organizacional gue nao pode ser consideradb nem favorivel comé
desfavoravel. Finalmente, a classe de magist@rio Assistente, o
regime de trabalho D.E. e as categorias de titulacao Especiali-
zagao e Mestrado estao relacionadas com o clima «organizaéional

desfavorévél;
4.2. UNIDADE DE ANALISE : CENTROS DE ENSINO

4.2.1. CARACTERIZACAO DOS PROFESSORES PESQUISADOS
POR CENTROS DE ENSINO

Este item refere-se aos dados basicos dos professores pes
quisados dos centros de ensino,concernentes d primeira parte do
questiondrio . As variaveis analisadas foram: idade, tempo de

servico , regime de trabalho, classe de magistério e titulagao.
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4.2.1.1. Idade

Na Tabela 16 'Vérifica—se a distribuicao de f_reql’iéncia das ida-

des dos professores pesquisados dos cehﬁros de ensino da UFSC.
Como pode-se obServaﬁ .¢ @ amostra dos professo-
res pesquisados do centros de ensino pode ser considerada como
jovem , ja que 82.8% (oitenta e dois ponto oito por cento) dos
professores pesquisados estéo concentrados na faixa dos 30 (trig
ta) aos 45 (guarenta e cinco) anos. O Centro gue apresenta,relativa
mente, a amostra pesquisada mais ‘jovem & o Tecnolégico, se-
guido pelos centros deCidncias Fisicas e Matemiticas, Ciéncias
Bioldgicas, Ciéncias Agrarias, de Deéportos, Comunicagao e Ex-
pressao, Ciéncias da Saude, Sb6cio-Econdmico, Ciéncias Humanas e

Ciéncias da Educagao.

4.2.1.2. Tempo de Servicgo

A Tabela 17 rindica a distribuigao de freqgliéncia do tem-
po'de servigco dos professores pesquisados dos centros de ensino.

Verifica-se que - . 83.76% - (oitenta e trés ponto se-
tenta e seis por cento) dos professores pesquisados dos centros
de ensino tem de 0 (zero) a 15 (quinze) anos de atividades desen
volvidas na UFSC. O Centro que apresentaa amostra dos professo-
res pesquisados com menar tempo de servige, ou seja, de 0 (zero)
a 5 (cinco) anos & Ciéncias Humanas, seguido pelos centros Tec-
noldgico, Comunicacao e Expressao, Ciéncias Biolbgicas, Ciéncias
Fisicas e Matemdticas, Cilncias da Safide, S8cio-Econdmico, Cién-

cias Agrarias e Ciéncias da Educagao.
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4.2.1.3. Regime de Trabaliho

Na Tabela 18 indica-se a distribuicao de ’freqﬁén’ci'a do regi
me de trabalho dos profeésores pesquisados dos centros de ensino.

TABELA 18
DISTRIBUICAO DE FREQUENCIADOS PROFESSORES PESQUISADOS DOS CEN-

' - REGIME. DE. TRABALHO . . .
CENTROS DE ENSINO TOTAL
: s ARy "20h | 40k | D.E. S
Ciencias da Saude 30 17 40 87
% - 34.5 19.4 46.1 100
De Desportos 4 0 15 19
5 | : 21.1 0 78.9 100
Ciencias da Educacao 3 1 20 24
% - 12.5 4.2 83.3 100
Socie-Economico 24 8 18 50
% : 48.0 16.0 36.0 100
Tecnologico 12 1 66 79
% : 15.0 1.3 83.7 100
Ciencias Agrarias 4 1 10 15
% 26.7 6.6 66.7 100
Ciencias Biologicas 3 7 24 29
% 10.3 6.9 82.8 100
Ciencias F. e Matematicas 0 2 38 40
% 0 4.8 95.2 100
Ciencias Humanas 1 4 36 41
3 2.0 8.0 90.0 100
Comunicacao e Expressdo 2 5 25 32
$ 6.3 15.3 78.4 100
TOTAL 83 41 292 416
_ % 20.0 9.9 70.1 100

FONTE: Questionarios respondidos
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Poje-se  observar  que o Centro S&cio-Econdmico apréesen
ta o maior numero de professores pesquisados em regime de traba-
lho 20 h (vinte horas) semanais, seguido pelos centros de Ciég
cias da Saide, Ciéncias Agrarias, de Desportos, Tecnoldgico,Cién
cias da Educagao, Ciéncias Bioldgicas, Comunicagao e Expressao e
Ciéncias Humanas. Por outro lado, o centro de Ciéncias Fisicas e
Matemadticas apresenta o maior nimero de professores pesquisados
em regime D.E. (dedicagao exclusiva), seguido pelos centros de
Ciéncias Humanas, Tecnoldgico, Ciéncias da Educagao, Ciéncias Bio
ldgicas, Desportos, Comunicagao e Expressao, Ciéncias Agrarias,

Ciencias da Saude e Socio-Econdmico.

4.2.1.4. Titulacgao

Na Tabela 19 chserva-se a distribuigao de freqtidncia da titu

lacao dos professores pesquisados dos centros de ensino.

Pode-se Verifica£ que o Centro de Cidncias Agra-
rias possui 85,71% (oitenta e cinco ponto setenta e um por cen
to) dos professores pesquisados com nivel de formagao correspon-
dente a Mestrado e Doutorado , séguido pelos centros de Ciég
cias Fisicas e Matematicas, Ciéncias Humanas, Tecnoldgico, Cién-
cias Bioldgicas, SOcio-Econdmico, Comunicagao e Expressao, Cien
cias da Educagao, Ciéncias da Salde e de Desportos. Por outro la
do, o Centro de Desportos possui 94.7% (noventa e quatro ponto
sete por cento) dos professores pesquisados com nivel de forma-
¢ao correspondente a Bacharelado ou Licenciatura e Especiali-
zacao , seguido pelos centros de Ciéncias da Salde, Ciéncias da

Educagao, Comunicagao e Expressao, Socio-Econdmico, Ciéncias Bio
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TABELA 19

DISTRIBUIGCAC DE FREQUENCIA DOS PROFESSORES PESQUISADOS DOS CEN-
TROS DE ENSINO DA UFSC NA CATEGORIA TITULACAO

|  TITULACAO
CENTROS DE ENSINO :
BEL. |[(ESP. |MES. [DOUT. | POS~-DOUT.| TOTAL

Ciencias da Saude 6 46 22 6 2 82
% 7.3 | 56.1| 26.8] 7.3 2.5 | 100
De Desportos 1 17 1 0 0 19
% 1 5.3 | 89.4 5.3 0 0 100
Ciencias da Educacao 1 13 7 3 0 24
% 4.2 | 54.11 29.2] 12.5 0 100
Sécio-Economico 11 10 25 3 1 50
% : 22.0{ 20.0{ 50.0 6.0 2.0 100
Tecnologico 7 18 39 12 1 77
% 9.1y 23.4}7 50.6] 15.6 1.3 100
Ciencias Agrarias 2 0 10 2 0 14
% 14.3 0 71.41 14.3 0 100
Ciencias Biolodgicas 2 9 | 13 4 0 28
% 7.2y 32.1] 46.4] 14.3 0 100
Ciencias F.e Matematicas 2 4 29 5 0 40
% 5.0 10.0{ 72.5] 12.5 0 100
Ciencias Humanas 1 9 21 8 0 39
% 2.6 23.1 53.8] 20.5 0 100
Comunicacao e Expressad 4 10 12 5 1 32
5 | 12.5] 31.3] 37.5| 15.6 3.1 | 100
TOTAL* 37 136 179 48 5 405
% 9.1} 33.6; 44.2] 11.8 1.3 100

FONTE: Questionarios respondidos

* Dos 416 (quatrocentos e dezesseis) respondentes, 11 (onze) dei

xaram de responder a questao.
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logicas, Tecnoldogico, Ciéncias Humanas, Ciéncias Fisicas e Mate-

maticas e Ciéncias Agrarias.

4.2.1.5. Classe de Magisterio

Na Tabela 20 observa-se a distribuigdou de freqliéncia da
classe de magistério dos professores pesquisados . dos centros de

ensino da UFSC.

Pode-se notar que o Centro de Ciéncias
da Saude, se comparado com os demais, apresenta o maior namero
de proféssores'peéquisados na classe de magistério Auxiliar ; o
Centro de Ciéncias Bioldgicas na classe de magistério Assisten-

te ; o Centro de Desportos na classe de magistério Adjunto e o

Centro Tecnoldogico na classe de magistério Titular .

1

4.2.2. Analise dos centros de ensino em relacio
as variaveis estilos de lideranca,tipos

de comunicagao e clima organizacional

Este item compreende a analise dos centros de ensino
em relacao as variaveis estilos de lideranca, tipos de comunica-
géo'e clima organizacional . Em outras palavras, procura-se ve
rificar se ha ou nao diferengas nas percepgoes dos professores em
relacao as varidveis centrais do estudo, quando se consi-
deram os diferentes centros de ensino da UFSC, observando-se

o padrao de relacionamento entre essas variaveis
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DISTRIBUIQAO DE FREQUENCIA-DOS PROFESSORES PESQUISADOS DOS CEN-

TROS DE ENSINO DA UFSC NA CATEGORIA CLASSE DE MAGISTERIO

CLASSES DE MAGISTERIO

CENTROS DE ENSINO

- TOTAL
AUX. ASS. ADJ. TIT '
Ciencias da Saude 12 41 25 9 87
% 13.7 47.1 28.7 10.5 100
De Desportos 0 5 14 . 0 19
% 0 26.3 73.7 0 100
Ciencias da Educacgao 1 9 12 2 24
% 4.2 37.5 50.0 8.3 100
S6cio-Economico 6 23 15 6 50
% 12.0 46.0 30.0 12.0 100
Tecnologico 10 36 21 12 .79
% 12.6 45.6 22.6 15.2 100
Ciencias Agrarias 1 6 7 1 15
% 6.6 40.0 46.8 6.6 100
Ciencias Biolodgicas 2 ¢ 22 3 2 29
4 6.9 75.8 10.4 6.9 100
Ciencias F.e Matematicas 0 23 16 1 40
% 0 57.5 40.0 2.5 100
Ciencias Humanas 6 13 18 3 40
% 1.5 32.5 45.0 7.7 100
Comunicacao e Expressagq 0 13 16 2 31
% 0 42.0 52.0 6.0 100
TOTAL 38 191 147 38 414*%
% 9.2 46.1 35.5 9.2 100
FONTE: Questionarios respondidos
* Dos 416 (quatrocentos e dezesseis) respondentes, 2(dois) deixa

ram de responder & questao.
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Associando-se oc coeficientés do componente 1 e do com
ponente 2 (dois), pertinentes as variaveis centrais da pesquisa,
conforme demonstrado nas Tabelas 13, 14 e 15, com a média padro
nizada de cada afirmagao correspondente, obteu-se os pares orde-
nados ou valores de X,Y. Uma vez obtidos esses pares ordenados
pode-se projetar os centros de ensino nos 2 (dois) primeiroé cam

ponentes, conforme indicam os graficos 19, 20:e 21,

Conforme pode-se observar nos Graficos 19- e 20, e ten-
do-se como pontos de referéncia o comportamento das afirmacdes
pertfnentes-aos estilos de lideranga e tipos de comunicacgao apre
sentados nos;éréficos~7~e 8 , verifica-se, na percepgac dos pes-
quisados, gue os centros de Comunicagéer Expressao, Ciéncias A
grériaSy.Ciéncias da Saﬁde, Ciéncias Biolégicas e Socio-Economi-
co tendem para o estilo democrético e apresentam a predominancia
dos tipos de c@mnhréagéo descendente democratica, ascendente e
horizoﬁtal, :ﬁma vez que aparecem projetados no primeiro e quar
to quadrantes>dos Graficos I'* e 20, contribuindo de forma positi
va para a'formaggo do componente 1 (um].

Por outro lado, éstéo cqntribuindo de forma.contréria
para a formagao.do componente 1 (um)], os centros de ensino que
aparecem projetados no segundo e terceiro quadrantes dos Grafi-
cos 19 e 20. Ou seja, os<qéntros de Desportos, Ciéncias Fisicas
e Mateméticas, Tecnoldgico, Ciéncias Humanas e Ciéncias da
Eduéaggq, que tendem para o estilo de . lideranca autoritario e
apresentam a predominancia do tipo de comunicacac descendente
autoritaria.

Em relagao ao Grafico 21, verifica-se no primeiro e

no quarto quadrantes os centros de ensino gque contribuem de for
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ﬁa pésitiva para a formagao do componerite 1 (um). Ou seja, os
centros de Ciéncias Agrarias, Ciéncias da Safide, Ciéncias Biolo-
gicas e de Desportos que apresentam um clima organizacion&l fa
voravel. isto €, encontram-se relacionados com a medida geral

do clima organizacional (poder, realizagao e afiliacao).

Por outro iado, contribuindo de forma contraria para
a formagcao do componente 1 (um), encontram-se os centros de ensi
no que aparecem projetados no segundo e terceiro quadrantes do
Grafico 21: Ou seja, os centros de Ciéncias da Educacao, Socio-E
condmico, Tecnolégicé, Ciéncias Fisidas.e_Matemiticas, Ciéncias
Humanas e Cdmuniﬁagéo e Expressﬁo; Logo, esses centros estdo re
lacionados de forma negativé com a medida geral do clima organi
zaciaenal (poder, realizacado e afiliagado), apresentando um clima

organizacional desfavoravel.

Pbm'fim,'verffica—se; nos Graficos 19, 20 e 21, os éeg
-trosvdefensino que’éontribuem de forma positiva ou negativa pa-
ra a formaggo'd@ c0mponehte 2 (dois). Os centros que contribu-
en de forma positiva aparecem projetados no primeiro e no segun
do quadrantes{do.gréfico, apresentando a predominancia do estilo
de liderangé_laissez-fairé e dos tipos de comunicagao descenden-
te demecratica e descendente autoritiria. Esses centros refletem
umiclima ;organizacronal favoravel e desfavoravel. Ja os cen
tros que ébntribuem de forma negativa aparecem projetados no
terceiro e no guarto quadrantes, - reflétindo a predominancia:
dos estilos de liaeranga autoritario e democratico; dos tipos
de comunicagdo descendente = democritica, descendente autori-
taria, ascendente e horizontai; e de um clima organizacional

favoravel e desfavoravel.
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Em decorréncia do baixo percentual explicativo do
componente 2 (dois),e para facilitar o entendimento dos argu-
mentos até entio apresentados, tornou-se necessario fazer
uma avaliagao relativa dos 10 (dez) centros de ensino, tendo-
se por base os valores do componente 1 (um) dos estilos de

lideranga, tipos de comunicagdo e clima organizacional.

A avaliagcao relativa dos 10 (dez) centrbs de ensi-
no, no componente 1 (um), ou seja, estilo de lideranga democra
tico  versus autoritario; comunicagao descendente democratica,
ascendente e horizental versus descendente autoritaria e
medida geral do clima .organizacional, encontram-se nas Figuras

9, 10 e 11,

Observa-se na Figura 9 que o Centro de Comunicagao e
Expressdo, segundo a percep¢ao dos professores pesquisados, &
o mais democratico, :seguido. pelos outros centros de ensino que
sdo relatiyamehte ~menés démocréticos. Ou seja, os centros de
Ciéncias Agrérras; Ciéncias da Saide, cidncias Bioldgicas e
Socio-Econdmico, :Logo, como Indica a ?igura 10, esses centros
apresentam -.a predomindncia dos tipos de comunicagao descendente

democratica, ascendente e horizontal.

Por outro lado, em contraposigéo com os centros de
ensino que tendem para o estilo democratico e que apresentam a
preédominancia dos tipos de comunicacdo descendente democratica
ascendente e horizontal, ' visualiza-se, na Figura 9 , os centros
de Desportos, Ciéncias da Educagao, Ciéncias Humanas, Ciéncias Fi

sicas e Matematicas e Tecnoldgico que sao desde levemente au
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toritarios até altamente autoritérios. Logo, esses cen
tros apresentam a predominancia do tipo de comunicagao descen-
dente autoritaria, conforme indica a Figura 10.

Em relagao ao componente 1 (um),da Figura 11, ou seja,
medida geral do clima organizacional (poder, realizacao e afi-
liagao), pode-se dizer que o centro de Ciéncias Agrarias,na per
cepcao dos professores pesquisados, & relativamente, o que apre
senta o clima organizacional mais favoravel , seguido pelos
centros de ensino que apresentam um clima organizacional menos

favoravel, ou seja, os centros de Ciéncias da Saude, Ciéncias
Bioldgicas e de Desportos.0 clima organizacional & desde alta-
mente favoravel até levemente favoravel, porque os professores

pesquisados destes centrcs sentem - que:

- podem tomar decisOes e resolver problemas sem terem
que verificar cada etapa com a chefia

- os objetivos sao estimulantes

- os objetivos estao claramente definidos

- sao reconhecidos

- as boas relacgoes interpessoais prevalecem no trabalho

-~ a liderancga independente da chefia e aceita

- diferentes linhas de pensamento sao acatadas.

Em contraposicao com a medida geral do clima organiza
cional (poder, realizacao e afiliacao), encontram-se os centros
de ensino que apresentam desde um clima levemen-
te desfavordvel até altamente desfavoravel . Ou seja, em or
dem crescente e, relativamente, estdao os centros Socio-Econdmico,

Tecnoldgico, Ciéncias da Educacao, Ciéncias Fisicas e Matemati-
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COMPONENTE 1 - MEDIDA GERAL DO CLIMA ORGANIZACIONAL
(PODER, REALIZACAO E AFILIACAOQ)

ESCORE CENTROS DE ENSINO ESCORE CENTROS DE ENSINO
(+) FAVORAVEL ‘ (-) DESFAVORAVEL
70T Ciéncias Agrarias 00T )
1+ Socio-Economico
(-)101
(201 )
T Tecnologico
(-)30 + Ciencias da Educagao
T Ciencias F. e Matematicas
(-)40 +
(-)50+
(-)60
1 -)70 - 5 3
100 -) 1~ Comunicagao e Expressao
T Ciencias da Saide : (-)80+
(-)90+
(-)100 +
(-)110t
(-)1204
1 Ciencias Humanas
(-)130+
(-)140 +
T Cieéncias Biologicas (-)150 +
T De Desportos (-)160 T
00L (-)170 L
(-) FAVORAVEL (+) DESFAVORAVEL

FIGURA 11 - AVALIACAO RELATIVA DOS 10 (DEZ) CENTROS DE ENSINO DA
UFSC, COM BASE NOS VALORES DO COMPONENTE 1(UM)DO CLI
MA ORGANIZACIONAL.
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cas, Comunicagao e Expressao e Ciéncias Humanas.

Os professores pesquisados dos centros de ensino que
apresentam um clima organizacional levemente desfavoravel' sen-
tem que as dimensoes do clima nao sao caracteristicas de modo
parcial; enquanto que os professores pesquisados dos centros que
apresentam um clima organizacional mais desfavora
vel sentem.que as dimehsaes,do clima nao 550 caracteristicas de
modo geral.'

Comparando—sé as Figuras 9, 10 e 11, observa-se,de for
ma descritiva,que as varidveis independentes estilos de lideran
¢a e tipos de comunicagao apresentam um padrao de relacionamen-
to positivoou negativo. Ou seja, os centros de ensino de Comuni
cagao e Expressao, Ciéncias Agrarias, Ciéncias da Salde, Cién-
cias Bioldgicas e Socio-Econdmico que tendem para o estilo de 1i
deranca democratico estao relacionados positivamente com os ti-
pos de domunicagéo descendente democratica, ascendente e hori
zontal . Logo, esses centros apresentam um padrao de relaciona-
mento negativo com o tipo de comunicacgao descendente autoritaria.

Ja os centros de Ciéncias da Educacao, De Desportos,ién
cias Humanas, Cidncias Fisicas e Matemdticas e Tecnoldgico  que
tendem para o estilo de lideranga autoritadrio, encontram-se rela
cionados posifivamente com o tipo de comunicagao descehdente‘au—
toritaria, e de forma negativa com os tipos de comunicagao descen
dente democratica, ascendente e horizontal .

Verificando-se os efeitos das variaveis indepen-
dentes estilos de lideranca e tipos de comunicagao sobre a va
riavel dependente clima organizacional , observa-se que os cen-
tros de ensino que tendem para o estilo de lideranca democratico

e gue estao relacionados positivamente com os tipos de comunica-
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descendente democratica, ascendente & horizontal apresentam um
clima organizacional favoravel , com exceg¢ao do centro de Comu
nicagao e Expressao que. &,relativamente, o mais democratico e do
centro Sdocio-Econdmico que €& levemente democratico e apresenta
um clima organizacionai desfavoravel . Ja os centros de ensino
que tendem para o estilo de lideranga autoritario e gque estao re
lacionados positivamente com o tipo de comunicagao descendente au
toritaria, apresentam um clima organizacional desfavoravel ,com
- excegao do Centro de Desportos que &, relativamente, levemente
autoritario e reflete um clima organizacional favoravel .
Conclui-se,por um lado, que ocorre diferencas nas per-
cepcdes dos professores pesquisados em relagao as varidveis es
tilos  lideranga, ‘tipos de comunicacgao e clima or
ganizacional, - quéndo se consideram os diferentes céntros de
ensino da UFSC. Por outro lado, observa-se gue as variaveis apre
sentam um padrao de relacionamento, ou seja, indi¢camque dife-
rentes estilos de liderancga eliciam diferentes redées de comunica
¢do, e,por conseqgliéncia, produzem diferentes tipos .de clima orga
nizacional. Ou como aborda CHAMPION (1979, p. 153) que o "compor
tamento de lideranga X, elicia clima2 social X. Logo, clima Aso-
cial X, elicia comportamento de grusc”. Na mesma linha de racio-
cinio, os resultados de LITWIN e STRINGER (1968. In: - CHIAVENA
TO, 1979, p. 530) reforcam os resultzdos ca pesquisa, quando mencio
nam gue "climas organizacionais distintos podem ser criados pelsa
variacao no estilo de lideranga empregado”.
Reforcando estas colocagoes, MUCHINSKY (1977) ; SCHNEI

DER e HALL (1972 ); GIBSON et alii (1973. In: - SBRAGIA, 1983);
GAVIN (1975); XAVIER (1973); KOLB et alii (1978); KOONTZ et alii

(1980) ; CARVELL (1980); DAVIS (1980) comentam gue a
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qualidade - de lideranga e o tino de comunicagdo sao
alguns dos elementos que contribuem para a formagac de um clima
organizacional favordvel . Como visto nas Figuras 9 -, 10 e 12,
o estilo de lideranga democratico propicia a predomindncia dos
tipos de.comunicacdo descendente democritica, ascendente e hori
zontal e,por conseqliéncia, reflete um clima organizaciénal ‘favo
ravel . Por outro lado, o estilo de lideranga autoritario propi
cia a predomindncia do tipo de comunicagao descendente autoritd

ria e reflete um clima organizacional ’‘desfavordvel .

Coerernitemente, com estes resultados KATZ e KAHN(1978, p.
85) lembram que "o clima (...) reflete as porfias internas e
externas, dos tipos de pessoas gque a organizacao atrai (...)
das modalidades de cdmunicagéo e do exercicio da autoridade den

tro do sistema"”.

Resumidamente, pode-se dizer que o0 comportamento de
1
lideranca determina a rede de comunicagdo. Logo, os efeitos des
sas 2 (duas) varidveis em conjunto ou em separado podem determi

nar um clima organizacional favordvel ~como desfavoravel .

4.3. UNIDADE DE ANALISE; DEPARTAMENTOS DE ENSINO

4.3.1. Caracterizacao dos departamentos de ensino

A caracterizacao dos departamentos de ensino envolve
os dados basicos referentes a populagao, amostragem e namero de

professores analisados por departamento de ensino.
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No Quadro 4 dbserva-se a relagao dos departamentos de ensino,
com suas respectivas populagoes, assim como o namero de profes

sores sorteados (amostra) e analisados.

QUADRO 4

RELACAO DOS DEPARTAMENTOS DE ENSINO DA UFSC COMPOS
TOS PELA POPULACAO, AMOSTRAGEM E NUMERO DE PROFES

SORES ANALISADOS

DEPTO DE ENSINO | POPULAC}?\O AMOSTRAGEM N9 PROFs. ANALISADOS
Clinica Médica 39 12 ’ 7
Clinica Cirurgica 39 12 9
Estomatologia 70 20 19
Enfermagem 51 16 15
Tocogenicologia . 15 | 4 4
Pediatria 18 5 4
Patologia(Farmacdlogia) 25 | 7 5
Proc.Diag.Terap.Compl. 35 10 8
Ciéncias Farmacéuticas 9 3 3
Satde Publica 28 8 : 8
Nutricao 15 5 ' 5
Educagao Fisica 21 6 6
Rec. e Prat. Desportiva 43 13 13
Metodologia de Ensino 36 10 10
Est. Esp. em Educagao 31 10 9
Bib. e Documentagao 18 5 5
Dir.Proc.Prat.Forense 21 6 5

Dir.Pﬁb.Cien.Politicav 41 12 6
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DEPTO DE ENSINO POPULAGCAO AMOSTRAGEM ' 'N@ PROF. ANALI
SADOS
Dir. Privado e Social 29 8 7
Ciéncias Contabeis 23 7 -5
Ciéncias da Administragao 44 13 11
Ciéncias Econdmicas 43 13 10
Servico Social 18 6 : 6
C.Est. e da Computagab 49 14 10
Eng. Civil 64 19 16
E.ng. Elétrica - 51 15 14
Eng.Prod. e Sistemas 30 9 8
Eng. Mecanica 63 19 16
Eng. Quimica 21 . 6 5
Arquit. e Urbanismo 45 13 10
Fitotecnia ' 21 ) 6
Cién. e Tecn. de Alimentos 12 4 4
Zootecnia 11 3 , 3
Aquicultura 14 4 2
Ciéncias Fisiolégicas 26 8 7
Ciéncias Morfoldgicas 16 5 5
Micro e Parasitologia 19 5 ' 4
Biologia 49 14 13
‘Fisica 59 17 12
Matemitica 74 22 17
Quimica 45 13 11
Filosofia 32 9 5
HistoOria 26 8 6
Psicologia 42 12 12

Ciéncias Sociais - 45 13 11
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DEPTO DE ENSINO POPULAGCAO AMOSTRAGEM N9 DE PROFES

SORES ANALISA-

DOS
Geociéncias 44 13 7
Artes 32 9 8
Comunicagao 15 4 3
Lingua e Lit. Estrangeira 38 11 10
Lingua e Lit. Vernaculas 51 15 11(*)

Pode-se notar no Quadro 4, que o Departamento de Esto
matologia apresenta o maior nimero de professores pesquisados/
analisados seguido pelos departamentos de Matematica, Eng. Civil
e Eng. Mecdnica. Por outro lado, o Dspartamento de Aquicultura
apresenta o menor namero de professores analisados, seguido pe
los departamentos de Ciéncias Farmacéuticas, Comunicacao e zo

otecnia. 'Os demais departamentos apresentam de 04 (quatro) a 18

(dezoito) professores analisados.

4.3.2. Andlise dos departamentos de ensino em relacgdo
as variaveis estilos de lideranca, tipos de

comunicacdo e clima organizacional

Es;e topico compreende a analise dos departamentos de
ensino em relagao as variaveis centrais da pesquisa. Procura-se ve
rificar se hd ou nido diferencas nas percepgdes dos professores
pesquisados em relagao as variaveis estilos de lideranga, tipos

de comunicagéo e clima organizacional, guando se consideram os
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diferentes departamentos de ensino da UFSC, verificando-

-se o padrao de relacionamento entre as variaveis .

Associando-se os coeficientes do componente 1 (um) e do
componente 2 (dois) pertinentes aos estilos de lideranga, tipos
de comunicagao e clima organizacional , conforme apresentado
nas Tabelas 13, 14 e 15, com a média padronizada de cada afirma
cao, obteu-se os pares ordenados ou valores de X,Y para cada
departamento de ensino da UFSC. Uma vez obtidos esses pares orde
nados, pode-se projetar os referidos departamentos nos 2 (dois)

primeiros componentes.

Conforme pode-se notar nos Graficos 22 e 23,e :tendoxse
como pontos de referéncia o comportamento das afirmagoes perti
nentes ‘as variaveis em. estudo, apresentadas nos
Graficos 7-e 8 , verifica-se,na percepgao dos professores pesqui
sados ,que os departamentos de ensino de Aqfiicultura, Comunicagao,
Zootecnia, Patologia (Farmacologia), Nutrigdo, Proc. Diag. Terap.
Compl., Dir. Proc. Prdtica Forense, Estomatologia, Lingua e Lit.
Estrangeira, Lingua e Lit. Verndculas, Pediatria, Ciéncia e Tec.
de Alimentos, Filosofia, Clinica CirGrgica, Micro e Parasitolo
gia, Ciéncias Contdbeis, Eng. Elétrica, Matemdtica, Enfermagem,
Dir. Publico Ciéncia Politica, Dir. Privado & Sociai, Ciéncias
da Administragdo, Ciéncias Fisioldgicas, Servigo Social, Recrea
g¢do e Pratica Desportiva, Biblioteconomia e Documentagdo, Biolo
gia e Ciéncias Morfoldgicas tendem para o estilo de lideranga de
mocfético_e apresentam a predominancia dos tipos de comunicagao

descendente democrdtica, ascendente e horizontal , uma vez que
aparecem projetados no primeiro e quarto quadrantes dos Graficos

22 ‘e 23,contribuindo de forma positiva para a formagao do compo
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nente 1 (um).

Por .outro lado, aparecem projetados no segundo e tercei
ro quadrantes dos Graficos 22-e 23 os.departamentos de Metodolo
gia de Ensino, Artes, Ciéncias Sociais, Geociéncias, Salde Piibli
ca, Clinica Médica, Eng. de Produgao e Sistemas, Ed. Fisica, Psi
cologia, Estudos Esp. em Educagao, Ciéncias Est. e da Computacao,
Histdria, Quimica, Eng. Civil, Eng. Mecanica, Fitotecnia,-Tocogi
necologia, Eng. Quimica, Fisica, Arquitetura e Urbanismo, Cién
cias Econdmicas e Ciéncias Farmacduticas que tendem para o esti
lo de lideranca autoritdrio e apresentam a predomindncia do tipo

de comunicagdo descendente autoritaria .

Em relagao ao Grafico 24; verifica-se no componente 1
(um) os departamentos de ensino gue contribuem de forma positi
va ou em sentido contrdrio para a formagao do componente. Os
~departamentos de ensino que contribuem de forma positiva apare
cem projetados nb priheiro e quarto quadrantes : Clinica Médica,
Enfermagem, Pediatria, Patologia (Farmacologia), Pfo—
.cessos Diagndsticos-e Terap.Complementares, Nutrigdo, Bibl. e
Documentagéo, Servico Social, Eng. Elétrica, Eng. Mecinica, Fitg
_tecnia,_Ciéncia e Tec. de Alimentos, Aqllicultura, Matematica ’
Clinica Cirlrgica, Estomatologia, Recreagao e Pratica Desportiva,
Dir. Proc. Prat. Forense, Dir. Plb. Ciéncia Politica, Dir. Priva
do e Social, Ciéncias Contabeis, Eng. de Produgdo e Sistemas '
Zootecnia, Ciéncias Fisioldgicas, Micro e Parasitologia, Quimica,
Ciéncias Sociais e Comunicagao. Logo, estes departamentos de
ensino refletem a predominancia da medida geral do clima orga

nizacional favoravel (poder, realizagcao e afiliacao).
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Em contraste, contribuindo de forma contraria para a

formagao do componente 1 (um), encontram-se os departamentos de
ensino que aparecem projetados no segundo e_terceiro' guadrantes
do Grafico 24, ou seja, os departamentos de Tocoginecologia ’
Ciéncias Farmacéuticas, Ed. Fisica, Metodologia de Ensino, Est.
Esp. em Educagdo, Ciéncias da Administragdo, Ciéncias Est. e da
Computagao, Ciéncias Morfoldgicas, Fisica , Histdria, Psicologia,
SaGde PGblica, Ciéncias Econdmicas, Eng, Civil, Eng. Quimica, Ar
guitetura e Urbanismo, Biologia, Filosofia, Geociéncias, Artes ,
Lingua e Lit. Estrangeira e Lingua e Lit. Vernaculas. Nes
tes -departamentOSA predomina um‘ tipo de clima organizi
cional desfavoravel , uma vez que na percepgao dos professores
pesquisados, as dimensoes do clima organizacional nao sao carac

teristicas.

por fim, verifica-se nos Graficos 22, 23 e 24 os depar
tamentos de ensino que contribuem de forma positiva<11em‘sentido
contrario para a formagdao do componente 2 (dois). Os departamen
tos que contribuem de forma‘positiva aparecém projetados no pri
meiro e segundo quadrantes.- Estes departamentos tendem para o
estilo de lideranga_laissez—faire; apresentam a predominéncia
dos tipos deAcomunicagéo ‘descendente democrdtica e . descendente
autoritaria; e refletem um clima organizacional desfavoravel e
" favoravel . Ji os departamentos que contribuem de forma contra

ria, aparecem projetados no terceiro e quarto quadrantes,

Em decorréncia do baixo percentual explicativo do compo
nente 2 (dois) e para facilitar o entendimento dos fundamentos
até entdo apresentados, tornou-se necessario fazer uma avaliagao
relativa dos 50 (cinquenta) departamentos de ensino, tendo-se

por base os valores do componente 1 (um) dos estilos de lideran
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¢ca, tipos de comunicagao e clima organizacional.

A avaliagao relativa dos 50 (cinguenta) departamentos
de ensino no componente 1 (um), ou seja, estilo de liderahga
democratico versus estilo autoritario; comunicagao descendente
democratica, ascendente e horizontal versus comunicagao descen
dente autoritaria; e medida geral do clima organizacional encon

tram-se nas Figuras 12, 13 e 14.

Observa-se nas Figuras 1l2-e ‘13 que o Departamento de
Agfiicultura, na percepcao dos professores pesquisados e, relativa
mente, bo mais democratico e o que apresenta a mais alta predo
minancia dos tipos de comunicag¢8o .descendente democratica, a§

cendente e horizontal , tendo como resultado um clima organizacio

nal mais favoravel , conforme verifica-se na Figura 14.

Por outro lédo, os departamentos de Ciéncias Farmacéuti
cas e Ciéncias Econdmicas, na percepgao dos pesquisados, sao.,
relativamente, os mais autoritarios e os que épresentam a mais
alta predominircia do tipo de comunicagao descendente autorité

ria, tendo como resultado um clima organizacional desfavoravel,

como indica a Figura l4.

Comparando-se as Figuras 12, 13 e 14,observa-se,por um
lado, que ocorre diferengas nas percepcoes dos professores pe§
guisados em relacao &8s variaveis estilos de lideranga, tipos
de comunicagao e clima organizacional , quando se consideram‘ os
diferentes departamentos de ensino da UFSC. Por outro lado, cons
tata-se mais uma vez que as variaveis em estudo
apresentam um padrao de relacionamento positivo ou negativo. Ou
seja, os departamentos que-- tendem para o estilo de

lideranga democratico estao relacionados positivamente com os
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COMPONENTE 1 - DESCENDENTE DEMOCRATICA (DD), HORIZONTAL .(H),
ASCENDENTE (A) VERSUS DESCENDENTE AllTORlTKRIA‘(D’/\)

ESCORE ~ DEPARTAMENTOS

ESCORE

DEPARTAMENTOS

+)DD H,A |
80" ‘

1 Agllicultura’

<
P

*‘Eutricio -
- Comunicacao

[ Microb. Parasitologia

T 2o0tecnia

1+ Pediatria
304+

+Ciéncias Tec.de Alimentos

+patologia (farmacologia)
TEstoma olggla_ .
+Ciencias (Ontabeis
2OTEng. Eletrica

+Proc.Diag. Terap.Compl.
+L. Lit. Vermaculas ™

+Clinica Cirurgica
+Dir.Proc.e Prat.Forense
+Servigo Social
+Matemitica

10+Biologi .

T g]itg Estrangeiras. .
TSl ce o g
IBSE brivado UEIRLY
tEnfermagem .. . .
}Bir. Publ-Ciéncias Polit.
+Ciencias Fisiologicas
{-Eng.?rod. e Sistemas
J' Bibliot. e Documentagao
TFilosofia

00
(-)DDH,A

£ 2

+

+-

(-)107

()20}

"
1

(-) 301

Eng.Mecanica
Clinica Medica
Artes -

L Geociéncias
4 Ciencias Sociais
+ C.Est. e da Computagao

4 Metodologia e Ensino
4 Satde Piblica

1 Psicologia
1 Fitotecnia
+ Quimica

Ciencias Morfoldgicas

1 Fisica ,
4 Eng.Quimica e Est.Esp.Educagao

Historia
Tocoginecologia

T

| Ed. Fisica

. + Eng. civil

L

T (-)40]

(-)50T

(-)60T

(-)70F

(-)80x
+)

4. Arq. e Urbanismo
1 Ciencias Farmaceuticas

+ Ciencias Economicas

DA

FIGURA 13 - AVALIACAO RELATIVA DOS 50(cinqlienta) DEPARTAMENTOS

DE ENSINO DA UFSC, BASEADO NOS COMPONENTES DO COM-
PONENTE 1 (UM), DOS TIPOS DE COMUNICAGAO
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5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O presente capitulo tem por objetivo apresentar as con
clusoes relativas aos resultados da pesquisa, bem como as reco-

mendagoes decorrentes do estudo.
5.1. CONCLUSOES

As conclusoes aqui formuladas se prestam a generaliza-
gcao sobre atitudes ou percepgoes dos professores da UFSC em re
lacao aos processos de liderancga, comunicacao e clima organiza-
cional, uma vez que a amostra foi considerada representativa em
todos os centros e departamentos de ensino, bem como na univer-
sidade como um todo.

Para que generalizag6es possam ser feitas em relagao a
outras universidades pﬁblicas federais brasileiras, ou a propo-
sito de determinada amostragem delas, faz-se necessaria a utili
zagao das mesmas unidades de analise e dos procedimentos de pes
quisa utilizados neste estudo.

Com base._nos objetivos da pesquisa definidos anterior-
mente, ou seja, o de detectar o clima organizacional, o estilo
de lideranca e o tipo de comunicagao, bem como o de verificar o
padrac de relacionamento entre estas variéveis, chegou-se a al-
gumas consideragoes que sao apresentadas na segliéncia, por topi
cos, de acordo com as unidades de analise consideradas.

Na andlise da universidade como um todo, em relagao as
variaveis centrais da pesquisa, conclui-se que:

a) O clima organizacional predominante na universidade

estad voltado mais para a realizagao do que para o poder e afi-
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liacdo. Isto &, os professores estao mais pPréStupados com a realizagdo  pro
fissional, especialmente pela natureza de trabalhos criadores e pe-
los resultados concretos de suas atividades, do que em procurar

meios de influenciar ou estabelecer um clima de amizade.

b) Na percepcao dos pesquisados, a lideranga da univer
sidade tende para o estilo de lideranga democratico, seguido em
ordem decrescente de importancia, pelo comportamento laissez-
faire e pelo autoritario, demonstrando, ainda, que a lideranca
tende a ser situacionista. Ou seja, reforga os estudos desenvol
vidos por HEMPHILL (1949. In: - HERSEY & BLANCHARD, 1976); STOGDILL
(1948. In: - TANNENBAUM et alii, 1972); HALL (1984) que sugerem
que a lideranga parece ser.mais uma relagao dinamica entre os

Vmembros do grupo. Portanto, a partir do processo de lideranga
como uma funcao do lider, dos liderados e de outras variaveis da
situagao, parece irreal o desejo de se ter um Gnico tipo ideal
de comportamento de lider, como percebem os tedricos e pesquisa

dores da abordagem de tracos.

c) O.tipo de comunicagao ascendente predomina na uni-
versidade, seguido pelostipos de comunicagao descendente demo
cratica, horizontal e descendente autoritdria. Este .resultado
corrobora os argumentos de SIMON (1979, p. 161) quando diz que
"a comunicagao € um processo de dupla diregado: envolve tanto a
transmissao ao centro decisorio (isto e, a um individuo investi
do de responsabilidade de tomar determinadas decisoes) de or-
dens, informagao e aconselhamento, como a transmissao das deci
soes tomadas por esse centro para as demais partes da organizagao”.

Dessa forma, parece_razoével considerar que a predomi-

nancia do estilo de lideranca democratico na universidade favo
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rece.o tipo de comunicacao ascendente, tendo como resultado um
tipo de clima organizacional voltado mais para a realizagao do
que para o poder e afiliacdo. SHAW (1965. In: - LITTERER, 1965,
p. 139) reforgca este quadro comentando que o lider influencia o
sistema de comunicacgao em diversos aspectos: "1 - ele influen-
cia a selecdo que os membros do grupo fazem sobre a informacgao
que € introduzida no sistema (...); 2 - ele determina a redd,
incluindo a direcao dos canais que éxistirao". Ou éomo aborda
CARVELL (1980) que no método democratico a decisao & feita em
processo de grupo, ou seja, todos os membros sao encorajados a
participar e as comunicacgoes sao abertas entre elas e o lider.
Além disso, LITWIN e STRINGER (1966. In: -~ KOLB et
alii, 1978) comentam que o método democratico e o clima orga-
nizacional realizador, conforme verificou-se nesta pesquisa, pro
porcionam uma maior satisfacao no trabalho. Como a:presente pes
guisa nao estd medindo-a satisfacao no trabalho, novas pesqui
sas podem corroborar ou refutar os argumentos dos autores.
Considerando, aindé, a universidade como um todo, con-
clui-se, de um lado, que ocorrem diferenéas nas percepcoes dos
pesquisados .em relagao as variaveis estilos de liderancga, tipos
de comunicagéo e clima organizacional, quando se consideram as
diferentes classes de magistério, regime de trabalho, bem como
as categorias de titulagao correspondentes. De outro lado, veri
fica-se que as variaveis apresentam um padrao de relacionamento
positivo ou negativo, ou seja, as classes de magistério Adjunto,
Auxiljar e Titular, os regimes de trabalﬁo 20 (vinte) h e 40
(quarenta) h semanais, e a categoria de titulagéo Bacharelado ou
Licenciatura encontram-se relacionadas positivamente com o esti

lo de lideranca democratico, com os tipos de comunicagao descen
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dente democratica, ascendente e horizorital e com o clima organi
zacional favoravel. Uma excecao € a classe de magistério Adjun-
to, gque encontra-se relacionada com o tipo de comunicagao des
cendente autoritdria e com um clima organizacional gue nao pode
ser considerado nem favoravel, nem desfavoravel. Outra excegéo
&€ a categoria de regime de trabalho 40 (quarenta) horas sema-
nais gue esta relacionada positivamente com o clima organizacio
nal desfavoravel. |
Ja a classe de magistério assistente, o regime de tra-
balho D.E. e as categorias de titulagao Especializacdo, Mestra
do e Doutorado, estao relacionadas, d? forma positiva, com o es
tilo de lideranca autoritario, com o tipo de comunicagao descen
dente autoritaria e com o clima organizacional desfavordvel. A
excecao fica por conta da categoria de titulagao de Doutorado
que esta relacionada, de forma positi%a, com os tipos de comuni
cacao descendente democratica, ascendente e horizontal e com um
clima organizacional que nao pode ser considerado nem favoravel,
|

nem desfavoravel. : |
|

Na'anélise dos centros de ensino em relacdo &s varia-
veis centrais do estudo, constata-se que ocorrem diférengas nas
percepcoes dos pesquisados o que leva a concluir que:

a) O Centro de Comunicacao e Expressao &, relativamen-
te, o mais democratico, seguido pelos‘seguintes centros menos
democraticos, em ordem decrescente deigrandeza: Ciéncias Agra-
rias, Ciencias da Salude, Ciencias Biolégicas e Sécio—Ecothico.
Por outro'!lado, o Centro Tecnologico &, .:relativamente, o mais
autoritario, seguido pelos centros menos autoritarios, ou seja:

Ciéncias Fisicas e Matematicas, Ciéncias Humanas, Ciéncias da
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Educagao,e de Desportos;

b) O Centro de Ciéncias Agrérias €, relativamente, o)
gque apresenta a maior predominancia doé tipos de comiunicacgao des
cendente democratica,ascendente,horizontal,sequido pelos centros de Co-
municacao e Expressao, Ciéncias da Salde, Ciéncias Bioldgicas e
Socio-Econdmico. Por outrollado, o Centro de Educagao &, relati
vamente, o que apresenta a maior_predominéncia do tipo de comu-
nicagao descendente autoritaria, séguiao pelos Centros Tecnolo
gico, Ciéncias Humanas, Ciéncias Fisicas e Matemiticas, e . de
Desportos;

c) O Centro de Ciencias Agrarias €, relativamente, o
que apresenta o clima organizacional mais favoravel, seguido pe
los centros de Ciéncias da Saude, Ciénéias Biologicas, e de Des
portos. Por outro lado, o Centro de Ciéncias Humanas &, relati-
vamente, o que apresenta o clima organizacional mais desfavora-
vel, seguido pelos centros de Comuﬁicagéo e Expfesséo, Ciéncias
Fisicas e Matematicas, Ciéncias da Edugagéo, Tecnoldgico e SoO-

|
cio-Economico.

Por fim, na énélise dos departamentos de ensino em re
lagao ds variaveis em estudo, conclui~se que:

a) o Departamento de Aqﬁicultgra_é, relativamente, o)
mais democrético, seguido, em ordem de?rescente de grandeza de
mais para menos democratico, pelos départamentos de Comunicagao,
Zootecnia, Patologia (Farmacologia), Nutricao, Processos Diag
nosticos e Terapéuticos Complementares, Direito Processual e
Pratica Forense, Estomatologia, Lingua e Literatura Estrangei-
ras,Lingua e Literatura Vernaculas, Pediatria, Ciéncias e Tecno

logia de Alimentos, Filosofia, Clinica Cirfirgica, Microbiologia
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e Parasitologia, Ciéncias Contabeis, Eﬁ@énharia Elétrica, Mate-
matica, Enfermagem, Direito Publico e Ciéncia Politica, Direito
Privado e Social, Ciéncias da Administragao, Ciéncias Fisioldgi
cas, Servig¢o Social, Recreagéo e Prétiéa Desportiva, Biblioteco
nomia e Documentagao, Biologia e Ciénc%as Morfologicas.

Por outro lado, o Departamentos de Ciéncias Farmacéuti
cas &, relativamente, o mais autoritario, seguido ém ordem de-
crescente de grandeza de mais paré menos autoritario, pelos dg
departamentos de Ciéncias Econdmicas, Arq&itefura e Urbanismo, Fi-
sica, Engenharia Quimica, Tocoginecologia, Engenharia Mecanica,
Fitotecnia,Engenharia Civil,Quimica,Histdria,Ciéncias Estatisticas e da Carmpu
tacao, Estudos Especializados em Educaééo, Psicologia, Educagao
Fisica, Engenharia de Produgao e Sisteqas, Clinica Médica, Sau-
de Publica, Geociéncias, Artes, e Metodologia de Ensino.

b) O Departamento de Aqllicultura €, relativamente, o)
que apresenta a maior predominancia dos tipos de comunicagéodeg
cendente democratica, ascendente e horizontal, seguido ‘pelos
departamentos de Nutricgao, Comunicagéo” Microbiologia e Parasi-
tologia, Zootecnia, Pediatria, Ciéncias e Tecnologia de Alimen
tos, Patologia (farmacolégia), Estomatologia, Ciénciés Conta-
beis, Engenharia Elétrica, Processos Diagnosticos e Terapéuti-

i
cos Complementares, Lingua e Literatura Vernaculas, Clinica Ci
rirgica, Direito Processual e Pratica Forense, Servigo Social,
Matematica, Biologia, Lingua e Literatura Estrangeiras, Cién-
cias da Administragao, Recreacao e Pratica Desportiva, Direito
Privado e Social, Enfermagem, Direito Ppblico e Ciéncia. Politi
ca, Ciéncias Fisioldgicas, Engenharia de Produgao e Sistemas,Bi

blioteconomia e Documentacao, e Filosofia.
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Por outro lado, o Departamento de Ciéncias Econdmicas
é, relativamente, o gue apresenta a maior predominancia do ti-
po de comunicagao descendente autoritér;a, seguido, em ordem
decrescente de grandeza, pelos departam?ntos de Ciéncias Farma
céuticas, Arquitetura e Urbanismo, Engehharia Civil, Educacgao
Fisica, Tocoginecologia, Histdria, Engenharia Quimica, Estudos
Especializados em Educagao, Ciéncias Morfoldgicas, Quimica, Fi
totecnica, Psicologia, Saude Publica, Metodologia de Ensino,
Ciéncias Estatisticas e da Computagao, Ciéncias Sociais, Geo-
ciéncias, Artes, Clinica Médica e Engenharia Mecanica.

c) O Departamento de Agllicultura &, relativamente, o
que apresenta o clima organizacional mais favorével, seguido pe
los departamentos de Nutrigdao, Comunicacao, Pediatria, Patolo-
gia (Farmacologia), Direito Proceésual e Pritica Forense, Cién
cia e Tecnologia de Alimentos, Micnobiqlogia~e Parasdtologia,
Engenharia de Produgao e Sistemas, Engenharié Mecénica, Cién-
cias Contabeis, Processos Diagnosticos e Terapéuticos Comple-
mentares, Ciéncias Fisiongicas, Estomatologia, Clinica Cirar
gica, Direito Privado e Social, Zootecnia, Biblioteconomia e
Documentag¢ao, Direito PGblico e Ciéncia Politica, Servigo So-
cial, Engenharié Elétrica, Fitotecnia, Enfermagem, Clinica Mé
dica, Recreagao e Pratica Desportiva, Matematica, Quimica, e
Ciéncias Sociais.

Por outro lado, o Departamento de Arquitetura e Urba-
nismo €, relativamente, o que apresenté o clima orgénizacional
mais desfavoravel, seguido pelos departamentos de Artes, Histd
ria, Psicologia, Ciéncias Econémicas,‘Saﬁde Publica, Filoso-
fia, Ciéncias Estatisticas e da Computagao, Ciéncias Farmaceu

ticas, Ciéncias da Administracao, Engenharia Civil, Fisica, Es
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tudos Especializados em Educag¢ao, Biologia, Lingua e Literatura-
Estrangeiras, Lingua e Literatura Verniculas, Tocoginecologia,
Ciéncias Morfologicas, Metodologia de Ensino, Geociéncias, Enge
nharia Quimica e Educagao Fisica.

i .
Face ao exposto, conclui-se que as variaveis indepen-

dentes (estilos de liderancga e tipos dé comunicagao) apresentam
um padrao de relacionamentovpositivo<1ine@ﬂjyo.' Ou seja, os
centros e departamentos derehsino que tendem para o estilo demo
criatico estao relacionados positivamenfe com os tipos de comuni
cagao descendente démocfética, ascendente e horiiontal, com ex-
cegao do Departamentos de Ciéncias Morfoldgicas que se  encon-
tra relacionado de forma positiva com o tipo de comunicagao
descendente autoritiria. Logo,>estes centros e departamentos en
contram-se relacionados, de forma negativa, com o tipo de comu-
nicagao descendente autoritdria. J& os centros e departamentos
de ensino que tendem para o estilo de liderancga autorifério, en
contram-se relacionados, de forma positiva, com o tipo de comu-
nicagcao descendente autoritéaria, com'excegao do Departamento de
Engenharia de Produgao e Sistemas que:é levemente autoritario
guanto ao estilo de lideranca, e encontra-se relacionado de for
ma positiva com os tipos de comunicagao descendentes democrati-
ca, ascendente e horizontal. Logo, estes centros e departamen-
tos apresentam um padrao de relacionamento negativo para com os
tipos de comunicagdo descendente democratica, ascendente e hori

i
!
zontal. j

Por conseqiliéncia, verificando-se os efeitos das varia-
veis independentes (estilos de lideranga e tipos de comunicagao
em relagao d variavel dependente (clima organizacional), con-

clui-se que os centros e departamentos que tendem para o estilo
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democratico e que estdo relacionados péSitivamente com os tipos
de comunicagao descendente democratica, ascendente e horizontal,
apresentam um clima organizacional fav?rével. A excegao fica
por conta dos centros de Comunicacao e;Expresséo e do So6cio-Eco
nomico e dos departamentos de Lingua ejLiteratura Estrahgeiras,
Lingua e Literatura Verniculas, Filosofia e Ciéncias da Adminis
tracao que refletem um clima organizacional desfavoravel. Ja os
centros e departamentos de ensino que tendem para o estilo de
lideranga autoritario e que se encontram relacionados com o ti-
po de comunicacgao descendente autoritaria, refletem um clima or
ganizacional desfavoravel, com as seguintes excecgoes:

- do Centro de Desportos, que;é levemente autoritario
e reflete um clima organizacional favoiével;

- do Departamento de Engenharia de Produgao e Sistemas
que &, relativamente, autoritadrio e encontra-se relacionado de
forma pbsitiva com os tipos de comunicag¢ao descendente democra-
tica, ascendente e horizontal, e reflete um clima favoravel;

- dos departamentos de Engenharia Mecanica, Clinica Mé
dica, Fitotecnia, Ciéncias Sociais e Quimica que sao autorita-
rios, relativamente, e apresentaﬁ um padrao de relacionamento po
sitivo com o tipo de comunicagéo descéndente autoritaria, e re-
fletem um clima favoravel;

- do Departamento de Ciénciaé Morfoldgicas que € leve
mente democratico e que se encontra_rélacionado, de forma posi-
tiva, com o tipo de comunicagéo descendente autoritaria, e\ re
flete um clima desfavoravel.

Desta forma, conclui-se que diferentes estilos de lide

ranca eliciam diferentes redes de comunicagao e, por conseqtién-

cia, produzem diferentes tipos de clima organizacional. Ou como
I
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aborda CHAMPION (1979, p. 153) que "o comportamento de lideran-

ca X, elicia clima social X, logo, clima social X, elicia com

portamento do grupo". Na mesma linha de raciocinio, os resulta-

dos de LITWIN & STRINGER (1968. In: - QHIAVENATO, 1979, p. 530)

reforgam os resultados da pesquisa, quando comentam que "climas
i

organizacionais distintos pbdem ser cr%ados pela variagao no es

] |
tilo de lideranga empregado”. Reforcando, ainda, estes resulta-

dos, MUCHINSKY (1977), SCHNEIDER E HALL (1972) ; GIBSON ‘et
alii (1973. In: - SBRAGIA, 1983); GAVIﬁ (1975); XAVIER (1973) ;
KOLB et alii (1978); KOONTZ et alii (1980); CARVELL (1980); DA-
VIS (1980) corroboram este padrao de relacionamento entre as va
riaveis, quando mencionam[éue a qualidade de lideranga e o tipo
de comunicagao sao alguns dos elemehtos que contribuem para a
formagao de um clima organizacional favorével;)Conforme verifi-
cou-se ao longo desta pesquisa, o esti;o de lideranca democrati
co +tende a ”_propiciar_' a 'predominéncia dos tipos de
comunicagao descendente democratica, ascendente e horizontal e,
por cbnseqﬁéncia, tende a refletir um clima organizacional favo
ravel. Por outro lado, o estilo autoritdrio tende a propic¢iar a
predominancia do tipo de comunicacao descendente autoritiria e,
por conseqliéncia, tende a refletir um'clima organizacional des-
favoravel. _ ,

Cabe ressaltar, porém, que a liderangca e a comunicagao
sao duas das variaveis que contribuem.para a formagao de um cli
ma organizacional favoravel ou desfavoravel. Sabe-se que outras
variaveis, nao consideradas na presente pesquisa, também podem
relacionar-se com o clima organizacioﬁal. Dentre elas, pode-se
citar: tecnoloéia, estrutura, recursoé, controlé, burocratiza-.

géo, poder, oportunidade, etc. ?
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Cabe ainda ressaltar, que o fénémeno clima organizacio
nal pode ser analisado através da utilﬂzagéo de uma abordagem
estrutural. A pesquisa em pauta consti?ui apenas um passo para
o aprofundamento de conhecimentos tedrico-empiricos no campo da

teoria das organizacgodes.

5.2. RECOMENDAGOES

Tomando-se por base os resultados decorrentes deste es

tudo, pode-se recomendar que novas pesquisas devem ser desenvol

. !
vidas para:

a) corroborar ou refutar as seguintes hipoteses:
€t ‘
- Quanto maisum centro ou departamento de ensino

tende para o estilo autoritdrio mais desfavoravel & o clima or-
|

ganizacional. :

= Quanto maisxnncentrogou;departamento tende para o
estilo democratico mais favoravel & o'clima organizacional.

~ Quanto mais um centro ou departamento apresentar
a predomindncia do tipo de comunicacac descendente autoritaria
mais desfavoravel & o clima organizacional. |

- Quanto mais um departaménto‘ou centro de ensino
apresentar a predomindncia dos tipos ﬁe comunicagao descenden-
te democratica, ascendente e horizontal mais favoravel & o cli

i

ma organizacional.
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b) Verificar:

. . . ) . = . .
- O clima organizacional como variavel intervenien-
‘ ;

~ |
te e seus reflexos sobre a produgao cientifica dos centros = e

departamentos em universidades. Uma pesquisa desta natureza po-
deria analisar quais estilbs de lideranga, tipos de éomunicagéo
e clima organizacional contribuiriam de forma mais efetivabpara
a ocorréncia de um ambiente de trabalho que estimulasse uma
maior produgao cientifica.

- A relagao entre tecnologia e recursos, bem como
!

seus efeitos sobre o clima organizacional.

- Que fatores levam os proiessores (20 h, 40h.e DE)
‘ B

a perceberem a universidade como democyatica ou autoritaria.
i

A relacdo entre estrutura,|tecnologia, orgamento e
!

producao cientifica das universidades. |

|
|

As recomendagoes propostas sap importantes para dar

|
{ . .
continuidade ao desenvolvimento de trabalho tedricos-empirico em

universidades.
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Prezado(a) Professor(a)

Este questionario destina-se a coleta de dados para
a elaboracao de minha dissertacao de Mestrado, que abrange cer-
tos processos e/ou fatores do contexto organizacional nos Depar-

tamentos de Ensino da UFSC.

0 seu nome foil selecionadc para compor a amostra.As
suas respostas, além contribuirem para a referida dissertacgao,
poderao oferecer subsidios para a atuacao dos Departamentos de

Ensino da UFSC.

As respostas serao utilizadas, éxclusivamente, na
composigao do quadro referencial do estudo, nao ocorrendo a me-
nor preocupacao de identificacao individual. Face a importancia
do estudo, solicitamos a devolucao do questionario a Secretaria

de seu Departamento, até 10 de junho do corrente ano.

Certo de sua colaboracao, agradeco antecipadamente.

/n\,/f
NERTO AMBONI .

Mestrando em Administracao
da UFSC
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PRIMEIRA PARTE

DADOS BASICOS

1. Idade:
2. Tempo de Servico:
3. Regime de Trabalho
3.1. () 20h - 3.2. () 40h 3.3. () D.E.
4. Titulagao

Bacharelado ou Licenciatura

4.1. ()

4. ( ) Especializacao
4.3, () Mestrado

4. ( ) Doutorado

4. ()

Pos-Doutorado

5. Classe de Magistério
5.1. () Auxiliar 5.2. () Assistente 5.3.( ) Adjunto

5.4. () Titular

SEGUNDA PARTE

Para cada uma das variaveis descritas a seguir(con-
formismo, responsabilidade, padroes, recompensas, clareza organi
zacional, calor e apoio, conflito e liderancga). ASSINALE O NUME -
RO QUE INDICA SUA AVALIACAO DA POSICAO ATUAL DE SEU DEPARTAMENTO.
A escala varia de 1 a 5, com a seguinte interpretacao:

1 = sem a caracteristica !

muito pouco caracteristica

pouco caracteristica

bastante caracteristica

[T S VA I N
1}

total caracteristica



1 - CONFORMISMO

"Entende-se por CONFORMISMO o sentimento de
que existem muitas limitacOes impostas no depto. isto €,
regras, procedimentos, diretrizes ou mesmo praticas exis
tentes que fazem com que os professores sintam que de-
vem amoldar-se ou conformar-se, ao invés de poderem fa
zer seu trabalho com ampla liberdade. A variavel CONFOR
MISMO em seu depto. €: |

2- RESPONSABILIDADE

A variavel responsabilidade pode ser des-
crita como o grau em que os professores sentem que  po
dem tomar decisoes e resolver problemas sem terem de ve
rificar cada etapa com a chefia. Além disso, descreve a
responsabilidade pessoal atribuida para participarem na
formulagao de objetivos, bem como para contribuirem na
sua cdnsecugéo. A variavel RESPONSABILIDADE em seu
dept? é: :

3 - PADROES

Entende-se por PADROES a enfase que . )
dept® da a qualidade do desempenho relativo ao ensino

e a producdo cientifica. Inclui-se, aqui, o grau em que

os professores julgam que os objetivos sao estimulantes

bem como o grau de comprometimento com esses objetivos.
A variavel PADROES em seu dept? é:

4 - RECOMPENSAS

Significa o grau em que os‘professores sen
tem que estao sendo reconhecidos e recompensados de ma-
neira positiva, por um bom trabalho. A variavel RECOM-
PENSA em seu dept? €:

(S R ¥
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5 - CLAREZA ORGANIZACIONAL

Significa o sentimento entre os profes-
Sofes de que ''as coisas' sao bem organizadas e 0s
objetivos estdo claramente definidos, ao invés de se
rem desordenados ou'confusosz,A variavel CLAREZA OR-
GANIZACIONAL em seu -dept® &:

6 - CALOR E APOIO

Significa o sentimento de que a amizade/
‘bom relacionamento & uma norma valorizada no dept® ,
oride os professores confiam uns nos outros e oferecem
apoio mUtuo. Em suma, o sentimento de que as boas re-
lacoes interpessoais ou intragrupais prevalecem no
trabalho. A variavel CALOR E APOIO em seu dept® é:

7 - LIDERANCA

Significa a disposigao dos professores do
dept® para aceitar a lideranca independente da chefia
e a direcao de outras pessoas qualificadas para tal.A

disposicao dos professores em seu dept? é:

8 - CONFLITO

Descreve o quanto os professores do dept®
estao dispostos a considerar diferentes opinioes, ou
seja, a enfase relativa dada pelos professores em le-
vantar‘e‘discutir'problemas, acatando diferentes 1i
nhas de pensamento, ao invés de ignora-los. A variavel

CONFLITO em seu dept® €:

[ B S N L & W o = VI & NN

[ S N S A
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TERCEIRA PARTE

211

Com base nas afirmativas abaixo, ASSINALE O NOMERO
QUE NA SUA OPINIAO, REFLETE A CARACTERISTICA DO COMPORTAMENTO
DA CHEFIA ATUAL DE SEU DEPARTAMENTO A escala ‘varia de

com a seguinte interpretacao:

1 = sem a caracteristica

- - -
= multo pouco caracteristica
= pouco caracteristica
bastante caracteristica

nyi & W
]

= total caracteristica

O CHEFE DE SEU DEPARTAMENTO

tende a dirigir o dept®, subordinando os professores
a fins previamente determinados, ou seja,através de

programas de trabalho

adota a concepgao de que a disciplina deve ser a

base moral de grupo
estimula os professores

procura tratar os professores como seres humanos

que pensam e sentem

baseia-se na suposicao de que o poder de chefia
deriva da posigao que ocupa
distribui tarefas e deixa claro que dara informa- ..

goes quando solicitado

tem um minimo de participacao e deixa completa 1i

berdade para a decisao

emprega esforcos para a manutengao de uma situa-
cao de bem-estar entre os professores

encara o professor/como sendo, por natureza, indo
lente e pouco merecedor de confianga

procura captar/aliciar a cooperagdo voluntaria e

a simpatia dos professores

1l a5,
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12

13

14
15

16

17

18

19

20

21

22

23
24

da liberdade aos professores para trabalharem
com quem escolherem, deixando a divisao das

atribuigoes para o grupo.

coloca o bem-estar geral do dept® a frente do

bem-estar individual dos professores

nao considera prioritadria a avaliacao e regu-
larizacao da seqlencia de acontecimentos em

seu dept®

procura nao tomar decisoes, deixando que 0s

professores as tomem individualmente

procura um s6lido moral de grupo, para que de

le resulte a disciplina

tende a ser pessoal, no elogio e na critica do
trabalho de cada um, e permanece distante da
participacgao ativa em grupo

demonstra uma desconfianca intrinseca nos pro

fessores

apresenta comentarios esporadicos sobre- as
atividades dos professores, ou entao, .apenas

quando questionado-

da liberdade de escolha, para que os professo
res possam fazer o que desejam, sem sua inter
vengao

procura comandar, manipular e manobrar os pro

fessores, objetivando interesses proprios

baseia-se na suposicao de que o poder de che-
fia € resultante do pensamento do grupo que

deve orientar

procura encarar o dept® como um organismo, on
de um objetivo comum alicerga a atividade con

junta
alimenta uma grande fé na natureza humana

procura impor a sua vontade. Sua autoridade

apoia-se na capacidade de compelir obediencia

212
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25 - procura deixar a critério dos professores a
comunicacao ou nao de ocorréncias difirias de 12345

menor importancia

26 - acha que nao vale a pena despender tempo e es-
forco explicado, antes de agir, as razoes pe 12345
las quais tomou determinada decisao

QUARTA PARTE

Para cada uma das questoes descritas abaixo, ASSINA
LE O NOMERO QUE INDICA O GRAU EM QUE A AFIRMATIVA SE APLICA ' AO
SEU DEPARTAMENTO. A escala varia de 1 a 5, com a seguinte " inter
pretacao. :
= sem a caracteristica
= muito.pouco caracteristica
pouco caracteristica

= bastante caracteristica

[ I SN FS R N R S}
It

= total caracteristica

1 - as comunicagoes procedentes da chefia do dept®
sao normalmente, instrugées academicas e admi-
nistrativas, feitas com grande especificidade,

atraves de ordens escritas diretas

2 - a chefia, mediante contatos pessoais, informa
aos professores suas obrigacoes e direitos co- 12345

mo membros do dept®

3 - a politica de portas abertas, a orientagao, o
direito de apelacao e as técnicas de participa
cao sao aceitas com facilidade pela chefia do
dept®
4 - a coﬁunicagéo entre os professores em seu dept®
€ geralmente precaria, face a competicdo entre 12345

professores e a hostilidade decorrente

5 - a chefia do dept?® procura avaliar e informar aos 12345

professores,verbalmente,seu desempenho academico



10

11

12

13

14

15

o fluxo de comunicacao em seu dept? segue as
posicOes da hierarquia de autoridade fixadas

formalmente

o professor tem livre acesso para relatar
verbalmente o seu chefe, o que vem realizan-
do

o professor geralmente sente-se inseguro pe-
rante sua chefia, face a ausencia de feed-
back

os professores do dept® que ministtam disci-
plinas afins procuram comunicar-se entre si,
para discutir e avaliar o desenvolvimento dos

temas

as comunicacoes administrativas e academicas
provenientes da chefia do dept® sao feitas
informalmente, de modo a permitir uma com-

preensao plena dos compromissos dos professo

. res

a chefia do dept® aceita com naturalidade as
diferentes opinides apresentadas pelos pro-

fessores

a distorgdo, isto €, a alteracdo dos  senti
dos das mensagens tende a ocorrer nas comuni

cacoes entre professores em seu dept®

a chefia do dept® procura, informalmente, co

nhecer os problemas de seus professores

a chefia, ao se comunicar com os professores,
preocupa-se em incutir um senso de missao, cla

rificando as metas e compromissos de dept?®

os professores do dept? procuram comunicar-se
entre si, para obterem informag¢oes de carater

administrativo
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