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I — INTRODUCAO

A necessidade de estudar o que se passa entre a
organizagao e o publico cliente - preocupagao de varios cien-
tistas sociais nos ultimos tempos - nao € mais importante do
que a necessidade de estudar o que se passa com o pﬁblico in-
terno, dentro das organizagoes burocraticas. O ponto de parti
da para tais estudos e a imagem dos gerentes, dada a importag
cia que suas atitudes representam para a eficiéncia e a eficé

cia organizacionais.

Ineficiencia, inacessibilidade e desumanizagao
sao os tres grandes desafios enfrentados pelas instituigoes mo
dernaé e nao podem, nem devem, ser estudados, apenas, a partir
do relacionamento entre servidores e pﬁblico—cliente. E preci
so, se quisermos atacar a raiz desses problemas, estudar,cuida
dosamente e em profundidade, o aspecto humano interno de nos-

sas instituicgoes publicas.

A ineficiéncia é atribuida, de um lado, a falta
de uma estrutura égil e eficaz e, de outro lado, a superlota
950 de pessoal e a supersocializagéo dos servidores em geral e
dos gerentes em particular (excessiva conformagao as normas e
regulamentos burocraticos e aos préprios rituais da burocracia).
Busca-se combater a ineficiéncia pela racionalizagao e mecani
zagao avangada e atraves da reestruturagao administrativa,mas,
quase sempre, esquece-se de dar atengao adequada aos aspectos

humanos internos da organizagao; mais ainda, minimiza-se os sis

temas de atendimento e prestagﬁo de servigos pﬁblicos.

Outro desafio € a inacessibilidade resultanteda
excessiva centralizacgao de poder de decisao que deixa a todos

- servidores e clientes - com um sentimento de total incapacida-

.



de e impotencia.

A necessidade de humanizar a administragao pﬁ—
blica constitui o terceiro grande desafio institucional. A fal
ta de humanizagao da administragao publica é criticada em todos
os continentes. Porem, o que esta em jogo, no nosso caso, € a
propria dignificagao da fungao publica. Dela dependem a digni

ficacao, o respeito e a consideragao no trato com a clientela.

Apontam, os estudos organizacionais mais moder
nos para a necessidade de se criar sistemas organizacinais ca-
pazes de servir de freio e contrafreio aos excessos de arbitrio
e abuso de poder, tanto para atender as demandas internas das
instituigoes como para amenizar os conflitos com a clientela
dos orgaos publicos. Exemplos sao os ombudsman ou corregedo-

res administrativos.

A extraordinaria importéncia do bom relaciona -
mento interpessoal esta a exigir ainda a institucionalizagéoch
um valor maior para a administragéo publica. Trata-se da

1) : .
accountability( " valor que vem acompanhado da credibilidade ,

espécie de cheque em branco, que so se da quando existe profun
da confianga mﬁtua, mas que exige, de quem recebe, pebmanente
prestagéo de contas. E o perfeito entendimento entre as par-
tes envolvidas, a certeza das relagSes, que vao assegurar a me
lhoria da qualidade dos servigos publicos e a dignificagao da

fungao publica.

As instituigSes publicas sao 'sistemas sociais e,
como tal, com uma cultura propria e particular. Os estudos an
tropolégicos nos mostram os cuidados necessarios quando preci

samos ou queremos mexer no sistema de valores de uma sociedade.

E preciso "fazer a cabega das pessoas'", mostrar e demonstrar a

=



importancia do novo habito, crenga, valor, procedimento,inicia
tiva, lei, norma e até de um simples formulario. A grande maio
ria das pessoas SO quer entender e compreender as propostas,po
der participar e afastar o fantasma do medo - do perigo real ou

imaginario - das mudangas.

No Brasil, os estudos dessa natureza ainda se
encontram em estagio elementar, muito embora uma certa enfase

seja dada a analise da problematica interna das organizagoes.

Este estudo pretende, oportunamente, abordar di
ferentes aspectos do problema. No momento, estamos voltados ,
apenas, para O que se passa dentro da méquina administrativaes
tatal barsileira, particularmente o que ocorre em nivel geren-

cial.

. Tomando como ponto de partida a propria vocacgao
da EBAP, concentramo-nos nas organizagaes brasileiras de natu
reza administrativa, social e economica, da administragao fede

ral direta e indireta.



II - CONSTRUCAO DE UMA NOVA IMAGEM

E preciso criar uma nova rela-
¢ao entre os aspectos  economi
cos da nossa existencia e a qua
lidade de vida da nossa socieda
de.

£ indiscutivel, embora nio completamente compre
endida, a influéncia da imagem na interpretagéo € no processa-
mento da linguagem ou das mensagens. Tal e a importéncia da
imagem que uma mensagem, ao atingi-la, pode provocar uma reava
liagao da situagao e da posigao inicial do individuo ou até u
ma transformaqao, tal como acontece nas conversoes religiosas,
nas grandes descobertas, nas invengaes e na prépria obra cria

(2)

tiva.

Embora o poder da imagem dominante em uma socie
dade nao seja completamente tangivel, ha inumeras evidenciasdo
cumentadas que revelam que a imagem e fortemente afetada por
percepgoes, expectativas, valores e motivagoes, influenciando

as agoes e atitudes dos individuos, dos grupos e da sociedade.

Em "Pygmalion in the classroom", . de Robert
Rosenthal e Lenore Jacobson e no artigo de J.Sterling Livingston

3)

intitulado "Pigmaliao na Administragao" sao descritos vari-

os fatos e registrados resultados de pesquisas cientificas, de

monstrando como a imagem que as pessoas tem umas das outras in
fluenciam reciprocamente suas atitudes e comportamentos. Um ar
rojado estudo realizado pelo Stanford Reseapbh Institute atra
ves do Center for.the Study of Social Policy apreéenta, como
evidencia da influencia da imagem nas atitudes das pessoas e

da sociedade, as transformagaes comportamentais decorrentes do

efeito das expectativas de professores sobre alunos,de medicos



sobre pacientes, de dirigentes sobre subordinados, de um indi
viduo sobre outro, alem da mudanga de atitude pessoal em decor

rencia de mudangas da auto-imagem, apos uma simples cirurgia

plastica.

A "manipulagéo" de imagens e valores e pratica
da em todas as sociedades atuais, mas nem de longe atingiu as
proporgoes e as consequéncias trégicas e dramaticas da Alema

nha, no periodo que antecedeu a II Guerra Mundial.

Modernamente, muitos mitos sao criados no cine-
ma, na musica, etc., atraves da utilizagao de veiculos conven-
cionais (arte visuél, musicas, slogans, propaganda) e alguns
meios esotericos de comunicagao, tais como certa maneira de a

cenar com as méos, o jogo do corpo, da cabega, o sorriso,o cor

te dos cabelos, o tipo de roupas, etc..

As grandes transformaq5es nao podem ocorrer sem
que haja uma revolugao de valores pessoais e institucionais.As
mudangas institucionais depeﬁdem das agoes dos individuos, mas
e irrealista esperar iluminagao e forga pessoal suficientes, a
menos que as instituigoes sejam convenientemente modificadas,e

nao so as instituigoes, mas a propria sociedade.

Nossas instituigoes publicas e privadas  preci
sam assumir seu papel social, sua responsabilidade, na constru
géo do pais e na melhoria da qualidade de vida da nossa socie

dade.

Para que haja entusiasmo, emogao,cooperagao,com
peticao e, acima de tudo, motivagao nas organizagoes, e neces

sério, de um lado, a melhoria da imagem e, de outro lado, uma



verdadeira revolugao institucional. Diretrizes gerais preci
sam ser revistas conjuntamente, novas politicas de pessoal pre
cisam ser desenvolvidas, novas estruturas, mais égeis e flexi
veis, implantadas, novas tecnologias implementadas. A simples
e singela alteracao de estruturas organizacionais atraves de
fusao ou extingao de orgaos nao e estrtegia suficiente, se os
verdadeiros males que assolam a administragéo pﬁblica nao fo
rem enfrentados com coragem e perseveranga. A ingénua politi
ca de demissoes, sem criterios claros e objetivos, sO nos leva
ao caos social, tanto mais quando a grande maioria das nossas

organizagoes de trabalho padece do mesmo mal.

A ascengao e a queda das imagens do futuro, diz
Polak(4), precedem ou acompanham a ascengao e a queda das cul
turas. O problema central a ser enfrentado pelas sociedades fu
turas nao e outro senao a criagao de uma nova relagao entre os
aspectos economicos da nossa existéncia e a qualidade de vida

da nossa sociedade.



ITITI - MORTANHAS AZUIS

O contexto burocratico nao raro é definido com
um sistema de administragao marcado pela falta de iniciativa e
pela inflexibilidade, pelo descaso em relagao as necessidades
humanas e a opiniao publica, e por uma tendéncia de transferir
decisoes para os escaloes superiores ou impedir agoes com ex-
cesso de papelorio.
E possivel explicar esses fenomenos a partir da
prépria concepcao do modelo burocratico que, segundo os teéri
cos, gera, como corolario da eficiéncia, racionalidade e previ
sibilidade, nao raro hiperconformismo, resisténcia a mudanga ,
acomodagao exagerada, apatia, desinteresse, e uma sensagao de

estrangulamento e impoténcia.

Muitas estorias folcloricas, verdadeiras fabu-
las, retratam e espelham as complexas organizagoes burocrati -
cas de maneira melancolica, jocosa, ironica e, por vezes, dra

matica e nem sempre Jjusta.

Na versao sovietica da burocracia - Montanhas A
zuis - uma selegao Globovideo produzida nos estudios "Gruzzia
film", URSS - as fabulas sobre a burocracia sao retratadas com
grande sensibilidade e com muita arte.Morosidade, desencanto,
apatia, deéinteresse, irresponsabilidade da geréncia, caducida
de dos funcionérios, ociosidade, incompeténcia, etc., nos com
pelem a reflexao. As rotinas correm paralelas aos préprios'og
jetivos da organizagao; a atengéo dos servidores gira em torno
de interesse muito pessoais e alheios as atividades que justi-
ficam a existéncia do servigo; as decisoes sao tomadas precipi
tadamente, e as pessoas chamadas para executa-las sao, segura-

mente, as menos indicadas; a verba solicitada para recuperagao



ou reconstrugao de um predio em péssimo estado s6 e liberada
quando do desmoronamento provocado pelas explosoes das obras
do metro. Com a reconstrugéo do prédio, todos voltam ao traba
lho, e tudo retorna a velha rotina; nada se modifica. Predio

novo, vida velha. E a fabula continua... até quando?

Todas essas figuras e invocagoes parecem ser ver
dadeiras. O modelo "ideal" burocratico concebido para garan-
tir o sucesso da dominagao,.girando em torno de um poder cen
tral, e valido para garantir agSes répidas e eficientes, prin
cipalmente quando, em tempo de guerra, a paz fica profundamen-
te ameagada. Porem a adogao permanente e irrestrita de tal mo
delo, onde a ordem nao pode ser contecs*ada e as decisdes  tém
que ser cumpridas sem discussao, gerz .discutivelmente a apa
tia, a falta de motivagao, o desintercsse e é conseqliente mo
rosidade.

E imperioso pensar novos desenhos estruturais
voltados para a dignificagao e qualidade de vida dos funciona-
rios/empregados e para a prestagao de servigos e atendimentopé
blico, e nao para o inimigo comum, como soi acontecer, em tem
po de guerra, com a.estrutura organizacional militar, que ser
viu de inspiragao para a construgao do modelo "ideal'" bur “ra-

tico de Max Weber.

As mudancas que se vislumbram paré o futuro,nas
comunidades mais desenvolvidas, decorrem do aumento das expec
tativas e exigencias dos individuos e das sociedades.Entre nés,
as mudangas apontam para a necessidade de gérantir ainda uma
maior estabilidade paré as organizagSes, um maior comprometi -
mento dos émpregadores e alguma participagao para os emprega-

dos/funcionarios.



IV — A PESQUISA E SEUS OBJETIVOS

Esta pesquisa objetivou identificar a diregéo pa
ra a qual esta voltada a imagem da Administragao Piblica segun
do os gerentes dos segmentos admi-istrativo, social e economico
da agministragéo p&blica federal wvrasileira, direta e indireta.
Foi desenvolvida no periodo de 15 de margo a 06 de julho de
1990, visando detectar seus valores, emog5es, sentimentos e
avaliagoes pessoais. Esta dividida em quatro dimensoes gerais:
administrativa, politica, economica e juridica(constitucional).
Procurou, também, identificar o grau de satisfagao geral quan
to as medidas governamentais, dominante na classe gerencial dos

segmentos em estudb (vide Figura 1).

Para o estudo da imagem dominante foi feito um
levantamento do noticiario dos jornais de maior circulagao no
pais, e realizadas discussoes com professores e alunos da EBAP.
Finalmente, foram selecinadas onze variaveis capazes de retra
tar a imagem atual dominante na administracao federal brasilei-

ra.

Foli elaborado um questionério para avaliagao qua
litativa das variaveis selecionadas. As questSes reuniram as-
pectos gerais, especificos e individuais. A dimensao geral a
bordou a satisfagao com as medidas governamentais, o cumprimen-
to das promessas feitas durante a campanha eleitoral e o estilo
de autoridade do governo. As questdes de natureza  especifica
voltaraﬁ—se para a reforma administrativa, a privatizagao,- o
plano economico e a extingéo das mordominas. As questaes indi
viduais foram voltadas para o questionamento sobre os direitos
e garantias fundamentais dos cidadéos, o sentimento de justiga
quanto a demissao e a disponibilidade de servidores publicos, a
politica salarial e a qualidade do atendimento e prestagéo de servigos p&bli

COS.



IMAGEM (DIMENSOES EM ESTUDO)

« MEDIDAS DE RE~-
FORMA ADMINIS -
TRATIVA

e ATENDIMENTO PUBLICO
E PRESTAGAO DE SER-
vIgoS
« MORDOMIAS
o PRIVATIZACAD

COMPROMISSO DA
CAMPANHA ELEITO-
RAL

ESTILO DE AUTORIDADE

" . MEDIDAS DO PROGRAMA
A
ECONOMICO

DIREITOS £ GARANTIAS
FUNDAMENTAIS

ESTABILIDADE NO
EMPREGO

SALARIO

FIGURA 1
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Para minimizar o desconforto da avaliagao por
pontos acrescentou-se uma definigéo valorativa e deixou-se um
campo para comentarios pessoais, o que proporcionou o enrique-
cimento da pesquisa, na medida que permitiu um mergulho na com

plexidade dos sentimentos pessoais.

Foram distribuidos pessoalmente 386 questiona
rios em 88 oOrgaos publicos do governo federal e recebi -

dos 251.

Na amostra estao representadas 35 profissdes de
nivel superior distribuidas por 84 mulheres e 160 homens (7
questionérios sem identificagao). A faixa etaria vai de 22 a
70 anos, sendo que a faixa predominante vai de 28 a 57 anos. 0
quesito '"tempo de trabalho né Administragao Publica" apresenta
predominancia da faixa +10 anos ate 20 anos (42,63%). Pessoas
entre 5 e 20 anos no 6rg50 representam cerca de 49,80% da amos
tra. Pessoas ha menos de um ano no exercicio da fungao geren-

cial representam 43% dos respondentes.

1. Definigao Operacional das Variaveis

A - Imagem

Compromissos/Promessas - Declaragoes feitas pelo gover

no no discurso eleitoral, tais como (noticiado pela imprensa):
acabar com o selo pedagio, reduzir o numero .de ministeri-s e
funcionérios, acabar com as mordomias, aumentar o salario mini

mo, recuperar as estradas federais e muitas outras.

Estilo de Autoridade - Conjunto de atitudes qﬁe caracte
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rizam as agoes do governo no exercicio do seu direito legitimo

de mando.

Programa Economico - Conjunto de medidas submetidas pe

lo governo ao Congresso Nacional, visando a recuperagao econo
mica do pais, tais como instituigao do cruzeiro como moeda na
cional e limite dos saques das contas correntes; over; poupanga;

proibigao de titulos ao portador; limite de 100 BTN para che-

‘ques ao portador; redugao de prazos de pagamento de impostos ;

prefixagao de pregos e salarios; aumento de imposto de opera-
¢goes financeiras; corte de subsidios; tributagéo de ganhos na

Bolsa etc..

Direitos e Garantias Fundamentais dos Cidadaos - Na fog

ma da Constituigéo da Repﬁblica Federativa do Brasil, entre ou
tros, e assegurado o direito a libefdade, a seguranga € a pro
priedade; o livre exercicio de qualquer trabalho, oficio ou pro
fissao (atendidas as qualificagoes profissionais que a lei es

tabelecer); a defesa do consumidor; o direito a indenizagao por

danos materiais ou morais decorrentes de sua violagao etc.

Reforma Administrativa - Segundo a concepgao do Governo

Federal, extingéo de repartigSes pﬁblicas e empresas estatais;
demissao ou disponibilidade de servidores publicos; extingao

de fungoes gratificadas; criagao de novas estruturas etc.

Mordomias - Beneficios concedidos pelo Estado, tais co

mo transporte, moradia, alimentagéo, servicos gerais etc.

Demissao de Servidores Publicos - Dispensd de servido-

res publicos de cargo ou fungao.
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Disponibilidade - Medida administrativa que leva ao afas

tamengo de servidores publicos de seus cargos ou fungaes, con

tinuando a disposigao do governo.

Privatizagao - Programa que visa a venda de empresas es

tatais.

Politica Salarial - Conjunto de medidas que visa a fixa

cao de salarios.

Qualidade do Atendimento Publico e Prestagao de Servi -

Gos - Condig5es e modo de receber o pﬁblico-cliente e prestar

servigos e informagoes.

B -~ Categorias

Gerente da Administragao Publica Direta - Individuo que

ocupa posto de gerencia em Secretarias de Ministerios nos seg

mentos administrativo, social e economico do governo.

Gerente da Administracao Publica Indireta - Individuo qe

ocupa fungoes gerenciais em autarquias, fundagoes, empresas pu
blicas ou de economia mista, integrantes dos segmentos adminis

trativo, social ou economico do governo federal.
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V - O MODELQ DE SIMETRIA SOCIAL

Para o processamento e interpretagéo dos dados
da pesquisa adotamos o modelo de simetria social(s). Trata-se
de um modelo pictorio, sistéemico, psicossocial, qualitativo-
quantitativo, especialmente construido para permitir o estudo
e a analise dos processos de interagao interpessoal, intergru-

pal ou interorganizacional.

O modelo utiliza, para plotagem dos resultados
numéricos, uma figura constituida do cruzamento de dois eixos
- abscissas e ordenadas - passando pelo ponto zero. Os dados
obtidos sao converfidos em indices numéricos através de uma fég
mula matemética, especialmente desenvolvida para este tipo de

(6)

projecao. A formula , chamada AM/SM, permite transformar os
histogramas em indices que variam de +1 a -1. A simples plota
gem dos resultados da uma idéia exata da intensidade e diregao

das avaliagoes qualitativas/quantitativas dos respondentes.

As avaliagSes sao feitas pelo cruzamento, varia
vel por variavel, dos resultados dos grupos envolvidos, consi
derando as valencias positivas ou negativas atribuidas pelos

grupos em analise.

A Figura 2 ilustra a perspectiva assimetrica do
modelo. No primeiro quadrante da figura sao plotados os indi
ces positivos dos grupos réspondentes. Diz-se que este e o
quadranﬁe do sucesso jé que, num levantaménto que apresentasse
esse resultado, os respondentes estariam vendo tudo cor-de-ro
sa, com muito otimismo e_confianga. Para a instituigao em ané

lise a situagao seria muito boa e promissora.
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No segundo e no quarto quadrantes sao cruzados
os resultados divergentes, ou seja, quando X pensa negativo e
Y pensa positivo ou vice-versa, quando X pensa positivo e Y
pensa negativo. Neste caso a organizagao poderia contar com
um dos grupos para apoiar seus empreendimentos e ajudé—la a mo
dificar a posigao do outro grupo. Esta situagao & muito comum
em mudangas organizacionais. Ha aqueles que acreditam e apos
tam e aqueles que.ou nao querem envolver-se ou ate torcem para

nao dar certo.

0 quadrante critico € o terceiro, jé que nele
sao plotados os resultados mutuamente negativos. Estamos cha
mando este quadrante de insucesso. A situagao, em tais casos,
e realmente dificil de ser resolvida considerando que um nume
ro significativo de resbondentes se sente desmotivado, engana
do, desconfiado, impotente. Isto nao significa que nao haja
algum tipo de solugao, mas vai exigir muita habilidade, se a
intensao for diminuir ao maximo as zonas de resisténcia e oposi

gao, e construir um clima de entendimento criativo.



- PERSPECTIVA ASSlMéTRlCA DO MODELO DE SIMETRIA SCUAL
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VI - INTERPRETANDO A IMAGEM SEGUNDO O MODELO DE SINETRIA SOCIAL

As Figuras 3,4,5e 6 ilustram a imagem de valores
segundo a otica do nivel gerencial, com base no presente estu-
do que tomou como amostra 88 6rg50s' sediados . nas cidades
de Brasilia e Rio de Janeiro, envolvendo os segmentos adminis-
trativo, social e economico da administracao federal brasilei-

ra, direta e indireta.

Conforme pode ser constatado num simples olhar
de relance, todas as variaveis gravitam, em todas as figuras,
no quadrante 3, quadrante critico que abriga os resultados mu-
tuamente negativos e espelha as situagoes de resistéencia a mu-
danga, de angustia, desanimo, conturbagao e turbuléncia social,

tensoes, grandes emocgoes.

Dentre o0s respondentes, o0s homens se mostraram um
pouco menos negativos na avaliagéo da questao da privatizagao e
no caso das mordomias, com 0s indices 0,04 e 0,01, respectiva-
mente. As pessoas entre 52 e 70 anos de idade ficaram com o)
indice 0,16 para privatizagéo e 0,06 para mordomias. Os respon
dentes da administragéo direta, com indice 0,04, projetaram a
privatizagao no segundo quadrante (Vide indices para construgao

do modelo de simetria social, em Anexo).

Das perspectivas tempo de trabalho na administra-
gao publica, tempo de trabalho no orgao e tempo de exercicio na
fungao, as avaliagoes para privatizagao ficaram assim  dispos-
tas: os respondentes com até 10 anos de administragao publica
tiveram 0,05; aqueles com até 5 anos no 6rg50 e os com mais de
20 anos ficaram com os indices 0,03 e 0,02, respectivamente, e,
finalmente, o grupo com até 1 ano de exericio na fungéo ~garan-

tiu apenas o indice 0,05.
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Na presente pesquisa, fizemos cruzamento dos
respondentes por escopo (segmentos),sexo, faixa etéria, vincula
950 do 6rg50, tempo de trabalho na administragao publica, tempo
de trabalho no orgao e tempo de exercicio na fungao (Ver Anexos
- Indices para Construgéo do Modelo de Simetria Social). Deixa-
mos de fazer cruzamentos para escolaridade, pois apenas com qua

tro excegaes todos os respondentes tem nivel superior.

Conforme pode ser observado na analise dos indi
ces negativos no quadrante 3, o quadro € bastante preocupante e
recomenda um aprofundamento analitico, mediante a construgéo de
uma escala de posicionamento, em ordem crescente de negativida-
de, partindo da variavel com o indice menos negativo, na avalia

950 geral, para aquela com o indice mais proximo de -1.

Da analise da Figura 7, temos, da direita para

a esquerda por ordem:

- no primeiro posicionamento, empatados, com o indice -0,08, o

programa de venda das estatais (privatizagéo) e as mordomias;

- no segundo posicionamento, com o indice -0,23, figura a quali
dade do atendimento e prestagao dos servigos que, na opiniao
da maioria, sempre foi ruim, nao tendo havido ainda tempo su-

ficiente para melhoria;

- na terceira posigéo esta o cumprimento das promessas feitas

durante a campanha eleitoral (indice -0,28);

- seguindo de perto a posigéo anterior (com -0,29 e -0,30) apa-
recem O programa economico e o respeito aos direitos e garan-

tias fundamentais dos cidadéos, respectivamente;

- na sexta posigao consta o estilo de autoridade do novo gover-
no (-0,39); '

.

- a reforma administrativa vem em setima posigao, com o indice

-0,43;
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- 0 sentimento de satisfagao em relagao as medidas adotadas pe-

lo governo esta na oitava posigao (-0,50);

- a nona posiggo e ocupada pelas medidas referentes as demis-
soes e a disponibilidade dos servidores publicos (indice
-0,52);

- finalmente, com o indice mais negativo de todas as projegoes

(-0,84), figuram as medidas referentes a politica salarial.



1 - Das Medidas de Combate as Mordomias

Com muitos comentarios negativos esta variavel
se apresenta com o indice -0,08, como media de avaliagao dos
respondentes. A falta de participagao na definigao das medi-
das e as excegOes ainda presentes, segundo alguns, estao a
exigir um tratamento mais imparcial e justo. Acreditam que
"as medidas tomadas nao refletem uma redugao de custo, capaz
de diminuir o déficit pﬁblico". Esta presente tambem uma sen
sacao de que ha um verdadeiro descompasso entre o discurso e
a pratica. Pergunta-se "onde estao os marajés" estariam ""mor
tos?". Comenta-se que o0 governo teria cortado as '"mordomias"
existentes, porém estaria criando outras ainda fora do alcan-
ce dos olhos da populagao. Contestam alguns que, da maneira
discricionaria como foi aplicada, a medida elitiza o funciona
lismo pﬁblico jé que "s6 os ricos podem exercer funcgoes pﬁbll

cas, porque podem alugar casas, alugar carros, etc".

Os que veem as coisas com lentes cor-de-rosa a
creditam que a retirada desses beneficios diminuiu os gastos
publicos, ja que havia muitos exageros e "extrema necessidade
de corregao dos gastos excessivos''. Foram feitos 885 comenté

(7)

rios entre positivos e negativos para todas as variaveis.

2 - Privatizagao - O Patrimonio PUblico nao Pode Ser Desbara-
tado

Empatando, na media geral, com -a avaliagao dada
a adequagéo'das medidas destinadas a combater as '"mordomias', o

programa de privatizagéo figura com indice menos negativo. En
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quanto para autoridades do governo as coisas parecem estar mui-
to claras e definidas, para um contingente significativo de
pessoas existe muito medo e apreenséo. Teme-se que o0s crite-
rios nao estejam suficientemente alinhados com os interesses na
cionais. Argumenta-se que os aspectos economicos, estratégicos
e empresariais nao estariam sendo levados em conta. Teme-se
que mais cedo ou mais tarde o governo volte a adquirir as mes-
mas empresas e, na prépria colocagao de um respondente, "O bole
ro de Ravel nao pare". Afirma-se: "“corre-se o risco da desna
cionalizagao do sistema produtivo nacional" na medida que a sim
ples privatizagao de empresaé estatais produtivas e estratégi—

cas e conjugada com "programas'" de abertura da economia, nego-
ciagao da divida externa, eliminagao de barreiras alfandegérias
etc". Contesta-se a falta de participagao da classe média na
formagéo do capital. FOi até ventilada a hipétese de que as me

didas teriam sido adotadas com orientagao externa.

A insatisfagdo é sempre muito mais prolixa do que
a satisfagao e, nesta pesquisa, mais uma vez, a constatagao teo
rica fica comprovada. Em todos os éngulos analisados os comen-
tarios negativos ultrapassam de muito os positivos. Nesse 5ng3
lo de analise comenta-se que as atividades desenvolvidas pelas
empresas em cogitagao "sO vém desgastando o erario publico em
proveito de uns poucos dirigentes manobrados ou indicados pela
cﬁpula partidéria". Por outro lado, afirma-se que "o governo
esta tentando eliminar os monopélios e oligopélios nocivos ao
pais" e que "o incentivo a participagéo da iniciativa privada
na economia & fundamental para que a nagao saia desse cartoria-

lismo economico'.

3 - 0 Contato com o Publico Cliente e a Prestacgao de Servigos

A qualidade do atendimento pﬁblico e da prestagéo
de servigos é certamente o espeiho que refiete a imagem dos go-
vernos.'"Se todos coné%gﬁravam a hiperinflagao uma grande inimi-
ga'" - diz-Benito Paret™ -

SANTA, o descontrole de tributar e de complicar a vida das em-

""que demandava uma espécie de GUERRA
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presas e dos individuos exige enérgicas providéncias". Nao da

mais para esperar e, no entanto, a tendencia e deixar o problema
das estruturas de atendimento e prestagao de servigos para de-
pois e depois de outros. Um dos respondentes afirma que "a sim
ples reforma nao influi na qualidade do atendimento ou na presta
gao de servigos". "Tais programas", continua, "sO com programas
paralelos, voltados para a exceléncia da relagao orgao/publico

usuario".

Dissociar o sistema de atendimento pﬁblico e da
qualidade da prestagao de servigos dos programas de reforma admi
nistrativa reflete, de certa maneira, um problema cultural. 0
pﬁbliéo cliente tem expectativas tao baixas sobre os servigos
prestados e a qualidade do atendimento nas instituigoes pﬁblicas,
que assume uma atitude bastante passiva e alienada da realidadégz
Este estado de coisas da margem a deixar para depois o tratamento

deste tipo de problema.

Indiscutivelmente, ha diferengas significativas de
servigo -para servigo, de posto de atendimento para posto de aten-
dimento, de ministerio para ministério, de empresa para empresa
etc. Todavia, o que esta em jogo nesta analise sao os servigos
prestados a grande maioria da populagao. Desses, sera que pode-
mos nos orgulhar? Sera que da para ignorar o estado de indigeén-

cia desses servigos?

A variavel em exame esta na segunda posicao do nos
so continuum (Figura 7) com o indice - 0,23. Neste caso particu-

lar, o conceito nao melhorou, nem piorou ficou com 52% das respos

tas; piorou bastante ficou com 21% e piorou muito com 20% das

respostas. Uns atribuem isto ao tumulto da reforma; outros ale-
gam que_nao houve tempo suficiente para avaliarj; ha aqueles que
perguntam: "Como pensar em gqualidade do atendimento e préstagéo
dos servigos quando nao ha valorizagao do sistema"? "Até o momen-
to", diz um outro, “ninguém consegue dar informagaes, emitir docu
mentos ou qualquer outro tipo de servigo ao publico". "Nada fun-

ciona", diz um outro, "portanto, nao ha prestagao de servigos".
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“"Parecia impossivel, mas continua piorando", afirma um terceirc.
"Os funcionarios, por estarem insatisfeitos, vingam-se no publi-

co", argumenta alguem.

Essas colocagbes.dao uma medida exata do clima do
minante nos servigos prestados ao pﬁblico-cliente. O estado ge-
ral de inseguranga, desestimulo, desmotivagao e falta de funcio-
narios para o atendimento é apontado como responsavel pela situa

gao geral de insatisfagao.

4 - Accountability e Satisgégao Pessoal Quanto as Medidas

Embora ocupando, respectivamente, a 3a. e a 8a.
posigéo no flash do quadrante 3, com os indices -0,28 -0,50, va
mos analisa-las conjuntamente. Para o corpo gerencial prevale-
cem as cobrangas das promessas quanto a intocabilidade das cader
netas de poupanga, a penalizacao descabida dos pequenos poupado-
res, ao combate aos marajas, a falta de apuracao de denincias e
punigéo para os corruptos, a falta de apoio a Educagao, Saude e
Agricultura, a intervengao nas contas correntes, ao achatamento
e arrocho dos salarios, a predominancia das demissoes do pessoal
com os salarios mais baixos e com instrucao primaria, a falta de

controle do deficit publico, etc.

0 alto nivel de insatisfagao da pesquisa fica por
conta da "interferencia ilegitima do Executivo nos direitos e ga
rantias fundamentais (confisco de bens, desrespeito ao direito
adquirido, e a atos juridicos perfeitos), do congelamento de sa-
larios e liberagao dos pregos, da ausencia efetiva de austerida-
de (os altos funcionarios continuam no vai-e-vem Rio/Sao Paulo),
do autoritarismo exagerado"; "o governo € autoritario e esta trabalhando
muito isolado, com a convicgao de que por ter sido eleito pelo
voto direto € todo poderoso", "falta transparéncia", "nenhuma dg
mocracia'", "forma de qéspota e desrespeito aos direitos traba-
lhistas e constitucionais". Afirmam que "os privilégios nao fo-

ram extintos; foram realocados" e lamentam assistir" a destrui-
gao de um pais viavel". Destdcam a falta de gerenciamento e a

-
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ma comunicagéo, e mais, muito mais, e tudo que esta sendo citado

nas demais variaveis,

Alguém destaca que as medidas estao indo na dire-
950 certa, mas falta capacidade para implementagéo. Outro diz
que a economia esta parada, o processo de produgao paralisado,ha
desemprego, desmoralizagéo do servidor pﬁblico, e assim por dian
te.

A leitura de todos os depoimentos deixa uma sensa
‘gao de muita angustia, decepcao e desencanto. O nivel de insa-
tisfagéo € bastante preocupante. E preciso fazer alguma coisa
urgentemente. Afinal, todos nos dependemos, mais ou menos direta
mente, dos servigos pﬁblicos e da capacitagéo e do alinhamento
gerencial,

Nos governos autoritérios, diz Anna Maria Campoélg)
"a sabedoria popular tem sido subestimada pela arrogéncia percep
tiva dos tecnocratas, que se dao o direito de identificar neces-
sidades, de atribuir prioridades nacionais, de desenvolver alter
nativas e de fazer escolhas politicas, em perfeito isolamento em
relagao a sua clientela". E, muito mais ainda, "em perfeito iso
lamento e sem a participagao daqueles que vao ajudé—los a imple-

menta-las".

O clamor que veio do fundo do coragao de Carlos

Castello Branco em edital publicado pelo Jornal do Brasil de

18/03/90, calou fundo em muitos brasileiros: vE preciso que des
ta vez se encerre a permanente aventura em que se transformou o
governo desta repﬁblica, criada por um golpe e alimentada por
golpes ao longo destes anos.Politicos, militares e, ultimamente,
economistas tornam-se mestres golpistas e intervem com frequén—
cia em nossas vidas, a pretexto de melhora-las mas sempre para
suprimir as liberdades pﬁblicas, afetar os direitos humanos ou
dilapidar o patrimonio comum e de cada um de nésf Eles se Jjul-
gam os mais ladinos, os mais patriotas e os mais sabios e, nas
horas de crise, costumam afastar o povo e seus representantes

para governar sozinhosn,



30.

5 - Programa Economico - "SO o resultado pode Jjustificar o paco-
11)
te" ( N

O plano economico obteve, em média, o indice
-0,29 e esta na quarta posigéo entre as variaveis analisadas pelo
corpo gerencial dos segmentos administrativo, economico e social

da administragao publica federal.

Esta variavel tambem & objeto de varios depoimen-
tos por parte dos respondentes. Vejamos primeiramente os aépec—
tos positivos: "se for mantida a determinagao inicial, se as pa-
lavras nao sobrepujarem os atos e os interesses individuais fo-
rem colocados em seu devido lugar, o Governo Collor entrara para
a historia" afirma um. Acreditam outros que o programa '"abordou
de forma consistente a reordenagao da economia nacional'. Acredi
tam, também,que o governo reduziu a inflagao a indices tolera-
veis. Ha aqueles que acham o plano bom, em linhas gerais, porem
com algumas falhas e lacunas; ha necessidade de revisao de al-
guns itens. Alguém colocou que '"as medidas em si foram corretas,
SO que penalizaram a fatia errada da populagao... a liquidez que
se deveria enxugar era a do grande capital executivo. Enxugou-

se a dos assalariados e aposentados".

O outro lado da medalha, cujos valores apontam pa
ra o terceiro quadrante, apresenta um grande numero de pontos
criticos refletindo -um certo ressentimento: "o povo esta se sentin
do roubado e espoliado; apropriou-se da poupanga que, durante a
campanha, seria intocével; patamares de saque para a classe me-
dia ; decisdes ndo discutidas com profundidade nem mesmo na pro-
pria equipe", Arguém da inconstitucionalidade do."empréstimo com
pulsério". Acreditam que estao sendo atacados os efeitos e nao
as verdadeiras causas dos pfoblemas. Destacam a falta de contro-
le e de gerenciamento do plano. Afirmam que a "penalizagao dos
salarios ja foi testada e nao resolveu a questao fundamental da
inflagao". Os fins parecem nao justificar os meios: descredito,
ilusionismo, precipitagao, injustiga, impacto recessivo, violagao
de direitos, incompeténcia, frustragao, descontentamento, ineficé

-
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cia das medidas, sao alguns dos tragos dados como explicativos
do plano. Acusam que "os ricos continuam ricos e jé sacaram
seus cruzados novos. A classe média foi totalmente prejudicada
pela irresponsabilidade ecoanica, e os pobres continuam entor-

pecidos pela fome".

Na colocacao de renomados observadores politicos
e sociais, o quadro que se delineia nao € diferente do tragado
pelos respondentes. Ppara citar apenas um exemplo, em artigo pu

blicado no Jornal do Brasil,em 08/04/90, Carlos Castello Branco

descrevia assim a atmosfera em Brasilia: "a tensao esta presente
por toda parte, sem excluir os saloes e corredores do Congresso

onde a emogao tem explodido com alguma freqtiéncia'.

6 - Estilo de Autoridade e Direitos Fundamentais

Os que defendem as atitudes e medidas adotadas pg
lo atual governo dizem: 'se voce deseja a paz, prepare-se para a
guerra'" ou "Kennedy dizia qﬁe nao conhecia a formula do sucesso,
somente a do fracasso, que consistia em tentar agradar a todos'".
Consideram que "o governo tem respeitado os direitos e as garan-
tias fundamentais,muito embora este respeito nada signifique di-
ante da situagao socio-economica em que o pais vive". 0 lado ro
sitivo da imagem do governo, nestas questoes em foco, € retrata-

do como firme, e com o grau correto de impetuosidade.

Pelo lado negativo, sobre o estilo de autoridace
e o0 respeito aos direitos e garantias fundamentais dos cidadaos
constam depoimentos tais como: "Embora com discurso democratico,
recorreu a agoes € recursos autoritarios; nao respeitou direitos
adquiridos ao congelar salérios e nao reconheceu perdas salari-
ais; bloqueou depésitos em conta corrente e em poupanga; desres-
peitou o principio do direito de livre movimentagao e uso de re-
cursos dos cidadaos. Violentou direitos; nao honrou compromissos
de campanha'". "Nao se pode admitir', diz um respondente, ' que

o cidadao que trabalha honestamente, e que consegue poupar, seja

-
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usurpado pelo Governo'". "Na verdadeira acengao da palavra",pros
segue o respondente, "isto € um assalto!" Finalmente, para en-
cerrar a enumeragéo dos depoimentos, reproduzo mais uma afirma
gao: "Vejo-o muito proximo de uma ditadura, pois nZo ha entendi-
mento com o legislativo e observa-se a manipulagéo do judicié—

O respeito aos direitos e garantias fundamentais
dos cidadaos e o gstilo de autoridade do governo ocupam a 5a. e
6a. posigao no continuum de medidas assimétricas. Os indices ob
‘tidos por essas variaveis foram -0,30 e -0,39, respectivamente.
A imagem destas medidas do governo é vista muito negativamente
e, como todas as demais variaveis em estudo, esta posicionada no

quadrante critico do modelo de analise.

7 - De como deixar as coisas como estao ou Reforma Administrati-

va

"Poda organizagao tem a estrutura dos
robl?ma? subjacentes e a condicio
fmn '_12 J ™ -

Os administradores, ao se defrontarem com estrutu
ras caducas e superadas, pesadas e inflexiveis, cujos objetivos
estao ultrapassados, enfrentam especialmente dois dilemas: dei-

xar tudo como esta, manter o status quo e modificar apenas a no-

menclatura estrutural ou partir, atraves de uma joint venture,

com a participagao de todos, para a definigao dos novos objeti
vos exigidos pelas transformagaes sociais - e, so0 entao, tragar
o desenho organizacional acoplado a uma politica de disseminagao
de novos conceitos e ideias capazes de levar as pessoas a reco-
nhecerem, efetivamente, a nova proposta.

" Na segunda hipétese, e preciso estar preparado pa
ra minimizar as enormes pressoes que advirao tanto de dentro do
sistema organizaciaonal quanto da sociedade em geral, e vencer a
forga terrivel da inércia, as forgas de resisténcia as mudangas

alimentadas pela longa letargia, pelo torpor e pelo medo que con
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some e avilta todo tecido social da organizacgao.

As medidas ate agora implementadas, segundo um espe

cialista em servigo pﬁblico(132

"por ilhas de especialistas nos
diversos setores (sem) uma viséo de conjunto que aconselharia
uma gradualizagao na implementagao de mudancas" serviu para des-
pertar o gigante adormecido. Até o momento, segundo tem sido no
ticiado pela impresa, prevalece '"a resistencia dos funcionarios
demitidos, a perda de operacionalidade da méquina estatal, o boi
cote dos funcionarios que permanecem nos ministérios", e ha até
quem anteveja orecomego de tudo, dado que os demitidos estao sen
do substituidos por outros técnicos que chegam com a nova admi-

nistragao.

As medidas referentes a reforma administrativa es-
tao na setima posigao no continuum que contém flashes dos resul-

tados da presente pesquisa.

O clima é de grande turbuléncia e dificuldades para
os dirigentes. A sensagao que os comentarios dos respondentes
passam e de desmantelamento da méquina administrativa. Dizem:
"nao se pode comegar reforma administrativa pelos efeitos (demis
soes, extingao de orgaos importantes, por exemplo). Seria neces
sario primeiro assumir a gestao dos 6rgaos, partir para um diag-
nostico preliminar da estrutura organica do Estado de modo a bus
car a sua compatibilidade com os objetivos do Governo". Afirmam
gque a estratégia deveria privilegiar agoes localizadas e um ho-
rizonte temporal mais longo. Acreditam que nao ha plano de re-
forma administrativa ou algo semelhante que possa merecer este
nome. O que existe sao medidas pragméticas, desvinculadas de es-
tudos, e que se restringem, de uma maneira genérica, a uma '"redu
¢ao do tamanho do Estado". "A reforma deveria ser feita a medio
e longo prazo e nao de forma globalizante e precipitada.

No reverso da medalha estdo sete comentarios classi
ficados como positivos: grande coragem; firmeza; direcgao geral

correta; os principios da reforma sao perfeitos; baniu do setor
publico alguns parasitas e in¢competentes que viviam ha anos dilapidaxb
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a estrutura governamental; enxugou e sistematizou a administragao publi-
ca federal; aumentou o espago da iniciativa privada na economia.
Ainda aqui sao feitas duas ressalvas: quanto aos mecanismos de
execugao, considerados deficientes, e a necessidade de melhor or

denamento.

8 - Vilao da Inflacgao: Salario ou Deficit Publico?

Ocubando as posigSes mais criticas do continuum
‘que retrata flashes dos resultados da presente pesquisa, a poli-
tica salarial e as demissdes e disponibilidades representam oS
pontos mais vulneraveis do programa Brasil Novo. Os salarios e
as demissoes e disponibilidades estao na base da piramide motiva
cional de MASLOW. As.necessidades fisiolégicas, em momentos de
crise economica, prevalecem sobre todas as outras, principalmen-
te para aqueles cuja unica fonte de subsisténcia é o salario e a

manutengao do emprego.

Numa sociedade conturbada, ameagada pelo fantasma
da recessao, amendrontada com a falta de seguranga, violentada
pelo seqliestro de seu dinheiro, certamente nao pode existir vio-
lencia maior que a perda do emprego e a ameaga constante da in-

flagéo que corroi os salarios e avilta o ser humano.

"0 que produz a inflagao e o deficit que O governo
produz. E preciso ficar claro que quanto mais a sociedade rea-
gir, quanto mais ela aprender a se defender desse tipo de rouba-

lheira, mais facilmente a inflagao cairan (14

0 funcionalismo p&blico e visto pelo governo, di-

zem os respondentes: 'como o grande vilao e culpado pelo deficit

pﬁblico". "Ads doutores de economia,mais uma vez, foi provado
.. ~ . ~ {15 ~ . '
que salario nao gera 1nflagaé _Z Sao cem dias de congelamento

salarial e a inflagao esta aumentando".

Por um lado, alguns lamentam a falta de um progra-

ma dedignificagao da pessoa humana. "O que fica para o servidor
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e toda uma politica de mau servidor'", e que "deve pagar por tudo
de errado com o governo". "Nao ha politica salarial para o ser-
vidor publico.Nao ha regime Unico". Nao ha plano de carreira uni
co". "O governo trata o servidor publico como paria e tem por
ele profundo desprezo". 'Nao se pode generalizar com as exce-

goes: ha bons e maus servidores'.

Por outro lado, dizem: '"Nao se trata de trazer re-
compensas para o servidor, e, sim, ser viavel e justa para o mo-
mento de crise economica que atravessa o pais. As recompensas
" estao condicionadas aos resultados positivos no controle infla-
cionario e ao crescimento economico". "A politica salarial 1li-
ga-se a politica econdmica. Ambas tem que acertar. Nao adianta

ganhar muito muito mais e gastar o dobro".

~ "Eu, particularmente'", diz o Deputado Federal Delfim
Netto‘lﬁ)"acredito que ha uma solugao infinitamente mais simples.
Bastaria que o governo fizesse como em muitos casos fez o setor
privado - encurtar a jornada de trabalho e reduzir 25% dos sala-
rios do funcionalismo p&blico todinho. E claro que todos sofre-
riam - mas todos sofreriam muito menos. Aléem disso, durante os
dois anos que durassem as medidas, seria possivel fazer justicga,
estudar caso a caso para saber quem era e quem nao era ocioso.
Se em 10 anos nao se admitisse ninguém, ja teriamos cortado 200.000
funcionarios, apénas em funcgao do turnover normal'". Continuando
diz: "Além disso, todos os funcionarios dariam expediente de 6
horas diarias: uns das 7 as 13 horas, outros das 13 as 19 horas.
Com isto haveria uma coisa maravilhosa: dois caras iriam usar a
mesma mesa. SO que os consultores do governo decidiram que isto
€ uma piada inconstitucional... Acho ridiculo falar em constitu-

cionalidade diante do que foi feito pelo Plano Collor".

Observam ainda os respondentes que nao hé, crite-
rios para as demissoes: "Cada.organizagéo esta se comportando da
maneira que mais. lhe convem. Dessa forma os baronatos continuarc
inalterados e o pessoal de mais baixo nivel hierérquico e sala-

rial esta pagando a conta".
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Lamentavelmente, enfre nos nao existe o sentido de
responsabilidade social das instituigoes governamentais e empre-
sariais. Um funcionério/empregado do governo/empresa faz parte
integrante do sistema institucional e tem direitos sociais e hu
manos, tanto maiores quanto mais tempo (anos) se houver dedicado
ao servigo da instituigéo. E imperioso que os empregadores se
sintam responséveis por seus empregados e nao os considerem, sim
plesmente, como objetos descartaveis e elo mais fraco de todo o

sistema organizacional.
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VII - CONCLUSOES

Por tudo que tem sido publicado nos jornais, nas
revistas, noticiado e dito nas televisoes, e pelos resultados
desta pesquisa nao ha como negar que o clima predominante, nes
te momento, dentro da maquina administrativa governamental &
de grande emogao. Indiscutivelmente e preciso trabalhar essa
emogao. E importante trabalhar essa emogao, essa forga gerado

ra da energia que impulsiona os empreendimentos humanos.

E preciso tentar reduzir os custos altissimos
relativos ao desgaste humano e que podem comprometer significa
tivamente os resultados almejados. Cébe destacar a grande im
portanéia do segmento gerencial como condutor, regulador e im
pulsionador do nivel de expectativas e produtividade de seus

subordinados e da propria organizagéo governamental.

Por mais definitivas e irreversiveis que sejam
as modificagSes em curso, cinco anos de governo nao serao sufi
cientes para mudar a cultura organizacional e a .cultura do
pais, principalmente se as idéias estiverem apenas na cabega
de umas poucas pessoas. E preciso repensar o processo decisé
rio e deixar que todos os servidores envolvidos, que o ' corpo
gerencial e a sociedade em geral, participem e passem a ser
nao meros executores, cumpridores de ordens, mas_co-responsé -

veis pelas mudangas propostas.

Usando todos os meios de que dispomos precisa -
mos enfrentar este momento de grandes transformagoes e inquie
tagSes sociais, que esta a demandar a criagao de uma nova ima
gem, mas cdm muita humanidade, humildade, e, acima de tudo,par

ticipagao e competencia. ' .
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0 momento e de mudanga, inovagao e criatividade,

mas e preciso mudar para melhor e nao para pior.

E preciso (re)construir a imagem da administra-

¢ao publica brasileira; € preciso dignificar a fungao publica.
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A N E X O S

INDICES PARA CONSTRUGAO DO MODELO DE SIMETRIA SOCIAL
ABORDAGEM ASSIMETRICA



A - ESCOPO

VARIAVEIS ECONOMICO SOCIAL ADMINISTRATIVO
PROMESSAS -0,33 -0,34 -0,17
AUTORIDADE -0,37 -0,41 -0,40
PROGRAMA ECONO- )
MICO -0,28 -0,37 -0,23
DIREITOS E GARAN
TIAS INDIVIDUAIS -0,32 -0,30 -0,28
REFORMA ADMINIS-

TRATIVA -0,46 -0,50 -0,34
MORDOMIAS -0,04 -0,16 -0,03
DEMISSOES E DIS-

PONIBILIDADE -0,48 -0,59 -0,50
PRIVATIZAGAO -0,01 -0,13 ~-0,09
POLITICA SALA -

RIAL -0,84 -0,88 -0,80
ATENDIMENTO E

PRESTAGAO DE SER -0,21 -0,30 -0,18
VIGCOS

SATISFAGAO PES -

SOAL " -0,52 -0,52 ~-0,44




B - SEXO

VARIAVEIS MASCULINO FEMININO
PROMESSAS -0,20 -0,50
AUTORIDADE -0,31 -0,56
PROGRAMA ECONOMICO -0,21 -0,49
DIREITOS E GARANTIAS
INDIVIDUAIS -0,23 -0,45
REFORMA ADMINISTRATI
VA -0,40 -0,55
MORDOMIAS 0,01 -0,30
DEMISSOES E DISPONIBI
LIDADE ~0,44 -0,70
PRIVATIZAGAO 0,04 -0,29
POLITICA SALARIAL -0,81 -0,92
ATENDIMENTO E PRESTA-

CAO DE SERVIGOS -0,17 -0,35
SATISFAGAO PESSOAL -0,41 -0,69




C - FAIXA ETARIA

VARIAVEIS 22-33 ANOS 34-51 ANOS 52-70 ANOS
PROMESSAS -0,32 -0,32 -0,13
AUTORIDADE -0,38 -0,41 -0,22
PROGRAMA ECONOMICO -0,27 -0,32 -0,20
DIREITOS E GARANTI
AS INDIVIDUAIS -0,25 -0,33 -0,17
REFORMA ADMINISTRA
TIVA -0,56 -0, 45 -0,34
MORDOMIAS -0,09 -0,11 0,06
DEMISSOES E DISPO-

NIBILIDADE -0,56 -0,55 -0,39
PRIVATIZAGAO -0,06 -0,10 0,16
POLITICA SALARIAL -0, 82 -0,88 -0,71
ATENDIMENTO E PRES-

TAGAO DE SERVIGOS -0,25 -0,24 -0,16
SATISFAGAO PESSOAL -0,52 -0,52 -0,39




D - VINCULAGAO DO ORGAO

VARTAVEIS ADMINISTRAGAO ADMINISTRAGAO
DIRETA INDIRETA

PROMESSAS -0,21 -0,35

AUTORIDADE -0,26 -0,46
- PROGRAMA ECONQO

MICO ' -0,17 -0,39

DIREITOS E GA-

RANTIAS INDIVI - -0,16 -0,38

DUAIS

REFORMA ADMI -

NISTRATIVA -0,41 -0,48

MORDOMIAS -0,03 -0,12

DEMISSOES E DIS

PONIBILIDADE -0,48 -0,55

PRIVATIZAGAO 0,04 -0,13

POLITICA SALA-

RIAL -0,81 -0,87

ATENDIMENTO E

PRESTAGAO = DE - -0,19 -0,26

SERVIGOS

SATISFAGAO PES

SOAL -0,39 1 -0,57




E - TEMPO DE

TRABALHO NA ADMINISTRACAO PUBLICA

VARIAVEIS ATE 10 ANOS | 10-20 anos | MAIS DE 20

. ANOS

PROMESSAS -0,34 -0,37 -0,16

AUTORIDADE -0,38 -0,41 -0,35

PROGRAMA ECONOMI-

co -0,28 -0,37 -0,23

DIREITOS E GARANTI

AS INDIVIDUAIS -0,25 -0,33 -0,28

REFORMA ADMINISTRA

TIVA -0,52 -0,45 -0,40

MORDOMI S -0,07 -0,13 -0,04

DEMISSOES E DISPO- ‘

NIBILIDADE -0,59 -0,54 -0, 46

PRIVATIZAGAO 0,05 -0,15 -0,01

POLITICA SALARTAL . -0,81 -0,89 -0,82

ATENDIMENTO E PRES

TAGAO DE SERVIGOS -0,23 -0,21 -0,29

SATISFAGCAO PESSOAL -0,53 -0,52 -0,45




F - TEMPO DE TRABALHO NO ORGAO

5-20 ANOS

VARIAVEIS ATE "5 ANOS MAIS DE 20
ANOS

PROMESSAS -0,28 -0,36 -0,14
AUTORIDADE -0,30 -0,43 -0,46
PROGRAMA ECONOMI
co -0,20 -0,41 -0,29
DIREITOS E GARAN
TIAS INDIVIDUAIS -0,18 -0,40 -0,27
REFORMA ADMINIS-
TRATIVA -0,43 -0,48 -0,38
MORDOMIAS -0,06 -0,10 -0,13
DEMISSOES E DISPQO
NIBILIDADE -0,52 -0,52 -0,60
PRIVATIZAGAO 0,03 -0,15 0,02
POLITICA SALARIAL

-0,84 -0,85 -0,85
ATENDIMENTO E PRES]
TACAO DE SERVICOS -0,20 -0,23 -0,38
SATISFAGAO PESSOAL

-0,44 -0,55 -0,52




G - TEMPO DE EXERCICTO NA FUNGAO
VARIAVEIS ATE 1 ANO 1-5 ANOS MAIS DE 5
ANOS
PROMESSAS -0,16 -0,44 -0,33,
AUTORIDADE -0,28 -0,48 -0,43
PROGRAMA ECONJ
MICO -0,14 -0,42 -0,46
DIREITOS E GA-
RANTIAS INDIVI -0,17 -0,38 -0,45
DUAIS
REFORMA ADMI -
NISTRATIVA -0,39 -0,53 -0,45
MORDOMIAS -0,05 -0,13 -0,05
DEMISSOES E DIS ‘
PONIBILIDADE -0,49 -0,59 -0,49
PRIVATIZAGAO 0,05 -0,17 -0,07
POLITICA SALA-
RIAL -0,81 -0,94 -0,78
ATENDIMENTO E
PRESTAGAO DE -0,19 -0,27 -0,25
SERVIGOS
SATISFAGAO PES
SOAL -0,38 -0,61

-0,58
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EXPERIENCTIA DAS EMPRESAS ESTATAIS NO BRASIL - 1980
Paulo Roberto Motta

ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS - 1980

Luciano Zajdsznajder

A INTERVENGAO ESTATAL NO SETOR SAUDE: UMA CONTRIBUIGAO PARA A
PESQUISA "GASTO PUBLICO EM SAUDE" - 1980
Equipe PROASA

EDUCACAO EM ADMINISTRAGAO PUBLICA: RETROSPECTIVA E PERSPECTIVA
DA EXPERIENCIA NORTE-AMERICANA E REFLEXOES SOBRE O CASO BRASI-
LEIROC - 1980.

Armando Moreira da Cunha

PROJETO RIO: ANALISE DE UMA EXPERIENCIA DE PLANEJAMENTO PARTI-
CIPATIVO - 1981 ‘

Héctor Atilio Possiese

A PROPOSTA DE PARTICIPACﬁO NA TEORIA GERENCIAL: A PARTICIPACKO
INDIRETA - 1981
Paulo Roberto Motta

PARTICIPACAO NA GERENCIA: UMA PERSPECTIVA COMPARADA — 1981

Paulo Rcberto Motta

O RITUAL DA DESBUROCRATIZAGAO: SEUS CONTEXTOS DRAMATICO E RE-
PRESENTAGOES - 1981 ‘

Maria Eliana Labra
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ASSISTENCIA MEDICO-HOSPITALAR DO SISTEMA PREVIDENCIARIO BRA-
SILEIRO ATRAVES DE SERVICOS CONTRATADOS - 1981

Valeria de Souza

MINHA DIVIDA A LORD KEYNES - 1982

Alberto Guerreiro Ramos

UMA PROPOSTA DE AVALIAGAO DO POLO NOROESTE - 1982

Antonio de Padua Fraga

REPARTINDO TAREFAS E RESPONSABILIDADES NAS ORGANIZAGOES: AL-
GUNS DILEMAS ENFRENTADOS PELA GERENCIA - 1982

Ana Maria Campos

AS DISFUNCOES DO PROGRAMA NACIONAL DO ALCOOL EM DECORRENCIA
DA EXCESSIVA ENFASE NA CANA DE AGUCAR - 1982

Fatima Bayma de Oliveira

SISTEMA DE INFORMAGAO DE SAUDE: A VISAO DE UM SANITARISTA -
1982 - Franz Rulli Costa.

0] ”JEITiNHO" BRASILEIRO COMO UM RECURSO DE PODER - 1982
Cloévis Abreu Vieira
Frederico Lustosa da Costa

Lazaro Oliveira Barbosa R

FINSOCIAL: ANALISE DE UMA POLITICA GOVERNAMENTAL - 1983

Paulo Emilio Matos Martins

AVALIACKO DE EMPRESAS PUBLICAS NOS PAISES EM DESENVOLVIMENTO:
A PERSPECTIVA SOCIAL - 198&3 '
Paulo Roberto Motta

REFLEXOES SOBRE O PROCESSO DE TECNIFICAGAC DA MEDICINA NO
BRASIL - 1983 -

Paulo Ricardo da Silva Maia

A CO—GESTKO NO INSTITUTO NACIONAL DO CANCER:. UMA ANALISE AD-
MINISTRATIVA - 1983

Paulo Roberto Hotta

O SINDICALISMO NO GOVERNO DE GETULIO VARGAS - 1983

Lucival Jose Siqueira Costa
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PLANEJAMENTO , PESQUISA E APRENDIZAGEM - 1983

Luciano Zajdsznajder

A INFORMAGAO DO SETOR PUBLICO COMO FORMA DE OBTENGAO DE GANHOS
SUBSTANCIAIS DE PRODUTIVIDADE - 1983

José Osmir Fiorelli

ANALISE DA ESTRUTURA FORMAL DAS ORGANIZAQ@ES: CONSIDERAGOES
PRATICAS - 1983 - Armando Bergamini de Abreu

ALGUNS IMPACTOS SOCIAIS E ECONOMICOS DA AUTOMAGAO NO SETOR BAN
CARIO - 1983

Samuel Levy

O PROGRAMA DE ESTUDOS PROSPECTIVOS SOBRE O IMPACTO SOCIAL DA
TECNOLOGIA. UMA PROPOSTA INSTITUCIONAL - 1983

Samuel Levy

PESQUISA: RELEVANCIA SOCIAL, CCOPERACAO E ABERTURA A APRENDIZA
GEM - 1983

Anna Maria Campos

INVESTIGAGOES DE CIENCIAS SOCIAIS EM SAUDE NO BRASIL - 1984.

Scnia Maria Fleury Teixeira

A PARTICIPAGAO DO CIDADAO NAS DECISOES DA ADMINISTRAGAO PUBLI-

CA - 1984
Luis Carvalheira de Mendonga

ATENGAO PRIMARIA A SAUDE - RETROCESSO OU NOVOS RUMOS PARA A MO
DERNIZAGAO DO SERVICO? - 1984

Cleisi Heisler Neves

FAMERJ VERSUS BNH: UM ESTUDO DE CASO SOBRE MOVIMENTOS SOCIAIS
URBANOS - 1985

Araci Machado

S5ilvia Porto

Sylvia Constant Vergara

A RELAGAQ ESTADC E TKABALHADORES URBANOS NO BRASIL - 1985
Carlos E. Rodrigues Lépez

Carmem Lucia L. Veloso de Castro
Maria Elide Bortoletto
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NOTAS SOBRE A RELEVANCIA DA ELABORAGAO DE UM NOVO TEXTO CONS
TITUCIONAL PARA A EFETIVIDADE DA DEMOCRACIA NO BRASIL- 1986

José Martins da Silva

ADMINISTRAGAO DA POLITICA INDUSTRIAL NO BRASIL (RELAT@RIO FI
NAL) - 1987

Bianor Scelza Cavalcanti

Jorge Vianna Monteiro

Joseé Cezar Castanhar

MODERNIZAQKO ADMINISTRATIVA: PROPOSTAS ALTERNATIVAS PARA O ES-
TADO LATINO AMERICANC - 1987
Paulc Roberto Motta

RAZAO E INTUIGAO: RECUPERANDO C ILOGICC NA TEORIA DA DECISAO

GERENCIAL - Junho-1988

Paulo Roberto Motta
RMHTCHV@KO DIRETA DO EMPREGADO NO PROCESSO DECISORIO E NIVEL

DE PRODUTIVIDADE NAS ORGANIZAGOES - Jul, 1988,

Ethel Valeria de Oliveira Raiser

TMPACTOS DA RACIONALIZAGAO ADMINISTRATIVA NA CONCESSAO DE BE-
NEFICIOS PREVIDENCIARIOS - OUT , 1988

Maria Eliana Labra
Lenaura de Vasconcellos C. Lobato

.EMBUSCA DE UM MODELO INTEGRADO DE PLANEJAMENTO E DESENVOLVI-

MENTO DE RECURSOS HUMANOS - Nov. 1988

José Ecuardo Coelho Messeder

AS ORGANIZAGOES E O FUTURO: 0S ELEMENTOS UTOPICOS - Dez, 1988.

Gabriel Antonio Atalia

IMPLICAGOES DO CONCEITO DE AUTOGESTAO DA PERESTROIKA DE GOR-
BACHEV - Abril 1989

Eneida Santos Correia Lima

DOMINAGCAO BURGUESA NO BRASIL: VARIAGOES SOBRE O TEMA DE ESTA
DO E SOCIEDADE - maio, 1989
Rezilda Rodrigues Oliveira

Ricardina Maria Menezes dos Santos
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GERENCIA DE IDEIAS NOVAS - COMO DESPERTAR A CRIATIVIDADE E
VENCER A IMPOTENCIA DO DESEJO INOVACIONAL - Junho - 1989
Paulo Roberto Motta

RECURSOS HUMANOS NA ADMINISTRAGAO PUBLICA MUNICIPAL: MODELO
GERENCIAL NA AREA DO BEM ESTAR EM SAO PAULO - Out. 1989

Maria Cecilia Pimentel Bortoletto

A ADMINISTRACAO DE RECURSOS HUMANOS PARA A DECADA DE 90 - nov.

1989
Gilnei Mourao Teixeira

Jose Eduardo Coelho Messeder

ESTUDO ECONOMICO-FINANCEIRO-ADMINISTRATIVO DO SETOR SIDERQRGE
co - Setembro, 1989

Istvan Karcly Kasznar

ANALISE DE POLITICA URBANA - O CASO DO MUNICIPIO DO RIO DE JA
NEIRO - Dezembro, 1989
Carlos A. de Souza Ribeiro
Heliana Marinho da Silva
Mercy Escalante Ludena

Silvano José da Silva

GESTAO PUBLICA INTEGRADA: IMPLICAGOES PARA A FORMULAGAO  DE
TEGRIAS, MODERNIZAGAO ADMINISTRATIVA E ENSINO DA ADMINISTRA-
CAO PUBLICA- Margo, 1990

Bianor Sceslza Cavalcanti

ADMINISTRANDO A SOBREVIVENCIA: INDICADORES DE DECLINIO E ES-
TRATEGIAS DE REVITALIZAGAO ORGANIZACIONAL EM AMBIENTE ADVER-
SO - Abril, 1990

Hermanc R. Thiry-Cherques

O BRASIIL VERSUS A UNIVERSIDADE - MAIQO, 1990
Paulo Emilio Matos Martins
TIPOS DE PESQUISA EM ADMINISTRACAC ~ JUNHO 1990

Sylvia Constant Vergara



53 - MUDANCA ORGAMNIZACIONAL NO SETOR PUBLICO - Julho, 1990

Bianor Scelza Cavalcanti
Frederico Jose Lustosa da Costa

54 - 100 DIAS DO GOVERNO COLLOR: AVALIAGCAO DA REFORMA ADMINIS
TRATIVA - Agosto, 1990

José Cezar Castanhar
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