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RESUMO

O objetivo desta dissertagio ¢ analisar como se configuram as fungdes X
administrativas de planejamento, organizag@o, direcdo e controle, nas equipes funcionais em
nivel operacional do Banco Central do Brasil, em fungdo do grau de racionalidade comunicativa -
que referencia a acdo gerencial. A partir dos conceitos de processo administrativo e de suas
fungdes integrantes, decorrentes da teoria classica da administragdo, a acdo gerencial € analisada
a luz da epistemologia critica, particularmente quanto aos conceitos de racionalidade
comunicativa e das categorias de agdo social. A pesquisa classifica-se como explicativa quanto
aos fins e utiliza-se do método de estudo de caso, pois a analise é ambientada nas equipes de
trabalho em nivel operacional do Banco Central do Brasil. Os dados foram coletados por meio de
aplicagdo de questionario junto aos servidores da instituicdo que trabalham nos componentes
administrativos denominados “Coordenadorias”. A partir desses dados foi possivel a validagdo
das escalas ¢ das correlagdes estabelecidas entre os construtos integrantes do modelo de pesquisa. |
Os resultados obtidos permitiram confirmar e discutir a hipétese principal do presente estudo de
que a racionalidade comunicativa € preditora dos atributos das fun¢Ges administrativas de
planejamento, organizagio, direcdo e controle nas equipes funcionais em nivel operacional do

Banco Central.



ABSTRACT

The objective of this essay is to analyze how administrative
functions of planning, organization, direction and controlling work on the operational level
functional staff of the Brazilian Central Bank, due to the rational communication level.
Considering the concepts of administrative process and its integrated functions, derived from the
classical administrative theory, the managing action is analyzed according to critical studies,
especially with the concepts of communicational rationality and social action categories. The
research is classified as explanatory according to the goals and uses the study of case method,
since the analysis is placed on the working staff in operational level of the Brazilian Central
Bank. The data was collected by applying a questionnaire to the staff that works in the
administrative units called “Coordenadorias” ( Coordinations ). This data made the validation of
the scales and the correlations established between the integrating parts of the research model
possible. The results allowed confirmation and discussion of the main hypothesis of this study,
that the communicational rationality is a predictor of the administrative functions of planning,
organization, direction and controlling on the operational level functional staff of the Brazilian

Central Bank



INTRODUCAO

A histéria do pensamento administrativo ¢ marcada por uma énfase
crescente dada a busca de uma compreensido do fendomeno gerencial. Essa busca vem se
refletindo, nos ultimos anos, numa explosdo editorial na area de “management” e na
pulverizagdo de tecnologias e modelos gerenciais (gestdo da qualidade total,
reengenharia, Learning Organization, Balanced Score Card, Downsizing, gestio de
competéncias, gestdo do conhecimento, Empowerment etc.). A abordagem dessas
tecnologias € modelos, porém, tem se concentrado em organizagdes empresariais, por
meio de uma abordagem tipicamente prescritiva e referenciado-se numa epistemologia
caracteristicamente funcionalista-positivista. A tematica abordada nesses trabalhos, em
grande medida, gira em torno de questdes como “era do conhecimento”, competitividade,
competéncias organizacionais, inovagdo tecnologica, globalizagdo etc.. Para Pizza Janior
(1995), a dissertagdo sobre a fungdo executiva privilegia organiza¢es produtivas,
voltadas para a atividade lucrativa em um meio ambiente competitivo. Thomas Wood
Junior (1999) analisa, porém, que ha pouca consisténcia no que é produzido na literatura
sobre gestdo. Para ele:

O campo de Estudos Organizacionais se converteu nos
ultimos anos em um verdadeiro supermercado de
idéias. A pressdo pela geragio de novidades,
especialmente na academia americana (sabidamente a
mais numerosa € produtiva), estaria levando a uma
profusio de conceitos e teorias. Resultado:
fragmentagdo, diversidade e crescente irrelevancia
(Wood Junior, 1999:267).

Dessa maneira, percebe-se que hd um importante espago a ser
preenchido pela discussdo da agdo gerencial e de suas implica¢bes em ambientes de
13

instituigdes publicas, sob uma Otica referenciada numa epistemologia ‘“ndo-



funcionalista”. Assim, neste estudo, aborda-se o fenomeno da acgdo gerencial num
contexto de equipes de trabalho com foco no padrdo de racionalidade que orienta o
gerenciamento do trabalho e suas decorréncias para as fungGes do processo
administrativo nessas equipes. Para a avaliagdo desse padrdo de racionalidade e das
influéncias que ele possa ter sobre a equipe, optou-se por realizar um estudo de caso em
uma institui¢do piblica e validar um instrumento de avaliagdo da relacdo entre a
racionalidade comunicativa e as fungdes do processo administrativo.

A partir da identificagdo da existéncia de um espago para a discussio do
fendmeno gerencial balizada: (a) pela ambientacdo do estudo numa organizagao publica;
(b) pelo enfoque numa abordagem explicativa; e (c) pela fundamentacdo das andlises e
conclusdes numa epistemologia critica; propde-se para o presente estudo o seguinte

problema de pesquisa:

Nas equipes funcionais em nivel operacional, no Banco Central do
Brasil, os atributos das fun¢des administrativas de planejamento,
organizacido, dire¢io e controle sdo influenciados pelo grau de

racionalidade comunicativa que referencia a aciio gerencial?

O Banco Central do Brasil foi escolhido como organizagdo objeto de
estudo por quatro motivos principais: (a) pela importancia de sua missdo para o
desenvolvimento do pais e, portanto, pela conseqliente necessidade de que o mesmo seja
bem administrado; (b) por ser uma organizacdo impar em nossa sociedade; (c) por
desempenhar uma variedade de processos de trabalho, que vdo desde a realidade concreta
da administracdo do meio circulante até a formulagdo e gestdo de politicas monetaria e
cambial, em consonancia com as diretrizes do Governo Federal; e (d) pelo fato de o autor

da presente dissertagdo trabalhar nessa institui¢do e avaliar que o estudo pode ter



aplicabilidade, o que é um dos pressupostos de um mestrado executivo. Como o Banco
Central é considerado o drgdo de ctipula do Sistema Financeiro Nacional, a importancia
da instituicdo para toda a vida econémica do pais €, sem davida, bastante evidente. Dessa
maneira, a realizacdo de estudos que contribuam para a compreensio € o
desenvolvimento do seu modelo de gestdo torna-se relevante.

A opgdo de utilizar a racionalidade comunicativa como referencial

tedrico se justifica pela possibilidade de uma discuss@o mais rica dos aspectos ligados a
racionalidade da acdo gerencial e, mais propriamente, dos fendmenos de interagdo que
envolvem as agdes sociais dos integrantes das equipes de trabalho. Os fundamentos da
teoria da ag¢do comunicativa propostos por Jirgen Habermas vdo ao encontro da
necessidade identificada de se adotar uma leitura critica dos fendmenos sociais
relacionados a gestdo do trabalho.

A luz dessas consideragdes, o objetivo geral desta dissertagdo é analisar

como se configuram as fungGes administrativas de planejamento, organizacdo, diregdo e
controle, nas equipes funcionais em nivel operacional do Banco Central do Brasil, em
funcdo do grau de racionalidade comunicativa que referencia a agdo gerencial. Para
viabilizar a consecugdo desse objetivo, faz-se necessaria a defini¢do dos seguintes
objetivos especificos:

a) operacionalizar os construtos das fun¢des administrativas de
planejamento  operacional, organiza¢do operacional, diregdo
operacional e controle operacional, por meio de validacdo de uma
escala para cada construto;

b) discutir e operacionalizar o conceito de racionalidade comunicativa

por meio de validag@o de escala para este construto;



c¢) levantar evidéncias empiricas relacionadas a percepg¢do de
racionalidade comunicativa e as caracteristicas das fungdes
administrativas de planejamento, organizagdo, direcdo e controle por
meio da coleta de dados com os membros das equipes de trabalho em
nivel operacional do Banco Central do Brasil; e

d) analisar a tipicidade dos atributos das fungdes administrativas de
planejamento, organizagdo, direcdo e controle versus o grau de
racionalidade comunicativa, a luz das evidéncias empiricas obtidas e
do referencial teorico adotado.

A hipétese principal do presente estudo € de que a racionalidade
comunicativa ¢ preditora dos atributos das fun¢bes administrativas de planejamento,
organizagdo, direcdo e controle nas equipes funcionais em nivel operacional do Banco
Central. Essa hipOtese se subdivide em quatro grandes conjuntos de correlagdes
positivas. Espera-se que a racionalidade comunicativa seja positivamente relacionada
com: (a) o planejamento operacional (compreendendo a definicdo dos objetivos de
trabalho e a definicdo dos procedimentos de trabalho); (b) a organizagdo operacional
(compreendendo a distribuigdo do trabalho e a distribuicdo dos recursos materiais); (c) a
diregdo operacional (compreendendo o compartilhamento das decisGes e a coordenagdo
geral do trabalho); e¢ (d) o controle operacional (compreendendo a avaliacdo dos
resultados e a defini¢do de agdes corretivas).

Tendo em vista condicionantes de ordem temporal e fisico-financeiras,
para garantia da exeqiiibilidade da presente pesquisa fez-se necessario estabelecer as

seguintes delimitacGes:



a) o foco do estudo é colocado nas equipes de trabalho ndo sendo
mensuradas varidveis externas as equipes que lhes possam exercer
alguma influéncia;

b) as equipes de trabalho objeto de estudo sdo aquelas localizadas nos
componentes administrativos em nivel operacional,

¢) a analise das evidéncias empiricas levantadas sera referenciada em
elementos da teoria critica,

d) a analise sera delimitada aos efeitos da agdo gerencial para as
fungdes do processo administrativo numa equipe de trabalho, e ndo
das implicagdes da acdo gerencial no resultado do trabalho
executado;

e) o estudo serd limitado ao caso de uma instituicdo publica, o Banco

Central do Brasil.

A relevancia do estudo estd fundamentada na contribui¢do que se
pretende oferecer para o preenchimento da lacuna detectada na formulagdo do problema,
pois, atingido o objetivo proposto, os resultados da pesquisa fornecerdo elementos para
uma melhor compreensdo do fendmeno gerencial numa institui¢do publica, a luz da
epistemologia critica.

Pretende-se, pois, alcangar a explicitacdo de contetidos relacionados a
processos sociais de ajustamento frente a diferentes niveis de racionalizagdo da ag@o
gerencial, contetidos estes nem sempre contemplados nas propostas e iniciativas
institucionais de desenvolvimento organizacional, gerencial e de equipes.

Do ponto de vista metodoldgico, pretende-se por meio desse estudo

construir e validar escalas para mensuragdo dos construtos Racionalidade Comunicativa,



Planejamento, Organizagdo, Dire¢do e Controle Operacionais, as quais podem servir
como ponto de partida para outros estudos na area organizacional.

Assim, no capitulo 1, apresenta-se a revisdo de literatura, subdividida
em quatro blocos: processo administrativo, racionalidade comunicativa, administrag@o
publica e Banco Central do Brasil. O objetivo é referenciar teoricamente o estudo e
apresentar dados relativos a organizagfo estudada e ao seu contexto de atuacéo.

No capitulo 2, aborda-se os procedimentos metodologicos adotados no
presente trabalho, subdivido em revisdo de literatura e estudo de caso. Para a realizagdo
deste ultimo, foram feitas analise documental e um survey com 351 servidores do Banco
Central do Brasil. O capitulo também explica como foi feita a construgdo dos
instrumentos de coleta de dados € o seu processo de validagéo.

O capitulo 3 apresenta os resultados tanto da analise fatorial (que
permitiu a validacio das escalas) como do estudo de correlacdo e regressdo que permitiu
validar o modelo de pesquisa adotado.

Finalmente, na conclusdo s@o resumidas as principais contribui¢des do

estudo, bem como suas limitagdes e as recomendagdes para pesquisas futuras.



1. REVISAO DE LITERATURA

1.1 O conceito de processo administrativo

A preocupacdo em compreender a esséncia do fendmeno administrativo
¢ um ponto basico nas teorias organizacionais, desde a abordagem classica da
administragdo. Um dos representantes mais destacados desta escola, o francés Henry
Fayol, em seu livro Administracdo geral e industrial, publicado originalmente em 1916,
num estilo bem estruturado e esquemadtico, como destacado por Motta (1976),
identificava seis fungbes organizacionais basicas: (a) técnica (produgdo de bens e
servigos); (b) comercial (compra, venda e permuta dos bens produzidos e consumidos
pela empresa); (c) financeira (administragdo dos recursos financeiros utilizados pela
empresa); (d) seguranca (protecdo dos bens da empresa € das pessoas envolvidas); (e)
contabil (registro das contas efetuadas, elaboragdo de balango e estatisticas); e (f)
administrativa (integragdo e coordenagdo das demais éreas).

Na concepgdo de Fayol, a funcdo administrava seria composta pelos
seguintes atos: (a) prever: visualizacdo do futuro e elaboragdo de planos de agdo; (b)
organizar: composi¢do da estrutura funcional da empresa; (¢) comandar: colocagdo em
funcionamento das operagdes definidas no planejamento e estabelecidas pela fungdo de
organizagdo; (d) coordenar: harmonizagdo de esforcos em torno dos objetivos; (e)
controlar: verificagdo dos resultados frente as normas estabelecidas.

Ao longo da evolugdo do pensamento administrativo por todo o Século
XX, esta questdo das funcGes administrativas ganhou novos enfoques, tendo derivado
cada vez mais para uma tentativa de se estabelecer quais seriam as fungdes e papéis

gerenciais. Porém, ndo se pode falar em uma quebra de paradigma da concepgdo



administrativa. De fato, a concepg¢do administrativa permanece a mesma. Segundo

Kwasnicka (1987:51):
Apesar de algumas diferengas de conceitos na visdo da
empresa como um todo, segundo Fayol, devemos
admitir que nos dias de hoje pouca alteragdo houve
nessa concep¢do. Ha autores contemporineos que
ainda exploram essas idéias, ampliando-as com
informag¢des do ambiente externo, que na época eram
desconhecidas.

Ainda na primeira metade do Século XX, em sua obra As fungdes do
executivo, Chester Barnard (1979) defende a tese de que a fungdo basica do executivo ¢
manter um sistema de esfor¢os cooperativos. Nesse sentido, os elementos basicos de uma
organizagdo seriam: disposi¢do para cooperar, propdsito € comunicagao.

A hipétese central deste livro € que o conceito mais
util para a andlise da experiéncia dos sistemas
cooperativos estd incorporado na definicdo da
organizac¢do formal como um sistema de atividades ou
forcas de duas ou mais pessoas, conscientemente
coordenadas. Em qualquer situagdo concreta em que
haja cooperagdo, diversos sistemas diferentes serdo
componentes (Barnard, 1979:94).

Os elementos basicos de uma organizagdo apresentados por Barnard
(1979) talvez representem os primeiros registros daquilo que Habermas, ja na década de
70, iria utilizar para construir a Teoria da A¢do Comunicativa. Embora, Habermas (1987;
1989; 2001) ndo fale em uma possivel contribuicio de Barnard (1979), os elementos
“disposigdo para cooperar”, “propdsito” e “comunica¢do”, que ele apresenta como
basicos de uma organizagdo, também estdo na base da Teoria da A¢do Comunicativa.

Para Barnard (1979), com a finalidade de manter um sistema de esforgo

cooperativo, as fungdes executivas seriam trés: (a) a manuten¢do das comunica¢des na



organizagdo; (b) a garantia de servigos essenciais aos individuos; e (c¢) a formulacdo de
propdsitos e objetivos.

Ja Herbert Simon, na década de 60, vinculou a questdo da fungdo
gerencial a uma natureza decisdria. O processo de tomada de decisGes de um executivo
no desempenho de sua fungdo, para o autor, envolveria trés fases:

- Intelecgdo ou prospecgdo: analise de um problema ou
situagdo que requer solugdo.

- Concepgdo: criacdo de alternativas de solugdo para o
problema ou situag@o.

- Decis@o: julgamento e escolha de uma alternativa”
(Maximiano: 2000, 62).

Percebe-se que no discurso de Simon, o processo decisorio € o tema
central na definigdo das fungOes gerenciais. J4 a perspectiva de Newman (1981), se
aproxima mais da abordagem processualista de Fayol, pois o autor apresenta a
capacidade administrativa como relacionada ao dominio de cinco processos basicos: (a)
planejar; (b) organizar; (c) reunir recursos; (d) dirigir; e (e) controlar. Esses processos,
segundo o autor, estdo sempre presentes em todas as fun¢des de diregdo, isto é, em
fungdes de diversos niveis e de diferentes setores. Para ele, mesmo que o objeto possa
variar, os processos administrativos serdo similares.

Henry Mintzberg (1973) ampliou a discussdo sobre o processo
administrativo ao defender a tese de que os gerentes tém muitas outras fun¢ées além do
desempenho das fungdes classicas de planejamento, organizagdo, comando, controle e
coordenagdo. O autor discorda da abordagem processualista defendida por Fayol. Para
Mintzberg, as fun¢des gerenciais ndo sdo tdo delimitadas como foi pregado por Fayol e
seus seguidores. Em sua obra, Mintzberg (1973) propde que as atividades dos gerentes
giram em torno de dez papéis, agrupados em trés polos basicos: papéis de informagdo

(monitor, disseminador, porta-voz); papéis interpessoais (figura de proa, lider e ligagdo);
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e papéis de decisdo (empreendedor, controlador de distirbios, administrador de recursos

e negociador).

Mintzberg (1973) coloca esses papéis como em um tridngulo, sendo os
trés polos interligados e correspondentes a trés aspectos basicos do trabalho de qualquer
gerente: decisOes, relagdes humanas e processamento de informagdes. Essa visdo mais
ampla apresentada por Mintzberg representa importante contribui¢do para a area porque
apresenta o0s papéis gerenciais, indo além da simples descri¢do dos processos
administrativos, pois de fato os papéis do gerente extrapolam as suas fungdes
administrativas.

Porém, alguns autores, como Koontz ¢ O’Donnell (1981:33), criticam
essa abordagem. Para esses autores, “embora a elaboracdo de uma teoria e de uma
ciéncia da administragdo sofra com a discérdia entre estudiosos e administradores quanto
a classificagdo das fungdes administrativas, ja surgiu um modelo geral da pratica e da
terminologia”. Esse modelo ao qual Koontz € O’Donnell se referem é o modelo da

abordagem processualista das fun¢des administrativas.

Uma consideragdo importante sobre esse conflito € que os autores estdo
na verdade descrevendo processos distintos. Enquanto Fayol e seus seguidores (como
Koontz e O’Donnell) abordam o tema sob uma perspectiva da organiza¢do, Mintzberg o
faz sob uma perspectiva da agdo gerencial, ou seja, em um nivel mais micro. Em outras
palavras, trata-se de niveis de andlise distintos, ambos com suas especificidades e
contribuigdes.

No presente trabalho, o nivel de analise adotado € o organizacional, sem
a pretens@o de se adotar uma linha descritiva da formulagdo dos papéis gerenciais, como

numa tentativa de se desvendar “o que realmente fazem os gerentes”. O interesse basico



11

neste estudo se volta para a identificacdo das referéncias essenciais que ddo sustentacdo
ao conceito de processo administrativo.

No presente estudo as fungdes administrativas sdo estudadas como um
processo. Nesse sentido, Maximiano (2000:24) relaciona a defini¢do de administracdo a
idéia de processo, nos seguintes termos: “Administragdo € o processo de tomar e colocar
em pratica decisdes sobre objetivos e utilizagdo de recursos” (Maximiano, 2000:24). O
autor ilustra o conceito por meio da Figura 1:

Figura 1 — Administracio como processo de tomar decisdes sobre objetivos e
recursos

RECURSOS

Pessoas
Informagio e conhecimento

Espago
Tempo
Dinheiro
Instalagdes
OBJETIVOS DECISOES
Resultados esperados L = > 132:;?::?:
dosistema Execugio e diregdo
Controle

Fonte: Maximiano, Antonio César Amaru. Teoria geral da administragio. Sio Paulo: Atlas, 2000. p. 25.

Ou seja, se a Administragdo € essencialmente um processo, isso explica

a adogdo do termo “processo administrativo”.Nas palavras de Maximiano:

A administragdo € o processo ou atividade dinamica,
que consiste em tomar decisGes sobre objetivos e
recursos. O processo de administrar (ou processo
administrativo) € inerente a qualquer situagdo em que
haja pessoas utilizando recursos para atingir algum
tipo de objetivo (Maximiano, 2000:25).
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Para manter a coeréncia com a estrutura conceitual adotada, e em
fun¢do da epistemologia critica que ird referenciar a andlise dos resultados da presente
pesquisa, faz-se necessaria a ressalva quanto a consideracdo feita pelo autor ao agrupar
“pessoas” na mesma categoria conceitual de “recursos”. Para efeito do presente estudo,
estas sdo dimensdes conceituais distintas. Essa distin¢do, inclusive, tem marcado as
organizagdes modernas, nas quais os antigos departamentos de recursos humanos estdo
sendo transformados em departamento de gestdo de pessoas, num claro processo de
diferenciag@o entre a dimenséo de recursos ¢ a dimensdo humana.

Para Tenoério (1997:17) o gerenciamento € definido como “a agdo de
estabelecer objetivos e de alocar recursos para atingir uma finalidade previamente
determinada”. O autor identifica a importincia das fungdes gerenciais para a
organizagao:

O que garante a sobrevivéncia da organizacdo ¢ uma
geréncia comprometida com a eficiéncia, a eficicia e a
efetividade. Essa geréncia, por sua vez, ¢ realizada
através do exercicio cotidiano de quatro fungdes
primordiais, denominadas fung¢des gerenciais. (...). As
fungdes gerenciais essenciais ao trabalho do gerente
s@o: planejamento, organizagdo, diregdo e controle.

Sendo assim, para efeito do presente estudo, o processo administrativo
sera conceituado como o conjunto integrado € dindmico das fungdes administrativas de
planejamento, organizagdo, dire¢do e controle. Ao ser qualificado como “integrado” e
“dindmico”, entende-se que o exercicio de cada uma das fun¢Ges que compdem o
processo administrativo afeta e ¢ afetado pelo exercicio das outras.

Tendo em vista a delimitagio adotada nessa pesquisa de serem

estudadas as equipes funcionais situadas no nivel operacional da institui¢do pesquisada,

as fungles integrantes do processo administrativo serdo conceituadas para este nivel
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organizacional. No plano operacional é que sdo executadas as agdes que efetivamente
acarretam a geragdo dos produtos e servigos oferecidos que atendem as demandas da
sociedade para aquela organizagdo. As fungdes administrativas para esse nivel
organizacional tém por objeto primordialmente os processos de trabalho. Dessa maneira,
sdo0 adotadas as seguintes defini¢des para as fungdes administrativas:

a) planejamento operacional: fungdo administrativa de detalhamento de
metas taticas em planos e procedimentos operacionais que condicionam a execugdo dos
processos de trabalho a uma programacéo, tendo foco no curto prazo e abrangéncia local.
O planejamento operacional engloba a defini¢do dos objetivos e de procedimentos de
trabalho. Enquanto a defini¢do dos objetivos de trabalho refere-se ao estabelecimento dos
resultados que devem ser atingidos por meio da execugdo dos processos de trabalho, a
defini¢do dos procedimentos corresponde ao fracionamento dos processos de trabalho em
conjuntos de operagdes passiveis de descri¢do detalhada.

b) organiza¢do operacional: fungdo administrativa de agrupamento e
incorporagd@o de recursos € pessoas necessarios para a execu¢do dos processos de
trabalho. Essa fungdo compreende a distribui¢do do trabalho e dos recursos materiais. A
distribui¢@o do trabalho compreende a atribuig¢do da responsabilidade pela execugio dos
procedimentos do processo de trabalho entre os membros da equipe, enquanto a
distribui¢do dos recursos materiais refere-se a disponibilizagdo aos membros do grupo
dos meios necessarios para execugdo dos processos de trabalho.

c) dire¢do operacional: fung¢do administrativa de coordenagdo da
execugdo dos processos de trabalho com vistas & consecugdo de objetivos previamente
determinados, a qual se d4 por meio da interacdo entre gerentes € membros do grupo de
trabalho. Em termos dessa pesquisa, a dire¢@o operacional serd analisada em termos do

compartilhamento de decisdes, que envolve o parcelamento da responsabilidade pela



14

tomada de decisdes entre o gerente e os demais membros da equipe, € da coordenagdo
geral dos trabalhos, por meio da qual procura-se garantir a articulagéo entre as diversas
acOes dos membros da equipe.

d) controle operacional: fungdo administrativa de avaliagdo e ajuste
corretivo dos procedimentos face aos resultados obtidos pela execugdo dos processos de
trabalho. Estdo englobadas nessa fung@o a avaliagdo dos resultados e a defini¢@o de agdes
corretivas. A avaliagdo dos resultados esta ligada a coleta e a analise de dados relativos
aos resultados obtidos e a defini¢do de a¢Bes corretivas, ao estabelecimento das medidas
que devem ser implementadas para corrigir desvios entre os resultados obtidos € os

almejados.

1.2 Componentes administrativos e equipes funcionais

Para melhor situar como ocorre o processo administrativo, serdo
apresentados os conceitos de componente administrativo e equipe funcional no contexto
da organizagdo administrativa, isto €, na perspectiva da estruturag@o formal de fungdes.

De acordo com Koontz e O’Donnell (1981:192):

A departamentalizagdo funcional ¢ o método mais
amplamente utilizado para organizar atividades e pode
ser encontrado em algum nivel da estrutura
organizacional de todas as empresas.

A departamentalizagdo funcional da origem aos componentes
administrativos. Em geral, as organizagdes se dividem em departamentos e estes em
componentes com fungles operacionais que caracterizam a propria divis@o do trabalho.
Porém, a divisdo do trabalho no ambiente organizacional implica o necessario

parcelamento de autoridade e responsabilidade. Ao introduzir a abordagem da

organizag¢do administrativa, Kwasnicka (1987) esclarece que os conceitos de autoridade e
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responsabilidade sdo usados para relacionar as unidades organizacionais. Para a autora,
“autoridade € o direito de comandar o trabalho atribuido” e “responsabilidade € a
qualidade inerente a uma fun¢@o”. A abordagem da organizag¢do administrativa reconhece
varias bases como produgio, cliente e drea geografica. Para Kwasnicka (1987:54),
O agrupamento horizontal dos individuos € o nimero
de pessoas que compdem esses grupos definem a
amplitude do controle. A divisdo vertical na
organizagdo cria um nivel de autoridade, com sua
origem no topo da estrutura.

Portanto, ndo se pode compreender o conceito de componente
administrativo, dissociado dos conceitos de departamentalizagdo e distribui¢do de
autoridade e de responsabilidade nas organizagdes.

De maneira sintética, o conceito de componente administrativo pode ser
entendido como a fragdo da estrutura organizacional a qual € atribuida uma esfera de
autoridade administrativa e responsabilidade técnica especifica para execugdo de um
conjunto de atividades e geragdo de produtos e servicos para atendimento a uma
demanda.

A um componente administrativo estd alocada uma equipe de trabalho,
que, para efeito deste estudo, serd denominada equipe funcional. Essa especificacio tem
o sentido de diferenciar a equipe objeto de estudo de outras categorias de equipes, como
as equipes de projetos — uma decorréncia da perspectiva matricial da organizagdo do
trabalho.

Segundo Machado (1998:7):

A variedade de defini¢gdes existentes sobre equipes ou
grupos de trabalho reflete, até certo ponto, a busca de
aprimoramento conceitual decorrente do avango das

pesquisas nesse campo. Essas definigdes ndo
apresentam divergéncias conceituais e podem ser
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consideradas complementares em fungdo de
enfatizarem alguns elementos ao invés de outros.
Embora Machado (1998) analise que as diferentes defini¢des de equipes
ou grupos de trabalho sejam complementares, no presente estudo, o conceito de equipe

[13

funcional pressupde uma diferenciagdo entre ‘“equipe” e “grupo”. Entende-se que
“equipe” representa um conceito mais amplo que grupo. Moscovici (1992) considera
equipe um grupo capaz de compreender seus objetivos e se engajar para alcanga-los de
forma compartilhada. De acordo com a autora, nas equipes, a existéncia de objetivos
compartilhados determina seu proposito e sua direcdo e as habilidades complementares
dos membros possibilitam alcangar resultados almejados. Além disso, a autora destaca
que numa equipe a comunicagdo entre os membros € verdadeira e opinides divergentes
sdo estimuladas.

No presente trabalho, entende-se equipe funcional como sendo o
conjunto de pessoas que interagem e compartilham recursos para a coordenagdo do
processo administrativo e para a execugdo do trabalho de um componente administrativo.
Assim, as equipes funcionais serdo compostas, em sua estrutura basica, por um gerente, a
quem ¢ atribuida a coordenagdo das fungGes integrantes do processo administrativo € um
conjunto de trabalhadores, constituido pelos membros da equipe que ndo exercem a
referida fun¢do administrativa. Como ndo estd sendo tratado como objeto de estudo o
caso de equipes autogeridas, pressupde-se que sempre havera nas equipes funcionais uma
pessoa responsavel pela coordenagdo do processo administrativo com vistas a
consecugao de objetivos previamente determinados.

Da idéia exposta acima, pode-se derivar que, quando aplicada a um
caso concreto, quanto menor for a efetividade da acéo gerencial menor sera a nogédo de

equipe. Portanto, o que esta sendo proposto nessa formulagdo conceitual € uma distingdo
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de papéis. Ao gerente cabe a coordenagdo do processo administrativo, o que ndo significa
que ele seja o unico ator no processo de tomada de decisdo, e nas fungdes de
planejamento, organiza¢do, dire¢do e controle, pois todas essas fun¢des podem ser
discutidas e realizadas de acordo com pardmetros definidos pela equipe. Porém, o
compartilhamento de critérios norteadores do processo administrativo ndo exime o
gerente de seu papel de coordenador dessas fungdes.

A formulagdo do problema de pesquisa questiona como isso vai ocorrer
em fung¢do da racionalidade que referencia a acdo gerencial. A hipdtese formulada supde
que havera, em diferentes equipes funcionais, uma distingdo significativa quanto ao grau
de responsabilidade atribuido ao gerente e aos demais membros da equipe pelas fungdes
integrantes do processo administrativo e também quanto a forma como estas ocorrerao.

O conceito de racionalidade comunicativa estd balizado nas

formulagGes da Teoria Critica e sera mais detalhado nas se¢des seguintes.

1.3 A acdo gerencial e a racionalidade instrumental

A ac¢do gerencial sera considerada no presente estudo como a categoria
de agdo social por meio da qual é realizada a coordenagdo das fungGes integrantes do
processo administrativo com vistas a garantir que a execu¢do dos processos de trabalho
pelos membros da equipe promova a consecugdo dos objetivos previamente
determinados. Pizza Junior (1995), ao contextualizar o trabalho dos gerentes, refere-se a
estes como “profissionais especiais”. Segundo o autor:

Gerentes exercem suas habilidades em ambientes
hostis € sujeitos a permanente avaliagdo. Precisam do
grupo, mas mantém com ele uma relagdo de dupla
lealdade (aos que estdo nos niveis diretivos superiores

e aqueles que comandam), muitas vezes conflitante
(Pizza Janior, 1995:60).
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A consideragdo da agdo gerencial como uma ag¢do social € importante,
pois envolve uma interagdo entre subjetividades por meio das relagdes estabelecidas
entre 0 gerente e os demais membros da equipe de trabalho. Passos € Aquino (1995:134)
destacam a necessidade de “colocar a disposi¢do da formagdo gerencial a nogdo de agdo
administrativa como acdo social”. A ag@o social é responsavel pela interagdo entre as
pessoas, sendo um dos conceitos-chave para a Teoria da A¢do Comunicativa.

O conceito de agdo social e sua respectiva categorizagdo sdo discutidos

por Max Weber (1971) em sua obra Economia e Sociedade. Segundo o autor

A acfo social (incluindo tolerdncia e omissdo) se
orienta pelas acGes de outros, as quais podem ser
passadas, presentes ou esperadas como futuras
(vinganga por prévios ataques, réplica a ataques
presentes, medidas de defesa frente a ataques futuros).
Os ‘outros’ podem ser individualizados e conhecidos
ou uma pluralidade de individuos indeterminados e
completamente desconhecidos. (...) Nem toda classe
de agdo — incluindo de ac¢do externa — € ‘social’ no
sentido aqui admitido. Desta forma, ndo € agdo
exterior quando s se orienta pela expectativa de
determinadas rea¢des de objetos materiais. A conduta
intima somente ¢ a¢do social quando estd orientada
pelas agdes dos outros” (Weber, 1971:18).

Na medida em que o autor centra seu conceito de ag¢do social enquanto
orientada pelas agdes dos outros fica bastante clara a idéia presente no conceito de

interacdo entre sujeitos. Afinal, o autor esclarece que:

“Por relacdo social deve entender-se uma conduta
plural — de véarios — que, pelo sentido que encerra, se
apresenta como reciprocamente referida, orientando-
se por essa reciprocidade. A relagdo social consiste,
pois, plena e exclusivamente, na probabilidade de que
se atuara socialmente em uma forma (com sentido)
indicavel; sendo indiferente, por agora, aquilo em que
a probabilidade descansa” (Weber, 1971:21).
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Weber (1971) estabelece a seguinte tipologia para seu conceito de agdo
social: (a) racional com respeito a fins: determinada por expectativas tanto em relagio a
objetos do mundo exterior como em relagdo ao comportamento de outras pessoas,
expectativas essas tidas como condi¢gdes ou meios para o alcance de fins préprios
racionalmente determinados e perseguidos; (b) racional com respeito a valores:
determinada pela crenga consciente em um valor — ético, estético, religioso ou de
qualquer outra forma como se interprete — proprio e absoluto de uma determinada
conduta, sem relag@o alguma com o resultado, ou seja puramente em méritos desse valor;
(c) afetiva, especialmente emotiva, determinada por afetos e estados sentimentais atuais;
(d) tradicional: determinada por um costume arraigado.

Nio se pode estudar equipes sem se considerar a dimensdo relacional,
sobretudo se estiver estudando os fendmenos sob a 6tica da Racionalidade Comunicativa.
Machado (1998:7) confirma esse pressuposto. Para ela, nas equipes, essa dimensdo
relacional aparece de forma clara.

(...) as equipes podem ser caracterizadas como um
sistema de relagdes dindmicas e complexas entre um
conjunto de pessoas, que identificam a si proprias e
sdo identificadas por outras pessoas dentro da
organizagdo como membros de um grupo
relativamente estavel, que interagem e compartilham
técnicas, regras, procedimentos e responsabilidade,
utilizados para desempenhar tarefas e atividades com a
finalidade de atingir objetivos mutuos”.

Para efeito deste estudo, portanto, estd sendo considerada a acdo do
gerente no exercicio da coordenacdo do processo administrativo como uma agdo social,

que sera especificada como agdo gerencial. E por se tratar de uma categoria de agdo

social, a acdo gerencial esta referenciada em algum padrdo de racionalidade. Na verdade,
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os conceitos de agdo social, agdo gerencial e agdo administrativas sdo interligados.
Guerreiro Ramos (1966:65) define a a¢gdo administrativa como uma:
(...) modalidade de ag¢do social, dotada de
racionalidade funcional, € que supde estejam os seus
agentes, enquanto a exercem, sob a vigéncia
predominante da ética da responsabilidade.

Na medida em que fundamenta seu conceito de agdo administrativa em
termos da ética da responsabilidade, o autor procura assegurar que fique claro o seu
entendimento do "carater funcionalmente racional da a¢do administrativa". Afinal, para o
autor, ‘““a razdo da a¢do administrativa ndo é a razdo entendida como faculdade humana
transcendente”. E a eficacia, a operagdo produtiva de uma combinagdo de recursos e
meios, para alcangar objetivos predeterminados (Guerreiro Ramos, 1966:65).

Em fungdo do objetivo estabelecido para o presente estudo, a
fundamentagdo tedrica desenvolvida ird se limitar as categorias de agdo social
fundamentadas em racionalidade. Karl Mannheim (1946) classifica o uso das palavras
“racional” e “irracional” de com acordo os conceitos de racionalidade ou irracionalidade
“substancial” e “funcional”. Segundo o autor:

Entendemos por substancialmente racional um ato de
pensamento que revela uma visdo inteligente das
relagdes que existem entre os fatos numa situagdo
dada (Mannheim, 1946:57).

Na medida em que proporciona essa compreensio das conexdes entre as
partes, a racionalidade substancial tem a propriedade de estabelecer uma visdo do todo.

Mannheim (1946:58) introduz o conceito de racionalidade funcional estabelecendo que
esta se verifica quando:
(...) uma série de atos esta organizada de tal maneira

que conduzem a um objetivo previamente fixado,
recebendo todos os elementos desta série de ag¢des

#BLIUIECA MARIO HENRIQUE SIMUNSER
FUNDACAO GETULIO VARGAS
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uma posi¢do € um papel funcional. Essa organizagdo
funcional de uma série de a¢les sera mais perfeita em
relagdo a obtengdo do objetivo dado quando ocorre a
coordenacdo dos meios de maneira mais eficiente.

Segundo o autor, ha dois critérios fundamentais para se qualificar uma
série de agdes como funcionalmente racional ou ndo: (a) o foco em um objetivo
determinado; e (b) o estabelecimento de um célculo correspondente, seja do ponto de
vista do observador ou de uma terceira pessoa que trata de ajustar-se ao mesmo.

Dessa forma, ndo é possivel determinar uma a¢do como funcionalmente
racional ou irracional em fung¢@o de si mesma, mas apenas quando tomada em relacdo ao
conjunto da conduta da qual ¢ parte integrante. Isso contribui para a compreensdo do
carater instrumentalista da racionalidade funcional, pois cada ato ganha sentido e valor
apenas na medida em que contribui para a consecugdo de um objetivo pré-fixado. A
literatura sobre racionalidade trata como sinénimos os termos racionalidade funcional e
racionalidade instrumental, por isso, neste trabalho, esses conceitos serdo considerados
como equivalentes. Tendrio (1990:6) define racionalidade instrumental nos seguintes
termos:

A racionalidade instrumental ou funcional é o
processo organizacional que visa alcangar objetivos
prefixados, ou seja, € uma razdo com relagio a fins em
que vai predominar a instrumentalizacdo da acdo
social dentro das organiza¢Ges, predominio este
centralizado na formaliza¢do mecanicista das relagdes
sociais, em que a divisdo do trabalho ¢ um imperativo
categorico, através do qual se procura justificar a
pratica administrativa dentro dos sistemas sociais
organizados.

Amatucci (1993) aponta que o racionalismo € hoje a esséncia da agéo

administrativa, pois envolve a persegui¢do de objetivos e a busca de resultados. Para

iss0, € preciso articular os meios necessdrios, € somente estes, realizando, por meio de
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conhecimentos técnicos, a arte da previsdo sem a qual seria impossivel relacionar os fins
com os meios. Ou seja, o racionalismo ¢ a agdo baseada em um conhecimento que busca

dominar a situagdo complexa do ambiente, para uma finalidade util e especifica.

Essa questdo do racionalismo funcional € explicitada por Tendrio
(1993:11):

Do inicio do século XX (com o taylorismo), passando
pelo comportamentalismo, chegando ao seu final com
a teoria de sistemas aplicada as organizagdes, o
fendmeno do homem como objeto e ndo como sujeito
persiste. O homem ‘entra’ como um °‘insumo’ que
serve de ‘recurso’ para ser processado a fim de
alcancar uma ‘saida’ sob forma de um ‘produto’ que
vai ser mensurado (controlado) pelos critérios/padrdes
preestabelecidos, com o objetivo de verificar se houve
ou ndo ‘retroalimentagdo’.

De fato, as teorias organizacionais privilegiam a dimensdo do resultado,
onde o ser humano ¢ uma pega da engrenagem. Ele deixa de ser o sujeito do processo
administrativo e passa a ser um instrumento para que os objetivos previamente
estabelecidos sejam alcangados. Essa é a esséncia da racionalidade instrumental, & qual
Habermas se opGe. Alvensson e Deetz (1998:241), ao descreverem a racionalidade técnica
como instrumental, de acordo com a perspectiva habermasiana, explicam que “a medida
que a racionalidade técnica domina, ela reivindica para si todo o conceito de
racionalidade, e as formas alternativas de razdo aparecem como irracionais”.

Marcuse (1973) ao discutir a questdo da racionalidade desenvolve uma
critica contundente a prevaléncia de um a priori tecnoldgico nas construgdes cientificas €
sociais, em fun¢do do qual tanto a natureza como a organizagdo da sociedade

configuram-se como “instrumentos potenciais” de uma nova forma de controle social.

Segundo o autor:
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Desde que esse operacionalismo se torne o centro do
empreendimento cientifico, a racionalidade assume a
forma de construgdo metodologica, organizacdo e
manuseio da matéria como mero material de controle,
como instrumento que se presta a todos os propdsitos
e fins — instrumento per se, ‘em si’ (Marcuse,
1973:152).

Apesar do texto de Marcuse ter sido escrito ha trés décadas, a prevaléncia
da dimensao tecnolédgica tornou-se ainda mais presente. O mundo globalizado é marcado
por um olhar fortemente direcionado para a racionalidade instrumental, para o resultado.
Apesar da crescente preocupacdo com a dimensdo humana nas organizagdes, a
racionalidade instrumental ainda estd entre os objetivos organizacionais de muitas
instituigdes. Marcuse (1973:153) esclarece que o seu proposito “é demonstrar o carater
instrumentalista interno dessa racionalidade cientifica em virtude da qual ela € tecnologia
aprioristica, € o a priori de uma tecnologia especifica”. Para Marcuse, a tecnologia
tornou-se uma forma de controle e dominagio social.

O risco da prevaléncia da racionalidade instrumental é apontado por
Alvensson & Deetz (1999) ao discutirem os estudos da teoria critica. Segundo os autores,
na medida em que a racionalidade técnica domina, ela passa a encerrar todo o conceito de
racionalidade, e as formas alternativas de razdo passam a se configurar como irracionais.
Os autores analisam que a teoria critica chama a ateng@o para a estreiteza do pensamento
associado ao dominio da razdo instrumental. Mesmo sendo uma forma produtiva de
pensar e agir, a razao instrumental contribui para a reificagdo das pessoas e da natureza
por estar baseada em aspectos técnicos, que privilegiam meios € ndo contribuem para a
reflex@o. Quanto mais dissociada de questionamentos e julgamentos de natureza politica

e ética, mais a razdo instrumental transforma o homem e a natureza em objetos para a

consecugdo dos objetivos definidos.
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Em func¢do disso, os autores enumeram os efeitos negativos do

predominio da razdo instrumental:

a) condi¢des de trabalho constrangidas, nas quais
qualidades intrinsecas ao trabalho (criatividade,
variagdo, desenvolvimento,  significacdo)  sdo
ignoradas ou subordinadas a valores instrumentais; b)
desenvolvimento e refor¢o das relagdes sociais
assimétricas entre especialistas (inclusive elites
gerenciais) e ndo especialistas; ¢) o preconceito sexual
em termos de estilos de raciocinio, relagdes sociais
assimétricas e prioridades politicas; d) o amplo
controle do intelecto de empregados, consumidores e
da agenda politico-ética geral da sociedade, por
intermédio de meios de comunicagdo de massa e de
lobbies, advogando o consumismo e a propriedade do
cédigo do dinheiro como parametro para valores e
tomada de decisdo politica individual e coletiva; €)
destruicio do ambiente natural por meio do
desperdicio e poluicdo (Alvensson & Deetz,
1999:245).

No campo organizacional, os autores apontam-que os estudos criticos

podem oferecer muito 3 Administracdo e aos administradores, notadamente quanto a

oria do processo decisorio. Eles des 1aca ini a
melh d d Eles destacam que “pela associacdo da administracio

com tecnocracia e sua instrumentaliza¢@o da razdo, o dominio de uma concepgdo estreita

de razdo ¢ simultaneamente exposta ¢ questionada” (Alvensson & Deetz, 1999:246). A

by

racionalidade comunicativa surge, portanto, em posi¢do antagénica & racionalidade

instrumental, contrapondo a visdo de pessoas como objetos, a visdo de pessoas como

sujeitos dos processos sociais.

1.4 A racionalidade comunicativa

O desenvolvimento de uma perspectiva comunicativa na linha dos

estudos criticos representa um importante avango no sentido de ultrapassar os dilemas

trazidos pelo predominio da razdo instrumental e apontados pela critica ideoldgica. A
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teoria da agdo comunicativa proposta por Jiirgen Habermas representa uma mudanga
paradigmatica, pois altera significativamente o eixo central de critica: da relagao sujeito-
objeto da concepgdo da critica instrumental para o eixo sujeifo-sujeito, numa perspectiva
de interagdo social. Ou seja, a razdo passa a ser implementada socialmente no processo
de interacdo dialogica dos atores envolvidos em uma mesma situagdo (Alvensson &
Deetz, 1999). A importancia dessa perspectiva social € também assinalada por Persson
(1993:98), pois “para que as categorias de agdo e racionalidade tenham sentido numa
teoria da sociedade, essas devem ser definidas em termos sociais € ndo s6 em termos
comunicativos.”

Para se construir uma compreensdo da racionalidade comunicativa
proposta por Habermas é fundamental uma perspectiva de trés mundos distintos, tal
como referenciado por Freitag (1990:60):

A razio comunicativa se encontra no ponto de
intersegdo de trés mundos: o mundo objetivo das
coisas, o mundo social das normas e o mundo
subjetivo dos afetos. Por isso mesmo ela € mais
abrangente e menos autoritaria que as demais formas
de manifestagdo da razdo.

No mundo objetivo, encontram-se os elementos que serdo apropriados €
utilizados pelos sujeitos que, por meio de suas agdes, realizam seus fins. O mundo
subjetivo € definido pela realidade interna dos sujeitos, a qual define suas
individualidades. O mundo social tem como elemento constituinte a dinidmica das

interacdes entre os sujeitos. A integragdo entre os mundos objetivo, subjetivo e social

pode ser assim representada:
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Figura 2: Integrando os mundos objetivo, subjetivo e social.

OBJETOS
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A 4
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l
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E importante ressaltar que essa figura presta-se apenas & facilitagdo do
entendimento dos conceitos aqui desenvolvidos, pois, segundo Habermas (2001:389):

No caso normal, os agentes ndo adotam de modo
algum somente uma das atitudes fundamentais: ndo
apenas se referem a algo no mundo objetivo ou a algo
em seu mundo social, ou a um fragmento de
subjetividade de seu proprio mundo interno, porém
referem-se simultaneamente aos trés mundos, ou seja,
os agentes, ao atuarem comunicativamente, adotam,
segundo o caso, um comportamento reflexivo frente
ao sistema de coordenadas que representam os trés
mundos.

O esquema ajuda a constatar as perspectivas da racionalidade
instrumental e da racionalidade comunicativa que fundamentam as agdes dos sujeitos.
Tais a¢des sdo analisadas por Habermas segundo dois focos antagdnicos:

a) agdes orientadas para o éxito: voltadas para a consecucdo de

fins, desdobram-se em ag¢des instrumentais (de natureza ndo-

social) ou estratégicas (envolvem interagdo social); ou
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b) agbées  orientadas para o  entendimento  (acordo
comunicativamente construido), cuja natureza ¢é social e
denominada de a¢do comunicativa

A acgdo dos sujeitos em relagdo ao mundo objetivo € qualificada como
instrumental, pois trata-se, nesse caso, da apropriacdo e utilizagdo pelos sujeitos de
objetos para consecu¢do de suas finalidades, ndo sendo, portanto, uma agdo social. Por
outro lado, caso a interagdo entre os sujeitos seja assimétrica quanto a distribui¢do do
poder decisério, tem-se uma situagdo em que a apenas alguns cabera a elei¢do dos fins a
serem atingidos. Os demais sujeitos, por meio de sua capacidade de trabalho, atuarfo
como meio para consecu¢do daqueles fins. Essa categoria de a¢do é denominada por
Habermas como estratégica e possui uma natureza de ag8o social por envolver interagdes
entre os sujeitos. Segundo o autor:

Uma agdo orientada para o éxito € chamada de
instrumental quando a consideramos sob o aspecto de
observancia de regras técnicas de agdo e avaliamos o
grau de eficacia de interven¢do em um estado fisico;
por outro lado, uma agdo orientada para o éxito é
chamada de estratégica quando a consideramos sob o
aspecto de observancia de regras de eleigdo racional e
avaliamos o grau de eficicia consensado na intengao
de influir sobre as decisGes de um oponente racional
(Habermas, 2001:385).

Em contraposi¢do as agdes estratégicas, o autor apresenta uma outra
categoria de agdo social: a a¢do comunicativa. O grande diferencial entre estas duas
categorias € que enquanto as agdes estratégicas estdo voltadas para o €xito, as agdes
comunicativas estdo voltadas para o entendimento (construcdo dialdgica do acordo entre
os agentes). Conforme o autor:

Falo de a¢do comunicativa quando as agdes dos atores
participantes ndo estdo coordenadas por meio de

calculos egocéntricos de interesses, sendo por meio do
entendimento (Vestindigung). Na acdo comunicativa,
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os agentes ndo se orientam primariamente por seu
proprio éxito, sendo pelo entendimento (Habermas,
2001:385).

A a¢do comunicativa estd referenciada numa outra ordem de
racionalidade, fundamentada na interagdo social entre os sujeitos. Conforme destacado
por Silva (2001:5):

E na esfera do universo da relacdo dos sujeitos que
Habermas parte de sua concep¢do ontologica a
construgdo da racionalidade. (...) O homem pensa e
produz em relagdo constante com outros homens,
jamais fora desse circuito social. E é na orbita da
constru¢do politica feita por homens reais no mundo
real que segundo Habermas, a racionalidade
comunicativa se estabelece como instrumento de
consenso social da realidade.

Ja que a interacdo é a base do conceito da Teoria da Acédo
Comunicativa, torna-se necessario discutir o significado do termo “interag¢do”, entendido
como o conjunto de agdes e relagdes estabelecidas entre os membros de um grupo ou
entre grupos de uma sociedade. Ou seja, comunica¢do de mio unica (seja superior-
subordinado ou subordinado-superior) ndo configura uma interagdo na equipe. Para
interagir, ¢ necessario que os sujeitos sintam-se estimulados a participar dos processos

administrativos. ‘A dindmica dialdgica entre o gerente e a equipe € que marcaria uma

verdadeira interagdo.

Nesta linha de pensamento, o agir racional estd condicionado a um
acordo. Dessa forma, a racionalidade do agir € socialmente construida por meio da
interacdo comunicativa entre os sujeitos, ja que a agdo comunicativa é considerada por
Habermas (1987:143) como um “processo de obtengdo de um acordo entre sujeitos
lingliisticamente e interativamente competentes”. Segundo o autor, a todo sujeito capaz

de linguagem e agdo pode ser atribuido um saber em fungdo de suas emissGes, as quais,
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de acordo com seu conteudo semaintico, estdo sustentadas em pretenses de validade
passiveis de critica. Por meio da interagdo argumentativa entre os sujeitos, as pretensoes
de validade das emissGes de um podem ser aceitas ou questionadas pelo outro. Havendo
disponibilidade mutua de revisdo das posi¢es assumidas frente ao melhor argumento, o
debate que se constroi entre as partes promovera o entendimento e a constru¢io de uma
convicgdo comum quanto a tematica objeto de discussdo. Todo esse processo traz a forca
coordenadora que acarretarda a ag@o qualificada como racionalmente comunicativa.
Segundo Freitag (1990:59):
Na agdo comunicativa cada interlocutor suscita uma
pretensdo de validade quando se refere a fatos, normas
e vivéncias, € existe uma expectativa que seu
interlocutor possa, se assim o quiser, contestar essa
pretensio de validade de uma maneira fundada
(begriindet), isto é, com argumentos. E isso que
consiste a racionalidade para Habermas: nio uma
faculdade abstrata, inerente ao individuo isolado, mas
um procedimento argumentativo pelo qual dois ou
mais sujeitos se pdem de acordo sobre questdes
relacionadas com a verdade, a justica e a
autenticidade.

O conceito de racionalidade comunicativa envolve, portanto, a geragdo
de consensos por meio da argumentacdo e o decorrente estabelecimento de acordos sem
coagdo. E fundamental a atuagdo dos participantes por meio de uma fala argumentativa
na defesa de seus pontos de vista e, a0 mesmo tempo, a disposi¢do para reconhecer os
melhores argumentos e superar seus pontos de vista pessoais em favor de um grupo.
Alvenson e Deetz (1999), refor¢am que o entendimento comunicativamente alcangado €
dependente da comunicagdo ndo distorcida, da presenga da discussdo livre baseada na
boa vontade, da argumentagéo e do didlogo, pois:

Aqui ndo ¢é poder, status, prestigio, ideologia,
manipulagdo, regra dos peritos, medo, inseguranga,

mal entendido ou qualquer outra forma de dano que
fornece uma base para as idéias envolvidas. A tomada
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de decisdo passa a ser baseada na forga do bom e bem
fundamentado argumento que provém de um foro
aberto, em lugar da autoridade, tradigéo, ideologia, ou
exclusio de participantes (Alvensson & Deetz,
1999:244).

4

Essa dimensdo interativa € central para o conceito de racionalidade

comunicativa. Sem intera¢do, ndo hd que se falar em Teoria da A¢do Comunicativa,

porque € a interagdo que evita a reificacdo das pessoas. Habermas explica a importancia

da interagdo mediada pela linguagem e relacionada com o agir.

Na perspectiva do sujeito solitario que se volta para os
objetos e que na reflexdo, se torna a si mesmo por
objeto, entra nio somente a idéia de um conhecimento
lingiiisticamente mediatizado e relacionado com o
agir, mas também o nexo da pratica e da comunicagdo
cotidiana, na qual estdo inseridas as operacdes
cognitivas que tém desde a origem um carater
intersubjetivo € ao mesmo tempo cooperativo
(Habermas, 1989:25).

E importante destacar que Habermas nfio faz uma negagio absoluta da

racionalidade instrumental e sua substituicdo completa pela racionalidade comunicativa.

A questdo € a recolocagdo da racionalidade instrumental em seu devido lugar (Freitag,

1999). Este ¢ um dos aspectos tedricos mais importantes porque sinaliza que o que se

busca ndo € a anulagdo de uma teoria anterior, mas a sua reorganiza¢do em fungio de

uma perspectiva que humanize a abordagem da racionalidade instrumental. Conforme

destacado por Oliveira (1993:22),

E importante esclarecer que este novo paradigma nio
suprime a razio instrumental, mas a subordina a razdo
comunicativa. (...) A questdo, portanto, ¢ ndo permitir
que haja prevaléncia da razdo instrumental, mas que
esta se subordine aos fins estabelecidos pelos homens
para seu proprio beneficio e para a realizacdo de sua
propria humanidade.
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Assim, a racionalidade comunicativa, neste estudo, serd considerada
como a categoria de racionalidade que fundamenta a ag@o social em termos do
entendimento dialogicamente construido. Esse construto sera pesquisado em fungdo de
quatro dimensdes essenciais: interagdo comunicativa, intersubjetividade, argumentagado e
entendimento.

Essas dimensbes foram identificadas na revisdo de literatura, como
dimensdes estruturadoras do conceito de racionalidade comunicativa. Ou seja, do ponto
de vista de um modelo de pesquisa, a interagdo comunicativa, a intersubjetividade, a
argumentacdo e o entendimento seriam quatro dimensGes que compdem o construto
racionalidade comunicativa. Assim, os itens do instrumento de coleta de dados foram
elaborados em fun¢do de tais dimensdes, as quais foram subdivididas em aspectos, como

mostra a Figura 3.

Figura 3 — Dimensdes do conceito de racionalidade comunicativa

INTERACAO COMUNICATIVA INTERSUBJETIVIDADE
* Intensidade * Reciprocidade
* Diregdo * Simetria

'RACIONALIDADE
 COMUNICATIVA

ENTENDIMENTO ARGUMENTACAO

e Consenso » Debate
» Acordo » Desempenho
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A interagdo comunicativa compreende a dimensdo relativa aos
processos de troca de informagdes entre os membros da equipe, os quais foram avaliados
em termos da intensidade de sua ocorréncia e das dire¢des em que se verificam na
equipe: do gerente para os membros da equipe € no sentido inverso da equipe para o
gerente.

A intersubjetividade é entendida como a dindmica de relacionamento
entre os sujeitos, dindmica essa que ocorre em funcdo de uma linguagem comum. Nessa
pesquisa, a andlise da intersubjetividade sera feita em termos da medida em que ha entre
os membros da equipe uma percep¢do do reconhecimento do direito de todos os
membros de participarem no didlogo (reciprocidade) bem como o nivelamento das
competéncias comunicativas entre os membros da equipe (simetria).

Além da intersubjetividade, o estudo da racionalidade comunicativa
desenvolvido nessa pesquisa aborda também a avaliagdo do espaco de argumentagdo,
definida como o tipo de fala por meio da qual os sujeitos ddo fundamentag@o racional as
suas pretensdes de verdade. A argumentagdo serd analisada em fun¢do dos seguintes
elementos: debate (espaco para apresentagdo e discussdo — defesa, revisdo, ou rejeigao —
das pretensdes de verdade) e desempenho (competéncia argumentativa).

Completandg o construto racionalidade comunicativa, a dimensdo
entendimento € tomada como |0 processo cooperativo estabelecido entre os sujeitos para

reconhecimento das pretensdes de verdade colocadas em discussdo. Esse processo

envolve dois movimentos: o consenso (concordancia em torno do melthor argumento) € o
acordo (decisdo fundamentada no melhor argumento).

Porém, no estudo da racionalidade comunicativa ndo se pode
negligenciar a compreensdo do ambiente no qual ela se desenvolve ou ndo. A abordagem

em um nivel mais macro é essencial para a compreensdo dos fenémenos que envolvem as
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organizagles, que funcionam como sistemas, sendo ao mesmo tempo influenciadas e
influenciadoras do contexto no qual esto inseridas. Nesse sentido, € importante apresentar
breves consideragdes acerca da Administragdo Publica, e da propria organizagdo na qual

foi desenvolvida a pesquisa, o Banco Central do Brasil.

1.5 Administracao Publica Brasileira

A contextualizagdo a respeito da Administragdo Publica é o “pano de
fundo” dos fenémenos pesquisados na institui¢do-alvo do estudo de caso sobre
racionalidade comunicativa. A estrutura administrativa do Banco Central do Brasil sofre
a influéncia da dindmica que rege a Administragdo Publica Federal. Naturalmente, ndo se
podem estudar os processos administrativos dissociados do cendrio das institui¢des onde
eles ocorrem.

A crescente complexidade das atividades e a cada vez maior cobranga
de eficiéncia das operagdes do governo pela sociedade s@o tendéncias que marcam a
realidade atual da Administragdo Publica Brasileira. Contraditoriamente, os fundamentos
tedricos e operacionais da organizacdo administrativa de boa parte do setor publico
brasileiro remontam & década de 30. Embora esse modelo tenha propiciado éxitos ao
pais, sobretudo, no que diz respeito ao processo de industrializagdo e ao sistema de
comunica¢do (Waldo, 1966), a realidade atual é outra, dada a énfase em rapidez,
qualidade e eficiéncia exigidas pelas mudangas econdmico-sociais que estio ocorrendo
no Brasil e no mundo. Na perspectiva de Schwartzmann (1987), acreditar na
Administragcdo Cientifica como solugdo para seus problemas constituiu-se num dos
maiores equivocos da Administragdo Publica. Segundo o autor, a principal fungdo da
Administracdo Cientifica foi a de propiciar a0 governo central um mecanismo de

controle sobre sua maquina administrativa. Porém, esse controle, ainda que necessario,
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precisa ser revisto, pois a centralizagdo desse processo vai de encontro s demandas por
rapidez e eficiéncia impostas pela sociedade.

A necessidade de se promoverem redugdes nas grandes estruturas
decisorias da administra¢do publica, procurando aproveitar a capacidade existente ao
longo de todo o tecido social, é destacada por Castor et alli (1987). Para os autores,

a primeira das estratégias bdsicas preconizadas para
promover a adaptacdo da maquina governamental a
nova era consiste na descentralizagdo das estruturas
decisorias, executivas e fiscalizadoras que atualmente
estdo fortemente centralizadas no nucleo do aparelho
estatal brasileiro (Castor et alli, 1987:40).

Essa descentralizagdo pode se beneficiar da existéncia de estruturas
equivalentes em dmbito federal, estadual e municipal. Porém, isso ndo € suficiente para
resolver a questdo da centralizagdo, até porque existe uma hierarquia entre esses niveis.
O que se constata é que alguns problemas sdo caracteristicos da administragdo publica,
independente da esfera de governo. A influéncia de aspectos politicos, contrarios a uma
racionalidade administrativa, ocorre nos trés niveis da administra¢do estatal, tanto na
administra¢do direta como na indireta. A criacdo do Departamento de Administragdo do
Servigo Publico (DASP) foi uma iniciativa no sentido de se viabilizar um controle.
Entretanto, na analise de Schwartzmann (1987), nem mesmo o DASP jamais esteve
imune as conveniéncias politicas que ocasionavam, por exemplo, contratagdes e
promocdes de servidores publicos. A centralizacdo do controle ndo parece ser a solugédo
mais adequada para os problemas inerentes & administra¢do publica. Pelo contrario, a
caracteristica centralizadora do Estado torna suas estruturas mais lentas e ineficientes.

Paula (2001) identifica que tanto a crise de governabilidade e

credibilidade do Estado como a crescente conscientizacdo popular promoveram a abertura

de um espaco para criticas ao seu carater autoritario e centralizador, na perspectiva de
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extrapolar as questdes publicas para além dos limites do aparelho estatal. Em fun¢@o disso,
o debate social passou a abarcar assuntos como as experiéncias inovadoras de gestdo, os
novos atores politicos, a participagdo, a cidadania e os papéis do Estado e da sociedade na
constru¢do democratica.

E nesse contexto que se desenvolveu o projeto de Reforma de Estado, a
partir do primeiro governo Fernando Henrique Cardoso, com importante participagdo do
ex-ministro da Administragio e Reforma do Estado (MARE), Luis Carlos Bresser
Pereira. O modelo de administragdo publica gerencial proposto tem como principal meta
transcender o modelo burocratico de gestdo publica, sem, no entanto, negar seus
principios. Isso significa que a administragdo publica gerencial esta apoiada no modelo
anterior, porém promove a flexibilizagdo de alguns de seus principios fundamentais, tais
como a admissdo segundo rigidos critérios de mérito, a existéncia de um sistema
estruturado e universal de remuneragdo, as carreiras, a avaliacdo constante de
desempenho, o treinamento sistematico. A mudanga fundamental é quanto ao foco do
processo de controle, que deixa de se concentrar apenas na verificacdo de elementos
processuais (cumprimento de normatizagdes) para contemplar em primeiro plano os
resultados das a¢Ges governamentais (efetivo atendimento das demandas).

Segundo Bresser-Pereira (1996), ndo se trata de uma questdo de serem
importados para a esfera da gestdo publica modelos idealizados do mundo empresarial, e
sim do reconhecimento de que as novas fungdes do Estado em um mundo globalizado
exigem novas competéncias, novas estratégias administrativas e novas institui¢des.

Paula (2001) critica a transplantagdo de técnicas e praticas utilizadas nas
empresas para a gestdo publica. Para a autora,

os discursos politicos presentes no atual contexto

historico valorizam o desenvolvimento de uma
administragdo de empresas socialmente responsavel e
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de uma administragio publica efetivamente voltada
para o interesse publico, mas no campo das agdes
floresce a difusdo do ideario gerencialista, que legitima
a exceléncia dos modismos e ferramentas difundidas
no mundo do management, além de recomendar a
transplantagdo de técnicas e praticas utilizadas nas
empresas para a gestdo publica (Paula, 2001:2).

Na perspectiva de Junquilho (1998), entretanto, a proposta de um novo
modelo de administragdo publica estd marcada pela concepgio de gestdo que se identifica
com o setor privado da economia e que tem na critica a0 modelo burocratico um de seus
discursos principais. Em func¢do disso, o autor adverte para a necessidade de se
considerar com maior cuidado a questdo da reforma administrativa, ndo a reduzindo a
uma simples questdo de substitui¢do da burocracia como sinénimo de ineficiéncia da
maquina estatal. Junquilho sugere estudar o comportamento gerencial para, a partir da
compreensdo de suas praticas, saber-se definir estratégias mais apropriadas para cada
caso, ao invés da concepgdo de um modelo gerencial unificado, formal e geral, que néo
considera os atores organizacionais como sujeitos do processo de mudanga.

Pesquisar a a¢@o sobre o comportamento gerencial na
administragdo publica, pela perspectiva da gestdo
enquanto pratica social, € um dos caminhos possiveis

pelos quais se pode compreender a constru¢do, no
tempo e no espaco, de 'administradores burocraticos',

isto é, quais sdo suas praticas de agdo € em que se
baseiam, quais s30 0S Se€us COmMpPromissos, suas
crengas em relagdo a organizagdo, suas identifica¢des
com o setor publico, procurando-se, a partir dai, ser
possivel reafirmar-se ou ndo a substituicdo de perfis
de administradores “burocratas” pelos de “gerentes”

empreendedores. (Junquilho, 1998:13).
O que o autor questiona, portanto, ndo € a necessidade ou ndo da
reforma administrativa, mas sim a sua orientacdo quanto a questio gerencial. Portanto,

muito mais do que uma questio de substituicdo de modelos de gestdo, o processo se dé

no sentido de, em primeiro lugar, compreender-se as praticas sociais de gestdo dos
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burocratas publicos, para que, a partir dai, se possa pensar a formagdo, compreensdo e
compromisso desses profissionais com a continuidade do processo de reforma.

E importante destacar que a realidade atual da administragio publica
brasileira ainda ndo estd apoiada no modelo gerencial. O processo de reforma
administrativa conduzido pelo governo Fernando Henrique Cardoso atingiu de forma
parcial os seus objetivos. Assim, pode-se afirmar que o modelo burocratico é que
caracteriza a gestdo na esfera publica atualmente, pois a implantagdo do modelo
gerencial ndo se desenvolveu tal como intencionado. Portanto, no contexto da
administracdo pablica brasileira, ainda hoje o modelo gerencial apresenta-se mais como
uma proposta do que uma realidade concreta. No caso do Banco Central do Brasil,
apenas em abril de 2002 a institui¢do formalizou um trabalho no sentido da implantag&o
do modelo gerencial. Esta iniciativa foi decorrente da inclusdo em seu planejamento
estratégico de um objetivo relacionado & implantacdo do modelo de administragdo
gerencial para atuacdo do Banco Central. Por meio de uma Portaria (Banco Central do
Brasil, 2002d), foi criado um grupo de trabalho com o objetivo de definir uma
metodologia (ferramentas, métodos e sistema) de gestdo com foco estratégico para
implanta¢do no Banco Central do Brasil, segundo o modelo de Administragdo Publica
Gerencial preconizado no Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado.

Trazendo essa discussdo contextual para o foco da problematica
desenvolvida no presente estudo, a transformagéo proposta do modelo de administragio
burocratica para a administragdo gerencial tem implicagdes profundas para a
configuragdo das fun¢Ges dos processos administrativos das organizagdes publicas.
Certamente, o planejamento, a organizacdo, a dire¢do e o controle do trabalho ndo
ocorrerdo mais nos mesmos termos. Cabe entdo questionar: sob que base de

racionalidade tal transformagdo estd baseada? A prevaléncia da racionalidade
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concentrada em elementos técnico-objetivos nesse processo de mudanga reforga agdes
sociais de cunho estratégico. Entretanto, o Plano Diretor da Reforma do Estado enfatiza
que:
O paradigma gerencial contemporaneo, fundamentado
nos principios da confianga € da descentralizacdo da

decisdo, exige formas flexiveis de gestdo,
horizontalizagdo de estruturas, descentralizacdo de

Y

fun¢des, incentivos a criatividade. Contrapde-se a
ideologia do formalismo e do rigor técnico da
burocracia tradicional.

A proposta, entdo, ¢ a de um novo modelo de gestdo publica que se
opde ao estilo de gestdo burocratico e que busca a amplia¢do da democracia no pais. Para
tanto, abertura para o didlogo nas equipes de trabalho bem como processos decisorios
orientados ao entendimento sdo fundamentais para a verdadeira mudang¢a do modelo de
administra¢do publica. Em fun¢@o disso, uma perspectiva comunicativa de racionalidade
tem grande importancia para a efetividade desses processos, inclusive para a garantia do
alcance de seu papel verdadeiramente democratizante e que extrapola os resultados
estratégicos de consecucdo de objetivos estabelecidos numa agenda de governo.

A seguir, serdo apresentados um breve histdrico e algumas informagdes

que dizem respeito a realidade da institui¢do pesquisada — sua cria¢do, objetivos,

natureza, fungdes e estrutura administrativa.

1.6 O Banco Central do Brasil

O Banco Central do Brasil é o 6rgdo de cupula do Sistema Financeiro
Nacional, tendo como missdo assegurar a estabilidade do poder de compra da moeda ¢ a

solidez do sistema financeiro nacional (Banco Central do Brasil, 2002a). E uma autarquia
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federal com sede em Brasilia e jurisdigdo sobre todo o territdrio federal, possuindo
representagles regionais em Porto Alegre, Curitiba, Sdo Paulo, Rio de Janeiro, Belo
Horizonte, Salvador, Recife, Fortaleza e Belém.

O Banco Central foi criado em 31/12/1964 por meio da promulgagdo da
Lei 4.595/64, pela qual:

A atual Superintendéncia da Moeda e do Crédito ¢
transformada em autarquia federal, tendo sede e foro
na Capital da Republica, sob a denominagdo de Banco
Central do Brasil, com personalidade juridica e
patrimdnio prdprios, este constituido dos bens, direitos
e valores que lhe sdo transferidos na forma desta Lei e
ainda da apropriag@o dos juros e renda resultantes, na
data da vigéncia desta Lei, do disposto no art. 9° do
Decreto-lei nimero 8459, de 28 de dezembro de 1945
que ora é expressamente revogado.” (Lei N° 4595, de
31.12.64, cap. 111, art. 8°).

Anteriormente a criagdo do Banco Central, as fun¢des de autoridade
monetaria estavam dispersas e eram executadas pela Superintendéncia da Moeda e do
Crédito (SUMOC), pelo Banco do Brasil e pelo Tesouro Nacional que exerciam fungdes
tipicas de um banco central paralelamente ao desempenho de suas atribui¢gdes proprias
(Banco Central do Brasil, 2002a). A Constituicdo Federal de 1988 estabeleceu
dispositivos importantes para a atuacdo do Banco Central, dentre os quais destacam-se:
(a) o exercicio exclusivo da competéncia da Unido para emitir moeda; (b) a exigéncia de
aprovagdo prévia pelo Senado Federal, em votagdo secreta, apds argiii¢do publica, dos
nomes indicados pelo Presidente da Republica para os cargos de presidente e diretores da
instituicdo; e (c) proibicdo ao Banco Central da concessdo direta ou indireta de

empréstimos ao Tesouro Nacional. E previsto ainda na Constitui¢do de 1988, em seu

artigo 192, a elaborag¢do de Lei Complementar para regulamentacdo do Sistema
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Financeiro Nacional, que devera substituir a Lei 4.595/64 e redefinir as atribuigdes e
estrutura do Banco Central do Brasil.

Para realizar a sua missdo, o Banco Central desempenha atividades
vinculadas aos seguintes macroprocessos: (a) formulagdo e gestdo das politicas monetaria
e cambial, compativeis com as diretrizes do Governo Federal; (b) regulagdo e supervisdo
do sistema financeiro nacional; e (c) administragdo do sistema de pagamentos e do meio
circulante (Banco Central do Brasil, 2002a).

Atualmente, o Banco Central esti estruturado em 7 Diretorias
subordinadas ao Presidente da institui¢do, que englobam os assuntos de (a) politica
econdmica; (b) politica monetaria; (c) supervisdo bancaria; (d) assuntos internacionais;
(e) normas e organizagdo do sistema financeiro; (f) liquidagdes e desestatizagdo de
instituigdes financeiras; e (g) administracdo. A essas Diretorias estdo vinculados 26
departamentos, sendo 17 na area finalistica, 6 na area logistica € 3 com fungdes de
assessoramento direto a Presidéncia do Banco (Banco Central do Brasil, 2002b). As
representacdes regionais constituem-se de Geréncias Técnicas (subordinadas aos
departamentos centrais localizados em Brasilia) ¢ de Geréncias Administrativas
(subordinadas ao Diretor de Administragdo), as quais cabe a prestagido do apoio logistico
local as Geréncias Técnicas. No Anexo 1 ¢ apresentado o atual organograma da
instituigdo:

O quadro de pessoal do Banco Central ¢ constituido por servidores
publicos federais admitidos por meio de concurso publico, & excec¢do, dos cargos de
presidente e diretor que podem ser preenchidos por pessoas ndo pertencentes ao quadro
da institui¢do. Os ocupantes desses cargos sdo designados pelo Presidente da Republica e
submetidos a argiliicdo publica no Senado Federal, apds a qual os senadores os aprovam

ou ndo por meio de votagdo. Atualmente, o quadro de pessoal do Banco Central conta
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com 4.687 servidores publicos, sendo 3.961 (84,5%) no cargo de Analista (escolaridade
em nivel superior), 556 (11,9%) no cargo de Técnico (escolaridade em nivel médio) e
170 (3,6%) no cargo de Procurador (escolaridade em nivel superior, especificamente na
area de Direito) (Banco Central do Brasil, 2002c).

O ambiente interno do Banco Central do Brasil tem sido objeto de uma
série de estudos ao longo dos anos. Numa publicagdo interna denominada “Clima e
Cultura no Banco Central”, editada em 1984, sdo analisados alguns tragos da cultura
organizacional da institui¢do. Esse material destinava-se a eventos de treinamento
gerencial e nele os autores apontam caracteristicas da sociedade brasileira e que também
sdo percebidas no Banco Central, tais como: o autoritarismo e a centralizagdo nas
decisodes (restringindo a participagdo e reforcando a burocracia); o descomprometimento
com decisdes, prazos e objetivos; e a prevaléncia de interesses individuais sobre os da
coletividade (Banco Central do Brasil, 1984). Os autores apontam os seguintes aspectos

histdricos que contribuiram para a formagdo da cultura do Banco Central:

- criagdo do BC a partir de funcionarios oriundos de
13 (treze) instituig¢Ges distintas;

- aglutina¢do de componentes oriundos de outros
orgdos, trazendo consigo rotinas, procedimentos e
diretrizes  especificos, além de experiéncias,
tecnologia, atitudes e valores proprios (por exemplo,
SUMOC, FIBAM, FICAM, CARED, CAMOB);

- personalismo que caracterizou as principais
administragdes do orgdo, como, por exemplo,
caracterizagdo das Diretorias a partir dos nomes dos
Diretores;

- énfase antes voltada para aspectos estruturais do que
para a formacdo de uma cultura propria;

- auséncia de medidas e agOes permanentes voltadas
para a integrag@o dos objetivos organizacionais;

- excessiva centralizagdo de informagdes, inibindo o
processo de comunicagdo entre niveis € componentes
do Banco;

- auséncia de reunides periddicas para discussdo e
avaliagdo de politicas, diretrizes e procedimentos nos
diversos niveis da organizagdo;
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- rapida renovagdo do quadro de pessoal, num curto
espago de tempo;

- plano de estruturagdo e de cargos e saldrios
conduzindo a énfase na superespecializagcdo do
trabalho e provavelmente contribuindo para a
fragmentacdo da organizacio;

- tendéncia a padronizagdo de estruturas e
procedimentos;

- pouca preocupagdo com a formacdo gerencial nos
diversos niveis de comando (Banco Central do Brasil,
1984).

Um dos aspectos da cultura organizacional do Banco Central ressaltado
em estudos realizados na instituigdo ¢ o comportamento gerencial no sentido de valorizar
os proprios componentes, o que envolve a perda da perspectiva dos interesses da
organiza¢do globalmente. A descrigdo desse aspecto foi realizada no livreto sobre clima e
cultura organizacionais, e vinculado & propria histéria de criagdo da institui¢do (Banco
Central do Brasil, 1984) e confirmado pela pesquisa de Silva (1996). Essa supervalorizacdo
de seus proprios componentes em detrimento do todo, pode influenciar negativamente a
consolidagdo da racionalidade comunicativa na instituigdo, uma vez que a mesma
pressupde uma interagdo interpessoal baseada em um acordo racional, no qual prevalecem
os melhores argumentos.

No estudo desenvolvido por Salomao (1984) outro aspecto destacado da
cultura organizacional do Banco Central é a centralizagdo do processo decisorio, que
também € um aspecto contrario aos principios da racionalidade comunicativa. Salomio
(1984:30) explica a diferencga entre descentralizagdo e desconcentracdo:

A descentralizacdo promove a transferéncia dos
servigos a serem executados, juntamente com a
autoridade necessaria para a tomada de decisdo. Ao
contrario, na desconcentragdo o que acontece € apenas

a passagem fisica dos servigos, enquanto a decisdo
continua centralizada.
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O clima e a cultura no Banco Central foram objeto de uma pesquisa
realizada em 1989 pelo Instituto Gallup de Opinido Publica. Segundo essa pesquisa, 20%
dos funcionérios afirmaram que tém tido muitas oportunidades de influir nas suas
condi¢des de trabalho; 49% afirmaram que tém tido pouca ou nenhuma possibilidade de
influir em decisdes de trabalho e 31% afirmaram ter tido algumas oportunidades de
influir. Um outro dado desse estudo diz respeito ao processo de comunicagdo e
informagdo internas. A maioria dos funcionarios (56%) se sentia pouco ou nada
informados e gostariam de receber maior volume de informagdes. Por outro lado, apenas
uma parcela de 6% dos respondentes considerou-se bem informada, dispensando maior
volume de informagGes. Apesar do tempo transcorrido, pesquisas mais recentes como as
realizadas por Silva (1996 e 1998) e Magalhdes (2001), mostram que a centralizagdo ¢ a
baixa participagdo nos processos decisorios ainda s3o marcantes na cultura
organizacional do Banco Central. O conservadorismo, os processos decisérios pouco
participativos, a estrutura rigida e a resisténcia a auto-critica sdo elementos da cultura
organizacional do Banco Central que podem exercer impacto negativo ao
desenvolvimento da racionalidade comunicativa nos processos administrativos da
nstituigdo.

No estudo realizado por Rudolf (1993) sdo encontradas referéncias aos
impactos que o processo de criagdio do Banco Central deixou em sua cultura
organizacional. Segundo o autor, um dos maiores problemas da criagdo do Banco Central
foi seu quadro de pessoal:

O quadro de pessoal do Banco era composto por
servidores do quadro proprio, servidores requisitados a
outras instituigdes e por profissionais contratados, o
que evidenciava a dicotomia entre os interesses
pessoais e os interesses do Banco, gerada por falta de
integragdo; a maioria deles era regida por normas e

regulamentos de pessoal vigentes nas institui¢des de
origem. Ao virem prestar servigos no Banco Central,
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esses servidores trouxeram consigo habitos, crengas €
valores formadores de cultura das instituigdes de
origem (Rudolf, 1993:6).

A questdo da pouca participag@o do funcionalismo nas decisdes que sdo
tomadas pelo Banco Central e nas discussdes das atividades realizadas pelo 6rgdo foi
discutida também por Braga, Egler & Souza (1993). Os resultados levantados nesse
estudo apontaram que 55% dos pesquisados avaliaram que os funcionarios da carreira
técnica de sua unidade ndo possuiam nenhum canal de interferéncia na administragdo do
Banco Central para a realizagdo das atribui¢des cometidas as unidades em que o
funcionario trabalhava. Os autores apontaram, ainda, algumas preocupantes
caracteristicas da cultura organizacional do Banco Central:

Conservadorismo  herdado dos fundadores e
alimentado pelo perfil das novas liderangas, estrutura
rigida, processo decisério sem agilidade, resisténcias a
realizagdo de auto-critica que permita a reformulacdo
de diversas questdes internas da organizacdo
(atribuidas comodamente, por muitos, ao ambiente
externo e ao corpo funcional ensimesmado), ndo
oxigenag¢do dos quadros, ineficiéncia na socializagdo
dos novos membros, politicas de recursos humanos
sem continuidade e geradora de conflitos (Braga,
Egler & Souza, 1993: 32).

Na analise feita por Braga, Egler & Souza (1993:49), dois aspectos da
cultura organizacional do Banco Central sfo ressaltados: “a existéncia de geréncias
conservadoras que dificultam a participag¢do e a mudanca e a existéncia de politicas de
recursos humanos equivocadas e que vém, hd muitos anos, atuando como elementos
geradores de conflitos”. Esses dois elementos influenciam diretamente os processos
administrativos, tendo em vista que, por um lado, a geréncia € a principal responsavel

pela condugdo desses processos; e, por outro, as politicas de recursos humanos produzem

efeitos diretamente em toda a organizagdo.
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Em contrapartida, em estudo longitudinal realizado pela institui¢do nos
anos de 1995, 1997 e 1999, ficaram evidenciadas a evolugdo da participagdo dos
servidores nos processos decisérios e a crescente autonomia dos mesmos. Embora a
institui¢do mantenha tragos que caracterizam um modelo de gestdo conservador, os
resultados apresentados por esse estudo longitudinal (Banco Central do Brasil, 1999)
mostram que se trata de uma instituicdo em transicdo, e, portanto, com condi¢des
favoréveis para o desenvolvimento da racionalidade comunicativa.

Um evento que marcou a histéria institucional do Banco Central foi a
realizagdo no ano de 1996 do projeto de “Moderniza¢do Organizacional”, para o qual foi
contratada a empresa Boucinhas & Campos Consultores. O foco central desse trabalho
foi a apresentagdo de propostas para a solugdo das disfungdes encontradas na
organizagdo, contemplando a reorganizagdo de processos de trabalho; a definigdo,
distribuicdo e alocagdo de fungdes, atividades, atribuigdes e competéncias; o
equacionamento de duplicidades, superposi¢cdes e lacunas identificados nos
levantamentos; e a apresentagdo de um novo modelo de estrutura organizacional
(Boucinhas & Campos, 1996).

No relatério final apresentado pela empresa de consultoria a instituigdo
foram identificados os seguintes pontos criticos:

a) o atual modelo de gestdo e sua aplicacdo pratica
apresentam deficiéncias localizadas;

b) o modelo de descentralizagdo e regionalizagdo
ndo estd balizado pela eficiéncia, ndo explora
totalmente o potencial da tecnologia de
informagao, gerando assim estruturas
excessivamente onerosas independentemente da
demanda de servigos;

c) existem problemas de integragdo ente os
Departamentos, com perda de sinergia;

d) o desenvolvimento da cultura interna da entidade
ndo ¢ planejado e implementado de forma
coordenada pela organizagdo, permitindo o
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surgimento de padrdes de comportamento
heterogéneos e de conflitos organizacionais.

e) embora seja 0 Banco uma entidade estruturada
hierarquicamente, nem todos os niveis gerenciais
assumem adequadamente seus papéis
organizacionais;

f) as atividades de planejamento sdo em geral
insuficientes para atender as demandas internas
em todos os seus niveis (estratégico,titico e
operacional).

g) os diretores concentram atengdo constante no
atendimento das inimeras demandas externas,
em detrimento das questdes estratégicas internas
e de sua respectiva condugio;

h) existe desequilibrio de poder entre a Diretoria e
as chefias de Departamentos com autoridade
informal desbalanceada em favor destas;

i) falta efetivo controle no processo de
comunica¢do da imagem (externa e interna) e
eficiéncia para atender as crescentes demandas de
informacdo por parte da sociedade;

j) existem excessos localizados de recursos
humanos em determinas fun¢Ges;

k) o desenvolvimento de recursos humanos esta
mais focado no interesse do individuo do que nas
necessidades da organizagio;

1) a gestdo de recursos humanos néo ¢ assumida de
forma integral pelos gerentes;

m) existem duplicidades de esforgos e atividades,
tanto nos macroprocessos das atividades fins
como no suporte administrativo das diferentes
unidades;

n) o numero de instituigdes financeiras, os novos
produtos criados, assim como a globalizagdo da
economia indicam uma necessidade de
fortalecimento das agdes de supervisdo bancaria
(Boucinhas & Campos, 1996).

A questdo gerencial no Banco Central também foi objeto de estudo de
Magalhdes (2001). A pesquisa desenvolvida pela autora teve como objetivo identificar

aspectos do perfil dos gerentes do Banco Central e verificar a compatibilidade desses
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aspectos com os conceitos da gestdo tradicionalista ou da gestdo contemporinea. O
conceito de gestdo tradicionalista esta relacionado a centralizagdo, tecnicismo, autoridade
hierarquica, verticalizagdo, impessoalidade, padronizacdo de métodos e procedimentos.
A gestdio contemporinea é caracterizada por inovagdo tecnoldgica, horizontalizagdo,
descentralizagdo, autonomia dos empregados, participagdo, trabalho em equipe,
flexibilizagdo, postura pro-ativa e criatividade. Para tanto, a autora analisou os seguintes
aspectos do perfil gerencial: autonomia, nivel de controle das atividades, tratamento dado
a forma de organizac¢do do trabalho, centralizag@o, descentralizag@o, trabalho individual
ou em equipe, relacionamento e ambiente no trabalho, conhecimentos e habilidades dos
gerentes, geréncia estratégica, captagao e distribuigdo da informagao, e susceptibilidade a
mudangas.

A autora explica que existem claras diferengas de percep¢do da avaliagdo
do perfil gerencial feita pelos subordinados quando comparada com a avaliagdo feita pelos
proprios gerentes e por seus superiores hierarquicos da alta administra¢do (Presidente e
Diretores). Na percep¢do dos membros do grupo operacional pesquisado (servidores
subordinados que ndo exercem fungdo gerencial), hA um predominio de uma gestdo
tradicionalista em todos os aspectos, exceto o relativo aos conhecimentos e as habilidades
dos gerentes. Na auto-avaliagdo feita pelos gerentes, o perfil gerencial do Banco Central
apresenta os seguintes aspectos tendentes para a gestdo tradicionalista: nivel de controle,
estilo de desenvolvimento dos trabalhos e sua forma de organizagdo, grau de centralizagdo
e descentralizagdo, comprometimento com a estratégia global da institui¢do e forma de
captagdo e distribui¢do da informagdo. Em contrapartida, os aspectos grau de autonomia,
forma de distribuigdo do trabalho, relacionamento interpessoal e nivel de dialogo,
conhecimentos e habilidades, e susceptibilidade a mudangas tendem para a gestdo

contemporanea.



48

Essa divergéncia de percepgdo € associada pela autora, por um lado, as

conseqiiéncias das a¢des dos gerentes sobre os subordinados, as quais podem dar a esses

uma sensa¢do de autoritarismo, incapacidade decisoria, falta de dialogo e outras

disfungdes. A autora ressalta:

a expectativa do subordinado seria a possibilidade de
ter mais autonomia, de maior participagdo no processo
decisério e na definicdio de projetos, metas e
programas a serem implantados na institui¢do, de
opinarem sobre a consecu¢do das tarefas, sobre a
reorganizagdo das estruturas e de participarem das
politicas de comunicagdo, pessoal e social. Eles
gostariam de ser mais ouvidos, de ter mais
responsabilidades, de desenvolver e aplicar seus
talentos, enfim de ter mais autoridade profissional
(Magalhdes; 2001:167).

Por outro lado, a autora avalia que a percepgdo dos gerentes de ter uma

postura contempordnea parecer ser muito mais uma aspiragdo do perfil que eles

gostariam de ter do que, de fato, o que na realidade conseguem ser. Em relagdo ao fato de

a alta administracdo partilhar dessa percep¢do, a autora aponta que esse € um indicativo

de que os gerentes da institui¢gdo vém buscando caminhar, talvez em ritmo ainda lento,

em diregdo aos conceitos da gestdo contemporinea.

Magalhdes (2001:171) explica que o Banco Central estd em fase de

transicao:

A aparente incongruéncia entre as percepgdes de
gerentes e funciondarios quanto a um ‘estilo’, um perfil
gerencial mais tradicionalista em contraste com o mais
contemporaneo, faz aparecer um estilo em tempo de
transi¢do; € a sintese da transicdo do tempo se
realizando nos sujeitos: os funciondrios, aspirando e se
manifestando e os gerentes, em busca do dever ser.
Logo, ¢ possivel que as expectativas de ambos os
grupos estejam orientadas para um rumo comum de
transformacdo. Nesse momento, se concretiza o
espago do Banco Central como uma rede de conexdes
entre gerentes e funciondrios e que parece ser o
sentido do porvir”.
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A autora faz sua leitura dessas diferengas de percepgoes em fungdo de
um contexto de transformagdes, o que confirma que o Banco Central estd com seu estilo
de gestdo e cultura organizacional em transi¢do, como ja havia sido evidenciado na
pesquisa longitudinal de aspectos da cultura organizacional mensurados nos anos de
1995. 1997 e 1999. Considerar esse momento de transi¢do vivenciado pela instituigdo ¢
fundamental para compreender os resultados obtidos na pesquisa realizada neste
trabalho, tanto no que se refere a avaliagdo do exercicio das fun¢gdes administrativas

como da prépria existéncia da racionalidade comunicativa.
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2. METODOLOGIA

O objetivo desta pesquisa, conforme referenciado na introdugdo, €
analisar como se configuram as fun¢des administrativas de planejamento, organizagdo,
direcdo e controle, nas equipes funcionais em nivel operacional do Banco Central do
Brasil, em fungdo do grau de racionalidade comunicativa que referencia a ag@o gerencial.

A partir da revisdo de literatura, foi elaborado o modelo de pesquisa
adotado nesta dissertagdo, o qual encontra-se ilustrado na Figura 4. Esse modelo
pressupde que a racionalidade comunicativa € uma preditora das fungdes que compdem o
processo administrativo, em nivel operacional. Portanto, o instrumento compreende a
avaliagdo de cinco grandes construtos: Racionalidade Comunicativa; Planejamento

Operacional; Organizagdo Operacional; Direcdo Operacional e Controle Operacional.

Figura 4: Modelo de Pesquisa: A influéncia da Racionalidade Comunicativa no
Processo Administrativo
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Tendo em vista a classificagdo apresentada por Vergara (2000), essa
pesquisa € considerada, quanto aos fins, como explicativa, pois, nos termos em que esta

delimitada, tém como objetivo discutir como os atributos das fungdes administrativas de
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planejamento, organizagdo, dire¢do e controle sdo influenciados pelo nivel de
racionalidade comunicativa que referencia a agdo gerencial.
Ainda tendo como referéncia a classificagdo de Vergara (2000), quanto

aos meios, a presente pesquisa envolveu a utilizagdo dos seguintes procedimentos:

a) estudo de caso, pois o levantamento das evidéncias empiricas € a
posterior analise estardo direcionados para o caso de uma instituigdo

publica especifica: 0 Banco Central do Brasil;

b) pesquisa bibliografica necessaria para a fundamentag@o tedrica;

¢) pesquisa documental na referida instituicdo para a fundamentacdo

pratica do estudo;

d) pesquisa de campo, pois, a etapa de coleta de dados envolveu a
aplicagdo de questiondrio aos sujeitos de pesquisa que compuseram

a amostra.

Neste estudo, foram pesquisadas equipes funcionais em nivel
operacional no Banco Central do Brasil. Nessa institui¢do, os estratos organizacionais
sdo basicamente quatro: diretoria colegiada (estratégico), departamentos e subunidades
(tatico) e as coordenadorias, as quais representam o nivel operacional no qual foi

desenvolvida a pesquisa, conforme ilustrado na Figura 5.
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Figura §: Os estratos organizacionais do Banco Central do Brasil e o foco de

analise
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O nivel operacional foi escolhido pelo fato de ser nesse nivel que ocorre

a interagdo direta entre aqueles que desempenham fungdes gerenciais e os demais

membros das equipes de trabalho. O contato dos membros das equipes operacionais com

os ocupantes dos postos gerenciais dos niveis estratégico e tatico ocorre, na maior parte

das vezes, pela mediagdo de pelo menos um nivel gerencial intermediario. Ou seja, o

nivel operacional € a arena onde se constituem os embates diarios da execucdo das

atividades e também do exercicio das fun¢des administrativas. Conforme destacado por

Tenério (1997:24):

No nivel operacional ou de execugdo sdo realizadas as
atividades necessarias ao cumprimento dos objetivos
da organizag¢do. Refere-se, portanto, as unidades ou
pessoas diretamente responséaveis pela produgdo de
bens ou pela prestagdo de servigos. Neste nivel sdo
resolvidos os problemas do dia-a-dia e sdo
especificados detalhes sobre a melhor forma de
realizar o trabalho. Em algumas organizagdes sdo os
proprios empregados que tomam essas decisoes.
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O universo de pesquisa compreende, pois, 0s componentes
administrativos do Banco Central denominados “Coordenadorias”, as quais representam
as unidades gerenciais basicas da instituigdo (Banco Central do Brasil, 2002b). Foram
definidos como sujeitos de pesquisa os servidores do Banco Central que trabalham nesses
componentes € que ndo exercem a fungdo gerencial de “Coordenador”. O interesse da
presente pesquisa € avaliar a percep¢do que esses servidores tém sobre a agdo gerencial e
0 quanto ela esté referenciada numa racionalidade comunicativa.

A seguir sera apresentado, de maneira breve, o desenvolvimento do
instrumento (Anexo 2) utilizado na pesquisa apresentada nesta dissertagdo. Trata-se de
um questionario individual, aplicado por meio eletrénico (e-mail), uma vez que a amostra
encontra-se espalhada geograficamente nas dez cidades em que o Banco Central possui
representacdo. A populagdo-alvo desse instrumento sdo os membros das equipes .de
trabalho em nivel operacional do Banco Central do Brasil, num total de 1.458 pessoas .
As medidas sdo realizadas por meio de escala numérica que varia de 0 a 10, ancorada nas
extremidades, respectivamente, pelas expressdes “Discordo totalmente da afirmativa” e
“Concordo totalmente com a afirmativa”. A expressdo verbal ficou limitada a
comentarios que os proprios pesquisados fizeram ao final do instrumento.

O questionario ¢ de natureza perceptual, ou seja, € um questionario que
mede preferéncias, ndo tendo, portanto, respostas consideradas certas ou erradas. As
instru¢gdes de seu preenchimento foram cuidadosamente descritas, principalmente em
fungdo da aplicagdo eletronica, que dificulta que o pesquisado faga perguntas durante o
preenchimento. Foi realizado um piloto da aplicagdo do questiondrio, do qual
participaram 15 servidores do Banco Central. Como resultado desse teste, procedeu-se a
adequacdo vocabular dos itens. E importante destacar que a selegdo final dos itens sé foi

feita apds a aplicagdo e a realizag@o da analise fatorial dos resultados obtidos.
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O questionario foi aplicado a populagdo-alvo no periodo de 21 a 23 de
agosto de 2002. Nessa primeira aplicacdo foram obtidas 289 respostas. Entretanto,
decidiu-se realizar um novo envio do questiondrio aqueles que até entdo ndo haviam
respondido. Tal decisdo foi tomada pelo fato de que, como ainda ndo se sabia quantos
fatores seriam formados, considerou-se como pardmetro o nimero de 10 sujeitos por
item. Como o questionario possui 30 itens considerou-se, como minimo, o numero de
300 respondentes. Esse quantitativo obedece a0 minimo de 200 respondentes desejaveis
para uma analise fatorial (Pasquali, 1999). Apds a segunda aplicagdo, realizada no dia 03
de setembro de 2002, o numero de respostas chegou a 351.

A tabulacdo desses questionarios em planitha eletronica gerou o banco
de dados brutos da pesquisa. A preocupagdo inicial foi quanto a verificagdo da
acuracidade desse banco de dados. De fato, essa preocupag¢do com a corre¢do dos dados
de entrada esteve presente ao longo de todo o processo de constru¢do do banco de dados.
Preliminarmente, na elaboragdo da planilha eletronica, que serviu de base para a
tabulacdo dos questionarios, foram vinculadas as células férmulas para a validacdo dos
dados digitados. Desta forma, o software admitiu a entrada apenas dos dados constantes
na faixa especificada como valida para cada varidvel. Ainda assim, apds a digitag@o foi
feita a conferéncia dos dados tabulados constantes na planilha eletrénica com os dados
originais dos questionarios para validagdo final do banco de dados brutos. Para as
analises estatisticas descritivas e multivariadas realizadas a partir desse banco de dados
foi utilizado o software SPSS, versédo 11.0.

O objetivo do instrumento de coleta de dados é mensurar os atributos
das fungdes do processo administrativo, bem como o grau de racionalidade comunicativa
que referenciam a agdo gerencial em nivel operacional no Banco Central do Brasil. Os

itens que o compde foram gerados a partir de revisdo de literatura especifica da area.
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Para cada aspecto, foram levantadas as caracteristicas que seriam mensuradas, a fim de

facilitar a construgdo dos itens. No quadro 1 s3o apresentados os construtos, os aspectos

abordados na literatura, bem como o que foi mensurado em relagdo a cada aspecto

estudado, e o respectivo item do questionario a que se vincula.

QUADRO 1: Variaveis a serem pesquisadas e os respectivos itens do questionario

O que mensurar

Construtos Aspectos abordados na literatura Itens
em cada aspecto
Existéncia 1
Definigio dos objetivos de trabalho Compreensio 2
PLANEJAMENTO Dinamismo 3
OPERACIONAL Existéncia 4
Defini¢do dos procedimentos de trabalho | Compreenséo 5
Dinamismo 6
Existéncia 7
e Adequacido 8
ORGANIZACAO Distribuiggo do trabalho Equilibrio 9
OPERACIONAL Efetividade 10
e " Equilibrio 11
Distribuigdo dos recursos materiais Funcionalidade T
. - Existéncia 13
Compartilhamento das decisdes Relovancia 12
DIRECAO Existéncia 15
OPERACIONAL ~ Efetividade 16
Coordenacdo geral do trabalho Feedback gerencial 7
Feedback dos pares 18
. Freqiliéncia 19
i 1
CONTROLE Avaliagdo dos resultados Sistematizacio 20
OPERACIONAL _— . . Existéncia 21
Definigao de agdes corretivas - ———
Sistematizacio 22
Interagdo comunicativa Intensidade 23
¥ Direcgdo 24
e Reciprocidade 25
RACIONALIDADE | tersubjetividade Simetria 26
COMUNICATIVA Arcumentaciio Debate 27
g ¢ Desempenho 28
. Consenso 29
Entendimento Acordo 30
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Tendo em vista as delimitagdes de ordem teodrica e pratica e as opgoes

metodoldgicas apresentadas, a presente pesquisa apresenta as seguintes limitagdes:

a)

b)

d)

realizagdo do estudo em uma instituigdo publica, limitando,
portanto, a extrapolagio das conclusdes para organizacles
empresariais € instituigdes privadas;

impossibilidade de serem pesquisadas as equipes de trabalho em
todos os estratos organizacionais, o que limita a extrapolagdo das
conclusdes para os niveis tatico e estratégico;

realizagdo de um estudo de corte transversal que impossibilita a
investigagdo de fatores antecedentes e da possivel evolugdo dos
niveis de racionalidade comunicativa da a¢do gerencial;

ndo consideragdo dos efeitos do grau de racionalidade comunicativa
sobre os resultados do trabalho realizado pela equipe em termos dos
produtos e servigos que essas geram, limitando-se a andlise a

aspectos endogenos as equipes.
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3. RESULTADOS

Para a andlise dos dados coletados foi adotada a seguinte seqiiéncia de
procedimentos: (a) limpeza do banco de dados; (b) analise fatorial; (c) analise descritiva dos
escores fatoriais; (d) teste t para comparacdo de médias a partir das varidveis tempo de
trabalho na institui¢do e cargo ocupado; (e) andlise de normalidade; e (f) analise de regressdo

e correlagdo.

3.1 Limpeza do banco de dados

A limpeza do banco de dados envolveu a recuperacdo de dados omissos
(missings), ou seja, daquelas informagdes constantes em branco nos questionarios, bem
como a andlise de outliers. Os dados omissos foram substituidos pela média da variavel, pois
a quantidade de questiondrios que registraram dados em branco foi significativamente
pequena. O banco de dados registrou menos de 1% de dados omissos €, considerando-se a
analise de missings individualmente para cada questdo, a que teve maior freqiiéncia tinha
apenas quatro questionarios com dados em branco. Além disso, ndo houve nenhum tipo de
padrio de ocorréncia de dados omissos que viesse a comprometer algum item do
instrumento.

Para o tratamento de outliers multivariados, foi adotado como critério de
identifica¢do a distdncia Mahalanobis, conforme Tabachnick e Fidell (1996). Por meio do
software SPSS foram realizadas seis rodadas de identificacdo e exclusdo dos casos
classificados como outliers multivariados. Assim, foram selecionados para continuar
compondo o estudo 267 sujeitos. Em seguida, foram identificados os outliers univariados

extremos entre esses 267 questiondrios restantes, tendo sido identificados e retirados do
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banco de dados dois casos. Passou-se a trabalhar, portanto, com um banco de dados limpo
(sem dados omissos e sem outliers) contando com 265 respondentes validos.

Embora tenha havido uma supressdo de 24,5% dos sujeitos, a limpeza do
banco de dados ¢ fundamental para dar confiabilidade aos resultados da anélise fatorial € da
regressdo (Pasquali, 1999; Tabachnick e Fidell, 1996). Vale esclarecer que a quantidade de
questiondarios validos (265) atende tanto ao minimo exigido para a analise fatorial (200)
como para a regressdo (50 por fator, totalizando 250 questiondrios, uma vez que foram

constatados 5 fatores).

3.2 Analise fatorial

A partir desse banco de dados foram realizados os procedimentos
estatisticos para a verificagdo da fidedignidade do instrumento em relagdo a cada construto
incluido no modelo de pesquisa adotado. Como esse modelo pressupde a existéncia dos
fatores Racionalidade Comunicativa, Planejamento, Organizagdo, Direcdo e Controle
Operacionais, nas segdes seguintes sdo apresentados os resultados da analise para cada um
desses construtos.

Os procedimentos estatisticos de andlise multivariada desenvolvidos nesta
se¢do tém como objetivo avaliar, a partir dos dados coletados, como os itens do instrumento
estdo agrupados e se estdo ou ndo confirmados os fatores inicialmente supostos. Dessa
maneira, as analises realizadas tiveram como foco: (a) a verificagdo da fatorabilidade das
matrizes de correlagdes bivariadas entre os itens; (b) a avaliacdo do nimero de fatores que se
pode extrair de cada matriz; (c) a validagdo dos itens que compdem as estruturas dos fatores;
(d) a validagdo das escalas como instrumentos de medida dos construtos.

O ponto de partida para a andlise dos resultados foram as matrizes de

correlagdes bivariadas entre os itens componentes dos fatores, as quais foram construidas
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pelo método de andlise dos componentes principais (PC). A andlise de componentes
principais difere da analise fatorial. A primeira avalia a covaridncia das variaveis e extrai
componentes, enquanto a segunda extrai fatores. A funcfio da andlise dos componentes
consiste em expressar uma série de variaveis observadas como fung@o linear de varidveis
hipotéticas (chamadas componentes), as quais apresentam-se ortogonais entre si (Pasquali,
2002:60). A avaliagdo da fatorabilidade das matrizes teve como pardmetros a medida de
adequacdo da amostra de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e a existéncia de correlagdes entre os
itens superiores a 0,30 (Pasquali, 1999).

Quanto ao numero de fatores, o primeiro parametro adotado foi o valor do
determinante, pois esse valor quanto mais proximo de zero indica a unifatorialidade da
matriz. A confirmagdo do nimero de fatores em cada construto foi determinada pelo critério
de Kaiser, que especifica um valor de eigenvalue maior que 1 para constitui¢do de um fator.

Para a validagdo dos itens como integrantes do fator foram considerados os
valores das comunalidades e das cargas fatoriais. Quanto maior o valor da comunalidade,
maior € a propor¢do da varidncia compartilhada do item com os demais itens do fator e,
portanto, melhor € a avaliagdo do item para representacdo do construto. A medida do quanto
cada item contribui para a composi¢do do fator ¢ determinada pelo valor das cargas fatoriais.
Segundo a classificacdo de Comrey, apresentada por Pasquali (2002), sdo consideradas boas
cargas fatoriais acima 0,55; valores acima 0,63 sio muito bons e acima de 0,71 sdo
consideradas como excelentes.

A validagdo da escala é dada pelo valor do Alfa de Cronbach, que
representa o indice de confiabilidade da escala, e pela verificagdo do percentual de variancia
explicada pelo construto. Quanto mais proéximo de 1 € o valor de o, maior € a confiabilidade

da escala. Para as cinco escalas, foram calculados os valores dos Alfas de Cronbach com a
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supressdo individual de cada um dos itens que compdem a escala para avaliar se, na hipotese
de supressdo do item, haveria ganho de confiabilidade da escala.

A distribuigio das variaveis das cinco escalas ndo atende aos critérios de
normalidade, o que pdde ser visto pelos boxplots, pelos valores de assimetria € curtose €
pelos histogramas. Porém, segundo Pasquali (2002:47), a Analise Fatorial ndo demanda que
os dados se distribuam normalmente, por ser uma técnica multivariada robusta.

Nas segoes seguintes sdo detalhados os resultados de todos os pardmetros
para os construtos integrantes do modelo adotado nesta pesquisa. Dois pontos merecem
destaque especial. Em primeiro lugar, os resultados da analise fatorial permitem afirmar que
todos os itens do instrumento sdo considerados validos na representagdo dos fatores. Além
disso, as escalas de Racionalidade Comunicativa, Planejamento, Organizacdo, Direcdo e
Controle Operacionais foram validadas com uma estrutura unifatorial e apresentaram
excelentes indicadores de confiabilidade, como resumido na Tabela 1. Esses resultados sdo
extremamente importantes para o estudo, pois, estando as escalas estatisticamente validadas,

tem-se a garantia da fidedignidade das medidas obtidas pela aplica¢éo do instrumento.

Tabela 1: principais resultados da analise fatorial

ESCALA KMO o DE VATRééIZEIA
CRONBACH | pxpLICADA (%)
Racionalidade Comunicativa 0,929 0,954 75,5%
Planejamento Operacional 0,810 0,924 67,2%
Organizagdo Operacional 0,776 0,884 57,7%
Dire¢do Operacional 0,796 0,912 64,6%
Controle Operacional 0,819 0,946 81,7%
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O construto Racionalidade Comunicativa foi estruturado por oito itens

que compreendem os seguintes aspectos: Interacdo Comunicativa, Intersubjetividade,

Argumentagdo ¢ Entendimento; cada aspecto contemplando dois itens do questionario. A

Tabela 2 mostra a composigdo do construto, apresentando os itens e os respectivos valores

de média e desvio padrdo.

Tabela 2: composi¢do do construto Racionalidade Comunicativa

CODIGO DESCRICAO MEDIAS IPS;&%

RACION1 Existe um fluxo de comunicagdo intenso na minha 6,50 2,26
equipe

RACION2 O fluxo de comunicagdo na minha equipe se da em!| 6,62 2,26
dupla diregdo: do(a) coordenador(a) para a equipe € da
equipe para o(a) coordenador(a)

RACION3 Na minha equipe, ha o reconhecimento do direito de, 7,34 2,29
todos os membros participarem das discussdes relativas
ao trabalho

RACION4 Todos os membros da minha equipe recebem as| 6,82 2,28
informag¢Ges necessarias para participarem das
discussdes relativas ao trabalho

RACIONS | Na minha equipe existe abertura para o debate 7,53 2,19

RACIONG6 | Na minha equipe, todos os membros tém competéncia 7,45 1,91
para argumentar sobre suas idéias e posi¢des

RACION7 Na conclusdo dos debates que ocorrem na minha 6,92 2,19
equipe, o que prevalece € o consenso

RACIONS8 Nas decisdes tomadas na minha equipe, o que prevalece. 6,69 2,19

¢ o melhor argumento

O item que obteve média mais baixa (6,5) foi o que mensura a

intensidade do fluxo de comunicagdo, enquanto que a menor discrepancia de dados (menor

desvio-padrdo) se deu no item relativo ao desempenho da argumentagdo (1,91). A matriz

das correlagdes entre os itens confirma a fatorabilidade (correlagdes bivariadas maiores

que 0,30 e KMO de 0,929, considerado um valor “maravilhoso” de acordo com a
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classificacdo de Kaiser (1974, apud Pasquali, 2002:49). O valor do determinante proximo

de zero indica estrutura unifatorial.

Tabela 3: Matriz de correlagdes para o construto Planejamento Operacional

RACION1 RACION2 RACION3 RACION4 RACIONS RACION6 RACION7 RACIONS
RACION1| 1,000
RACION2} 0,852 1,000
RACION 3] 0,749 0,766 1,000
RACION 4| 0,755 0,791 0,864 1,000
RACION 5| 0,731 0,762 0,878 0,833 1,000
RACION 6] 0,584 0,592 0,652 0,591 0,657 1,000
RACION7] 0,657 0,729 0,762 0,741 0,808 0,632 1,000
RACIONS| 0,617 0,662 0,728 0,699 0,754 0,536 0,761 1,000

Método: componentes principais
Determinante = 0,00002467
Medida de adequagdo da amostra de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) = 0,929

Os resultados da analise dos componentes principais confirmam a

estrutura unifatorial, pois apenas um componente (com FEigenvalue de 6,059) satisfaz o

critério de Kaizer, o que pode ser visualizado por meio do scree plot seguinte. Portanto, a

matriz é bastante favoravel a analise fatorial, sendo extraido um fator.

Grafico 1: Scree plot da analise fatorial do construto Racionalidade Comunicativa
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Para valida¢do dos itens e da escala foram calculados os valores das

comunalidades, das cargas fatoriais, do Alfa de Cronbach e da variancia total explicada por

meio do método de fatoragido do eixo principal, como mostra a Tabela 4.

Tabela 4: Estrutura da escala de Racionalidade Comunicativa

(e . Comunalidade Carga o sem
Cédigo Descrigdo (hy) fatorial : o item
RACION1 Existe um fluxo de comunicagdo intenso ,830 ,689 ,949
na minha equipe
RACION2 | O fluxo de comunicagdo na minha equipe ,870 , 757 ,946
se da em dupla diregdo: do(a)
coordenador(a) para a equipe € da equipe
para o(a) coordenador(a).
RACION3 Na minha equipe, ha o reconhecimento do ,920 ,847 ,943
direito de todos os membros participarem
das discussdes relativas ao trabalho
RACION4 Todos os membros da minha equipe ,897 ,804 ,945
recebem as informagdes necessarias para
participarem das discussdes relativas ao
trabalho
RACIONS Na minha equipe existe abertura para o ,924 ,854 ,943
debate
RACION6 Na minha equipe, todos os membros tém ,697 ,486 ,956
competéncia para argumentar sobre suas
idéias e posigdes
RACION7 Na conclusdo dos debates que ocorrem na ,856 ,733 ,947
minha equipe, o que prevalece € o
consenso
RACIONS Nas decisdes tomadas na minha equipe, o ,794 ,631 ,951

que prevalece € o melhor argumento

Me¢étodo: fatoragdo do eixo principal
o de Cronbach = 0,954
Variancia total explicada = 75,5%

A andlise dessa tabela permite concluir que: (a) todos os itens s@o bons

elementos para composi¢do do fator (elevadas comunalidades), (b) quanto a consisténcia

interna do fator, a supressdo dos itens ndo aumenta a confiabilidade da escala (o sem o

item € menor, igual ou insignificantemente maior do que o o da escala), (c) a escala ¢
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consistente (valores do o sem o item sdo proximos uns dos outros), (d) todos os itens ficam

validados como integrantes do fator (elevadas cargas fatoriais).

Portanto, a escala foi validada como medida de Racionalidade

Comunicativa, pois apresentou um Alfa de Cronbach de 0,954, tendo conseguido explicar

72,51% da variancia total das respostas, ambos valores considerados bastante altos

(Tabachnick e Fidell, 1996).

3.2.2 Escala de Planejamento Operacional

O construto Planejamento Operacional é composto por seis itens que

compreendem os aspectos de defini¢do dos objetivos e dos procedimentos de trabalho.

Esses itens e suas respectivas médias e desvios-padrao sdo mostrados na Tabela 5.

Tabela 5: composicio do construto Planejamento Operacional

z - - DESVIO

CODIGO DESCRICAO MEDIAS PADRAO

PLANEJA1 | Na minha equipe, os objetivos de cada trabalho 7,28 2,09
estdo definidos

PLANEJA2 Os objetivos de trabalho sdo compreendidos por 6,93 1,97
todos os membros da equipe

PLANEJA3 Sempre que necessario, sdo realizadas alteragdes 6,86 2,08
nos objetivos de trabalho

PLANEJA4 Na minha equipe, os procedimentos de trabalho 7,03 2,12
estdo definidos

PLANEJAS Os procedimentos de trabalho sdo compreendidos 6,60 2,09
por todos os membros da equipe

PLANEJAG6  Os procedimentos de trabalho sdo modificados 6,94 2,10

sempre que necessario

A fatorabilidade do construto ¢ confirmada por meio dos resultados

apresentados na matriz de correla¢des, que apresenta um valor de KMO de 0,81. Todas as

correlagdes bivariadas alcangaram valores superiores a 0,30. Como indicativo de uma
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estrutura unifatorial tem-se o valor extremamente baixo do determinante, como mostra a

Tabela 6.

Tabela 6: Matriz de correlacdes para o construto Planejamento Operacional

PLANEJA1 PLANEJA2 PLANEJ3 PLANEJA4 PLANEJAS PLANEJA6

PLANEJA1
PLANEJA2
PLANEJA3
PLANEJA4
PLANEJAS
PLANEJA6

1,000

, 744 1,000

,633 ,658 1,000

,709 ,650 ,637 1,000

,556 ,704 ,606 172 1,000
,578 ,586 ,799 7137 ,700

Método: componentes principais
Determinante = 0,0007731
Medida de adequagdo da amostra de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) = 0,81.

A estrutura unifatorial do construto foi confirmada pelos resultados da

andlise dos componentes principais. Apenas um componente com Eigenvalue de 4,358

satisfez ao critério de Kaiser, o que pode ser visualizado por meio do grafico 2. Dessa

maneira, conclui-se que, a matriz é bastante favoravel a andlise fatorial, sendo extraido um

unico fator. Em outras palavras, os seis itens do instrumento elencados para a composi¢do

deste construto de fato podem ser reduzidos a um trago latente mais amplo que ¢é

representado pelo fator Planejamento Operacional.

Grafico 2: Scree Plot da analise fatorial do construto Planejamento

Scree Plot

Eigenvalue

Component Number
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Na Tabela 7 s@io descritos os valores encontrados para os cinco

pardmetros adotados para a validagdo dos itens e da escala: comunalidade, carga fatorial,

andlise da consisténcia interna do fator, Alfa de Cronbach e varidncia total explicada.

Todos os cinco extraidos pelo Método de Fatoragdo pelo Eixo Principal.

Tabela 7 — estrutura da escala de Planejamento Operacional

Cadigo Descrigfo | fatomal | otem

PLANEJA1 Na minha equipe, os objetivos de cada ,605 , 778 916
trabalho estio definidos

PLANEJA2 Os objetivos de trabalho sdo compreendidos ,659 812 I11
por todos os membros da equipe

PLANEJA3 Sempre que necessario, sdo realizadas ,659 ,812 912
alteragOes nos objetivos de trabalho

PLANEJA4 Na minha equipe, os procedimentos de ,748 ,865 ,905
trabalho estdo definidos

PLANEJAS Os procedimentos de trabalho sdo ,666 ,816 911
compreendidos por todos os membros da
equipe

PLANEJA6 Os procedimentos de trabalho sdo ,0695 ,834 ,909

modificados sempre que necessario

Meétodo: fatoragdo do eixo principal
a de Cronbach = 0,924
Variancia total explicada = 67,2%

Da analise da tabela depreende-se que todos os itens sdo bons elementos

para composi¢do do fator, pois as comunalidades sdo elevadas. Outra evidéncia de que

todos os itens sdo necessarios é que a supressdo de qualquer um dos seis itens significaria

uma perda de confiabilidade da escala, pois os seis valores dos o0 sem o item sofrem

reducdo em relagdo ao o de Cronbach. Além disso, esses valores estando muito préximos

uns dos outros indicam que a escala é consistente. As elevadas cargas fatoriais validam

todos os itens como integrantes do fator.
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A escala foi validada como medida de Planejamento Operacional, pois

apresentou um Alfa de Cronbach de 0,924, tendo conseguido explicar 67,2% da variancia

total das respostas.

3.2.3 Escala de Organizacio Operacional

O construto Organizagdo Operacional foi estruturado por seis itens que

compreendem os aspectos de distribui¢do do trabalho e dos recursos materiais. Esses itens

e os resultados da estatistica descritiva preliminar sdo descritos na Tabela 8.

Tabela 8 — composi¢do do construto Organizac¢io Operacional

c - - DESVIO
CODIGO DESCRICAO MEDIAS PADRAO
ORGANIZ1  Ha defini¢do clara dos trabalhos sob responsabilidade de. 7,23 1,94
cada um dos membros da equipe.
ORGANIZ2 Ha preocupagdo com a adequacdo do tipo de trabalho a0, 5,97 2,56
perfil individual do servidor.
ORGANIZ3 A quantidade de trabalho estd distribuida 6,12 2,28
equilibradamente entre os membros da equipe.
ORGANIZ4 | A forma como o trabalho estd distribuido tem: 6,59 2,10
contribuido para o bom desempenho da equipe.
ORGANIZS5 Os recursos materiais estdo distribuidos 7,80 1,88
equilibradamente entre os membros da equipe.
ORGANIZ6 | Os recursos materiais estdo distribuidos de forma a 7,73 1,75

facilitar a realizag@o das atividades da equipe.

A matriz das correlagdes entre os itens confirma a sua fatorabilidade

(correlagdes bivariadas maiores que 0,30 e KMO de 0,776). Pelo método dos componentes

principais, obtém-se um determinante proximo de zero, indicando estrutura unifatorial para

o construto Organizagdo Operacional, como mostrado na Tabela 9.
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Tabela 9 - Matriz de correlagdes para o construto Organizag¢io Operacional

ORGANIZ1 ORGANIZ2 ORGANIZ3 ORGANIZ4 ORGANIZ5 ORGANIZ6
ORGANIZ1 | 1,000
ORGANIZ2 ,561 1,000
ORGANIZ3 ,564 ,503 1,000
ORGANIZ4 ,682 ,606 ,851 1,000
ORGANIZ5 ,441 ,486 ,481 ,506 1,000
ORGANIZ6 479 ,505 ,486 ,542 877 1,000

Método: componentes principais
Determinante = 0,00126
Medida de adequag@o da amostra de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) = 0,776
Os resultados da andlise dos componentes principais confirmam a
estrutura unifatorial, pois apenas um componente (com Eigenvalue de 3,865) satisfaz o
critério de Kaiser, o que pode ser visualizado por meio do grafico 3. A anélise do scree

plot e dos valores dos Eigenvalues permitem inferir que a matriz é bastante favoravel a

analise fatorial, sendo extraido um fator.

Graifico 3: Scree Plot da anilise fatorial do construto Organizac¢io Operacional
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Para validagdo dos itens e da escala foram calculados os valores das

comunalidades, das cargas fatoriais, do @ de Cronbach e da variéncia total explicada por

meio do método de fatoragdo do eixo principal. Os resultados obtidos para a escala de

Organizagdo Operacional sdo apresentados na Tabela 10.

Tabela 10 — estrutura da escala de Organizac¢io Operacional

. - Comunalidade | Carga o sem
CODIGO DESCRICAO () fatorial o item
ORGANIZ1 Ha definigdo clara dos trabalhos sob ,511 ,715 ,866
responsabilidade de cada um dos membros da
equipe.
ORGANIZ2 Ha preocupagdo com a adequagdo do tipo de ,478 ,691 ,876
trabalho ao perfil individual do servidor.
ORGANIZ3 ' A quantidade de trabalho estad distribuida ,601 775 ,860
equilibradamente entre os membros da equipe.
ORGANIZ4 A forma como o trabalho esta distribuido tem , 757 ,870 ,843
contribuido para o bom desempenho da equipe.
ORGANIZ5 Os recursos materiais estdo distribuidos ,531 , 729 ,368
equilibradamente entre os membros da equipe.
ORGANIZ6 Os recursos materiais estio distribuidos de forma ,573 , 757 ,864

a facilitar a realizagdo das atividades da equipe.

Método: fatoragdo do eixo principal
o de Cronbach = 0,884
Variéncia total explicada = 57,7%

A andlise dessa tabela permite concluir que: (a) todos os itens sdo bons

elementos para composicdo do fator (elevadas comunalidades), (b) a supressdo de qualquer

um dos seis itens resultaria em perda de confiabiidade da escala (o sem o item € menor do

que o o, com o item), (c) a escala é consistente (valores do o sem o item sdo proximos uns

dos outros), (d) em fungdo das elevadas cargas fatoriais, todos os itens ficam validados

como integrantes do fator.

Pode-se concluir a partir desses resultados que a escala foi validada como

medida de Organizagdo Operacional, pois apresentou um Alfa de Cronbach de 0,884,

tendo conseguido explicar 57,7% da varidncia total das respostas.
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O construto Direcdo Operacional foi estruturado por seis itens que

compreendem os aspectos de compartilhamento das decisées e coordenagdo geral do

trabalho, como mostra a Tabela 11.

Tabela 11 — composic¢ido do construto Direcio Operacional

CODIGO DESCRICAO MEDIAS ;’gl‘&%
DIRECAOI1 | Na minha equipe existe compartilhamento das decisdes 6,76 2,11
Na minha equipe as decisdes que sdo compartilhadas: 6,63 2,25
DIRECAO?2 referem-se as questdes de maior relevancia para os
trabalhos
Percebo que na minha equipe hd uma coordenacdo 7,24 2,03
DIREGCAO3 geral do trabalho
DIRECAO4 A coordenagdo do t.raba}ho na ngpha equipe contribui; 7,03 2,04
para a adequada realizag@o das atividades
DIRECAOS Regebo feedba~ck do(a) coordenador(a) de minha: 6,73 2,21
equipe em relagdo ao meu trabalho
DIRECAO6 Recebo feedback dos meus colegas de equipe em 6,23 2,18

relacdo ao meu trabalho

Como pode ser visto na tabela acima, as médias variaram entre 6,23 ¢

6,76, enquanto os desvios-padrao ficaram na casa de duas unidades (valores entre 2,03 e 2,

18). A matriz das correlagSes entre os itens (Tabela 12) confirma sua fatorabilidade, pois

as correlacdes bivariadas foram superiores a 0,30 e 0 KMO foi de 0,796. A estrutura

unifatorial € confirmada pelo valor do determinante préximo de zero.

Tabela 12 - Matriz de correlagdes para o construto Dire¢io Operacional

DIRECAO1 DIRECAO2 DIRECAO3 DIRECAO4 DIRECAOS5 DIRECAO6
DIRECAOI1 1,000
DIRECAO2 ,890 1,000
DIRECAO3 ,669 ,661 1,000
DIRECAO4 ,637 ,649 ,932 1,000
DIRECAOS ,547 ,521 ,684 ,676 1,000
DIRECAO6 ,503 ,503 ,526 ,527 ,646 1,000

Método: componentes principais
Determinante = 0,0003926
Medida de adequagdo da amostra de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) = 0,796
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Os resultados da andlise dos componentes principais confirmam a
estrutura unifatorial, pois apenas um componente (com Eigenvalue de 4,209) satisfaz o
critério de Kaiser, o que pode ser visualizado por meio do scree plot (grafico 4). A

conclusdo € de que a matriz é favoravel a analise fatorial, sendo extraido um fator tnico.

Grifico 4: Scree Plot da analise fatorial do construto Dire¢io Operacional
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Utilizando-se o método de fatoracdo do eixo principal, para a validacdo
dos itens e da escala foram calculados: os valores das comunalidades, as cargas fatoriais, o

valor do Alfa de Cronbach e a varidncia total explicada.
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5 < Comunalidade i Carga @ @sem
CODIGO DESCRICAO (hy) fatorial | g item
DIRECAO1 {Na minha equipe existe compartilha- ,663 ,814 ,894
mento das decisdes
DIRECAO2 | Na minha equipe as decisdes que sdo ,654 ,809 ,895
compartilhadas referem-se as questoes
de maior relevancia para os trabalhos
DIRECAO3 | Percebo que na minha equipe ha uma ,802 ,896 ,886
coordenacdo geral do trabalho
DIRECAO4 | A coordenagdo do trabalho na minha ,772 ,879 ,888
equipe contribui para a adequada
realizagdo das atividades
DIRECAOS | Recebo feedback do(a) coordenador(a) ,567 ,753 ,901
de minha equipe em relagdo ao meu
trabalho
DIRECAOG6 Recebo feedback dos meus colegas de ,419 ,647 915

equipe em relag@o ao meu trabalho

Meétodo: fatoragdo do eixo principal
o de Cronbach = 0,912
Variancia total explicada = 64,6%

Todos os itens sdo bons elementos para a composi¢do do fator, pois

possuem elevadas comunalidades, ndo sendo indicada a supressdo de nenhum item, uma

vez que os 0. sem o item ndo ampliam a confiabilidade da escala. Além disso, a anélise

dessa tabela permite concluir que a escala é consistente (valores dos o sem o item sdo

proximos uns dos outros). Todos os itens ficaram validados como integrantes do fator, em

fungéo das elevadas cargas fatoriais.

Pode-se afirmar, com seguranga, que a escala foi validada como medida

de Diregdo Operacional, pois apresentou um Alfa de Cronbach de 0,912 tendo conseguido

explicar 64,6% da variancia total das respostas.
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O construto Controle Operacional foi estruturado por quatro itens que

compreendem os aspectos de avaliagdo dos resultados e defini¢do de agdes corretivas. A

tabela 14 mostra as médias e os desvios-padrdo obtidos para cada item. Merece observagio

o fato de que os itens do construto Controle Operacional foram os que obtiveram médias

mais baixas e desvios-padrdo mais altos, dentre as quatro fun¢Ges administrativas.

Tabela 14 — composicio do construto Controle Operacional

. - . DESVIO
CODIGO DESCRICAO MEDIAS PADRAO
CONTROL1 | Os resultados obtidos pela equipe sdo avaliados 5,82 2,33
regularmente
CONTROL2 Existe uma sistematica para avaliagdio dos: 5,12 2,56
resultados obtidos pela equipe
CONTROL3  Quando os resultados obtidos pela equipe ndo sdo: 6,01 2,38
satisfatérios, sdo estabelecidas acdes corretivas
CONTROL4 Existe uma sistematica para definicdo das agdes 5,09 2,31

corretivas dos trabalhos na minha equipe

A matriz das correlagdes entre os itens (Tabela 15) confirma a sua

fatorabilidade (correlagdes bivariadas maiores que 0,30 e KMO de 0,819). Assim como nas

demais fun¢Ges administrativas, também no Controle Operacional foi confirmada a

estrutura unifatorial uma vez que o determinante teve um valor extremamente baixo.

Tabela 15 - Matriz de correla¢ées para o construto Controle Operacional

CONTROL1 CONTROL2 CONTROL3 CONTROL4

CONTROL1 | 1,000

CONTROL2 ,865 1,000
CONTROL3 |  ,794 765 1,000
CONTROLA4 ,799 ,849 ,828 1,000

M¢étodo: componentes principais
Determinante = 0,00176
Medida de adequagdo da amostra de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) = 0,819



74

Confirmando os resultados da estrutura unifatorial apontada pelo
determinante, a andlise dos componentes principais permite observar que apenas um
componente (com Eigenvalue de 3,45) satisfaz o critério de Kaiser, o que pode ser
visualizado por meio do scree plot (grafico 5). A conclusdo é de que ndo s6 a matriz é
fatoravel, como se extrai da mesma um tnico fator. Ou seja, os quatro itens colocados no
questionario para mensurar o Controle Operacional foram validados para a mensuragéo

desse construto.

Grafico 5: Scree Plot da analise fatorial do construto Controle Operacional
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Assim como nos construtos anteriores, para validagdo dos itens e da
escala de Controle Operacional foram calculados os valores das comunalidades, das cargas
fatoriais, do Alfa de Cronbach e da variincia total explicada por meio do método de
fatoracdo do eixo principal. A tabela 16 mostra os resultados obtidos e evidencia a

validagdo dos itens da escala de Controle Operacional.
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Tabela 16 — estrutura da escala de Controle Operacional

: < Comunalidade | Carga O sem
CODIGO DESCRICAO (h) fatorial o item
CONTROLLI | Os resultados obtidos pela equipe sdo ,825 ,908 0,928
avaliados regularmente
CONTROL2 | Existe uma sistematica para avaliagdo ,848 ,921 0,926
dos resultados obtidos pela equipe
CONTROL3 Quando os resultados obtidos pela ,756 ,869 0,939
equipe ndo sd3o satisfatérios, sdo
estabelecidas agdes corretivas
CONTROLA | Existe uma sistematica para defini¢do ,841 917 0,926
das agles corretivas dos trabalhos na
minha equipe

Método: fatoragdo do eixo principal
o de Cronbach = 0,946
Variéncia total explicada = 81,7%

A analise dessa tabela permite concluir que: (a) todos os itens sdo bons
elementos para a composi¢do do fator (elevadas comunalidades), (b) haveria perda de
confiabilidade na supressdo de qualquer um dos quatro itens (0t sem o item é menor do que
0 0. com o item), (c) a escala € consistente (valores do L sem o item sdo préximos uns dos
outros), (d) todos os itens ficam validados como integrantes do fator (elevadas cargas
fatoriais). Esses resultados indicam que a escala foi validada como medida de Controle
Operacional, pois apresentou um o de Cronbach de 0,946, tendo conseguido explicar um

percentual bastante elevado da variancia total das respostas (81,7%).

3.2.6 Os escores fatoriais

Tendo sido validadas as escalas, foram calculados os escores fatoriais
para cada um dos construtos a partir da média aritmética das notas atribuidas pelos
respondentes aos itens componentes do fator. Conforme os resultados apresentados na

tabela 17, todas as varidveis apresentaram valores de média, mediana e desvio-padrdo
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proximos, a excec¢do da varidvel Controle Operacional, que apresentou menores valores

de média e mediana e um maior desvio-padrio.

Tabela 17 — Estatistica descritiva dos escores fatoriais

Tempo de Banco | Racionalidade | Planejamento | Organizagio Diregdo Controle
Comunicativa | Operacional | Operacional | Operacional | Operacional
Média 6,98 6,94 6,91 6,77 5,51
Mediana 7,38 7,00 7,00 7,00 5,75
Desvio Padréo 1,91 1,77 1,68 1,78 2,22

Nos graficos seguintes sdo apresentadas as distribuigdes de freqiiéncia

dos escores fatoriais de cada um dos cinco construtos integrantes do modelo de pesquisa.

Grifico 6 — Distribuicio de freqiiéncia para a Racionalidade Comunicativa
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Grifico 8 — Distribuicio de freqiiéncia para a Organizagio Operacional
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Grifico 9 — Distribuigfio de freqiiéncia para a Dire¢do Operacional
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3.3 Teste t para as varidveis funcionais

Em rela¢do a variavel tempo de trabalho na instituigdo, foi possivel
constatar a existéncia de dois grupos distintos: um grupo de servidores com menos de 15
anos de Banco (138 casos, o que representa 52,1% da amostra) e outro com mais de 15
anos de Banco (127 casos, 47,9% da amostra), conforme é possivel se visualizar por

meio do grafico 11.

Grafico 11: Freqiiéncias relativas segundo o Tempo de Banco
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Foram calculadas as médias de cada grupo, conforme a tabela seguinte, e
realizado o teste t de comparagdo de médias para amostras independentes. A realizagdo do
teste t ¢ fundamental porque a simples comparagdo dos valores das médias dos dois grupos
(até 15 anos de Banco e mais de 15 anos) pode sinalizar para uma diferenga de opinides
acerca das fungGes administrativas e da racionalidade comunicativa que ndo
necessariamente sdo significativas. De fato, como pode ser visto na tabela 18,
considerando um intervalo de confianca de 95%, ndo foi constatada diferenca significativa

entre esses valores.
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Tabela 18 — Percepcio dos respondentes agrupados segundo o tempo de Banco

Tempo de Banco Racionalidade : Planejamento | Organizagio Direcio Controle
Comunicativa | Operacional | Operacional | Operacional | Operacional

MENOS DE 15 ANOS

Média 7,16 6,86 6,92 6,71 5,38

Desvio Padrio 1,70 1,68 1,60 1,73 2,11
MAIS DE 15 ANOS

Média 6,79 7,02 6,90 6,83 5,65

Desvio Padrio 2,11 1,86 1,76 1,85 2,34

Em relagdo do a varidvel Cargo, foram registrados 241 analistas e 24

técnicos, o que obedece a proporg¢do da populagdo, conforme o grafico 12:

Griafico 12: comparagdo das proporcdes de analistas e técnicos na populacio e

amostra
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Novamente foi realizado o teste t de comparagdo de médias para

amostras independentes para avaliar se ha diferenca significativa na percepcdo desses

dois grupos em relagio aos construtos do modelo. Da mesma forma que a variavel tempo

de trabalho na institui¢do, para um intervalo de confianga de 95%, ndo foi constatada

diferenca significativa nas médias.
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Tabela 19 — Percepg¢ido dos respondentes agrupados segundo o tipo de cargo

Tempo de Banco Racionalidade Planejamento Organizagéio Direcio Controle
Comunicativa Operacional  Operacional  Operacional Operacional

ANALISTAS

Média 7,73 7,42 7,78 7,49 6,06

Desvio Padrio 1,25 1,75 1,24 1,30 2,04
TECNICOS

Média 6,91 6,89 6,82 6,70 5,46

Desvio Padrio 1,95 1,77 1,69 1,81 2,24

3.4 Verificacdo de normalidade, linearidade e homoscedasticidade

Considerando que a analise de regressdo e correlagdo € impactada por
desvios de normalidade, preliminarmente a sua realizagdo, foram verificados os
pressupostos para se constatar a existéncia de alguma violagdo de suas premissas. Em
relagdo 4 normalidade, apenas as varidveis Planejamento Operacional e Controle
Operacional atenderam aos critérios e foram utilizadas em sua constituigdo original. As
varidveis Racionalidade Comunicativa, Organizagdo Operacional e Diregdo Operacional
ndo atenderam os critérios de normalidade em termos de simetria (com indices negativos,
respectivamente, de 5,90; 4,99; e 4,50; superiores ao parimetro maximo de 3,00). Para
esses casos, foi utilizada a transformac&o por raiz quadrada, tendo sido necesséria apenas
uma transformagdo para atendimento do critério.

Em rela¢do aos critérios de linearidade ¢ homoscedasticidade foram
atendidos os pressupostos estatisticos descritos por Tabachnick e Fidell (1996). Por meio
dos diagramas de dispersdo constantes nos graficos seguintes, constata-se uma relagdo
linear direta entre as varidveis, havendo uma correspondéncia no padrdo de varidncia
entre as variaveis dependentes e a varidvel independente. Vale ressaltar ainda que ndo ha
multicolinearidade entre as varidveis do modelo. A existéncia de multicolinearidade
indicaria uma correlagdo tdo alta entre as varidveis dependentes e independente, que

significaria que os construtos estariam medindo o mesmo fenémeno.



Grafico 13 — Racionalidade comunicativa X Planejamento Operacional
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Grafico 14 — Racionalidade comunicativa X Organizacio Operacional
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Grifico 15 — Racionalidade comunicativa X Direcio Operacional
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Grafico 16 — Racionalidade comunicativa X Controle Operacional
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3.5 Analise de regressio e correlagio

A partir dos escores fatoriais, a analise de regressdo e correlagdo
(método padrdo) foi realizada tendo como varidvel independente a Racionalidade
Comunicativa e como variaveis dependentes cada uma das quatro fungdes
administrativas: Planejamento, Organiza¢do, Dire¢do e Controle Operacionais. O
objetivo dessa etapa da analise é saber se € como as variaveis do modelo de pesquisa
estdo relacionadas, possibilitando descrever e avaliar o grau desse relacionamento.

As regressdes foram realizadas tanto para os dados originais como para
os dados que necessitaram de transformac¢do pela raiz quadrada, em fungdo dos desvios

de normalidade. Os resultados dessas regressoes sdo apresentados na tabela 20.

Tabela 20 — Coeficientes de determinagio e de inclinagio para os modelos testados

DEPENDENTES| DAPOSORIGINAIS | 0 oo MADOS
R’Ajustado B R’Ajustado B
Planejamento 0,561 0,750 0,567 0,754
Organizagéo 0,632 0,796 0,639 0,800
Diregdo 0,743 0,863 0,729 0,854
Controle 0,515 0,719 0,506 0,713

As analises de varidncia realizadas para cada regressdo confirmaram
todos os modelos como significativos (p < 0,001), considerando um intervalo de
confianga de 95%. Da mesma forma, os testes estatisticos realizados para os valores dos
coeficientes de determinacdo (R2 ajustado ao tamanho da amostra) e de inclinagdo das
retas (B) confirmaram a significdncia destes valores (p < 0,001), também para um
intervalo de confianga de 95%.

Comparando-se os valores das regressdes que utilizaram os dados

originais com aquelas realizadas com os dados transformados, percebe-se proximidade
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dos valores, tanto dos coeficientes de determinagdo como de inclinag¢do. Por uma questdo
de maior generaliza¢do do modelo, foi feita a op¢do de se trabalhar com os dados
originais. Essa semelhanga dos coeficientes significa que os desvios de normalidade ndo
foram acentuados a ponto de prejudicar a testagem do modelo de pesquisa. Portanto,

apesar dos desvios de normalidade, o modelo € consistente, tendo apresentado a

configuragdo apresentada na Figura 6:

Figura 6 — Modelo de pesquisa apos a analise de regressio

Planejamento ]
R2Ajust.=0,56
3=0,75
Organizagiio I 2=
E £
. -
R2Ajust.=0,632 ‘é 2
Racionalidade B=0,796 g ‘g_
Comunicativa b _:
o >
Direc¢éo 2's
s
RZAjust.=0,743 g
3=0,863
R2Ajust.=0,515
3=0,719 Controle

Os coeficientes obtidos expressam, portanto, uma relag¢do linear direta
entre as medidas de Racionalidade Comunicativa e as das fun¢des administrativas de

Planejamento, Organizagdo, Diregdo e Controle em niveis operacionais.
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3.6 Discussido dos resultados

A discussdio dos resultados estd balizada por trés conclusdes
proporcionadas pela analise dos dados:

a) todos os itens do instrumento foram validados para a composigdo das
escalas;

b) as escalas foram validadas como instrumentos de medida fidedignos
dos construtos Racionalidade Comunicativa (variavel independente)
e Planejamento, Organizagdo, Dire¢do e Controle Operacionais
(variaveis dependentes); e

c) todas as correlacGes estabelecidas entre os construtos foram
consideradas significativas, tanto em termos do modelo como em
termos dos valores dos coeficientes de determinagdo e de inclinagdo

(valores de p < 0,001, para um intervalo de confianga de 95%).

Portanto, os dois primeiros objetivos especificos do estudo
(operacionalizar os construtos das fun¢gdes administrativas de planejamento operacional,
organizagdo operacional, direcdo operacional e controle operacional, por meio de
validag@o de uma escala para cada construto; e discutir e operacionalizar o conceito de
racionalidade comunicativa por meio de validacdo de uma escala) foram atingidos.

Além disso, os resultados obtidos permitem aceitar como vélida a
hipotese adotada para o estudo, qual seja a de que a racionalidade comunicativa ¢
preditora dos atributos das fung¢Ges administrativas de planejamento, organizagdo,
direcdo e controle nas equipes funcionais em nivel operacional do Banco Central. Essa

hipdtese também foi aceita em termos da sua subdivisdo em quatro grandes conjuntos de



87

correlagdes positivas, tendo como dimensdo independente a Racionalidade Comunicativa

e como dependente as fun¢Ges administrativas.

3.6.1 Racionalidade Comunicativa no Banco Central

Em relagdo a racionalidade comunicativa, o valor médio encontrado foi
de 6,98, com um desvio padrdo de 1,91. Os itens componentes dessa escala apresentaram
valores de média homogéneos, variando entre 6,50 para o item “Existe um fluxo de
comunicagdo intenso na minha equipe” e 7,53 para o item “Na minha equipe existe
abertura para o debate”. Esses valores permitem avaliar que hd uma tendéncia favoravel a
percepcdo de racionalidade comunicativa entre os membros das equipes operacionais do
Banco Central, embora em grau moderado.

Como identificado na revisdo de literatura, a cultura organizacional da
instituigdo € marcada por tragos de conservadorismo € por uma percepgdo de
tradicionalismo do grupo operacional em relagdo ao perfil gerencial da institui¢do. Dessa
forma, um valor, mesmo que moderado, de racionalidade comunicativa pode parecer
discrepante em relacdo a esses tragos culturais. No entanto, como sinalizado por
pesquisas anteriores, o modelo de gestdo do Banco Central estd em fase de transi¢do. O
fluxo de comunicagdo e a participagdo nos processos decisOrios evoluiram
consideravelmente entre os anos de 1995 e 1999 (Banco Central do Brasil, 1999).

E importante ressaltar que a pesquisa atual contemplou os membros das
equipes em nivel operacional e que se fosse adotada uma perspectiva multinivel, essa
avalia¢do poderia ser diferente. Alguns depoimentos expressos nos questionarios ilustram
a insatisfagdo dos servidores com os tragos de centralizagdo e autoritarismo ainda

presentes na instituigao.
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“Na equipe em que eu trabalho prevalece uma
metodologia a meu ver muito arcaica. Brasilia manda
as diretrizes e os coordenadores usam como seu mais
forte argumento: ‘eles querem assim e nos temos que
fazer como eles querem’”. (Analista, 10 anos de
Banco).

“ ’ - .

O que prevalece é o que vem de cima para baixo, as
decisées ja sdo tomadas la em cima ou pelo chefe de
subunidade e apenas repassadas. A menos que seja
uma decisdo que ndo fira uma instdncia superior, ai
sim, o que prevalece é o melhor argumento.”
(Analista, 25 anos de Banco)

“As mudangas em geral sdo impostas por Brasilia e
sempre causam muito transtorno porque ndo levam
em considera¢do os detalhes e caracteristicas das
equipes regionais.” (Analista, 21 anos de Banco)
Dessa maneira, embora a avaliagdo da racionalidade comunicativa
dentro da equipe possa ser mais favoravel, quando considerados aspectos relacionados ao
contexto organizacional, principalmente a interagdo da equipe com niveis hierarquicos

superiores, essa percep¢do tende a realgar aspectos mais negativos da cultura da

organizagao.

3.6.2 Planejamento Operacional e Racionalidade Comunicativa no Banco Central
Para o construto Planejamento Operacional foi obtida uma média de
6,94, com desvio padrdo de 1,77. As medidas relativas aos itens observaram um padrao
homogéneo, variando entre 6,60 para o item “Os procedimentos de trabalho sdo
compreendidos por todos os membros da equipe” até 7,28 para o item “Na minha equipe,
os objetivos de cada trabalho estdo definidos”. O relacionamento entre o planejamento
operacional e a racionalidade comunicativa ¢ ilustrado na Figura 7. Observa-se que a
medida de percep¢do de racionalidade comunicativa consegue explicar 56,1% da

variagdo relativa a percep¢do dos atributos do planejamento operacional nas equipes.
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Além disso, segundo o valor obtido para o coeficiente de inclinagdo,
para cada unidade de variagdo na escala de racionalidade comunicativa corresponde uma
varia¢do de 0,75 na escala de percep¢do de planejamento operacional. A partir desses
resultados, pode-se afirmar que quanto maior o grau de racionalidade comunicativa
percebida entre os membros da equipe melhor serd a avaliagdo desses em relagdo a
existéncia, a4 compreensdo e ao dinamismo na definicdo dos objetivos e dos

procedimentos de trabalho.

Figura 7 - relacionamento entre racionalidade comunicativa e planejamento
operacional

2A1 = g
R2Ajust.=0,561 PLANEJAMENTO
B=0,75 ~ OPERACIONAL
 Média=698 Média = 6,94
Desvio padrio = 1,91 . Desvio padrio =1,77

E importante ressaltar que na escala de planejamento operacional
alguns itens procuraram avaliar a compreensdo dos objetivos e procedimentos de
trabalho entre os membros da equipe, bem como o dinamismo com que os objetivos €
procedimentos de trabalho sdo revistos. Outra conclusdo importante refere-se a validacdo
da racionalidade comunicativa como preditora do planejamento operacional. Avalia-se
que, mesmo num ambiente onde a natureza do trabalho tende a ser mais tecno-
burocratica, uma tendéncia positiva na percep¢do da racionalidade comunicativa esta
associada a maior percepgdo de que os objetivos e procedimentos de trabalhos definidos
sdo compartilhados e dinamicamente transformados na equipe. Em outras palavras, o
planejamento operacional tende a ser muito mais inerte em uma equipe em que a

racionalidade comunicativa ndo esta presente.
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3.6.3 Organizagio Operacional e Racionalidade Comunicativa no Banco Central

O construto Organizagdo Operacional registrou uma média de 6,91, e
um desvio padrdo de 1,98. Embora também tenha apresentado um padrdo homogéneo
para as médias dos itens, houve uma maior amplitude entre os valores maximos e
minimos, correspondendo a uma variagéo entre 5,97 para o item “H4 preocupagdo com a
adequag@o do tipo de trabalho ao perfil individual do servidor” até 7,80 para o item “Os
recursos materiais estdo distribuidos equilibradamente entre os membros da equipe”. A
analise de regressdo e correlagdo apontou que 63,2% da variagdo relativa a percepgao dos
atributos da organizagdo operacional nas equipes € explicada pela variagdo da percepgdo
de racionalidade comunicativa. Ainda foi constatado que para cada unidade de variagéo
na escala de racionalidade comunicativa corresponderia um aumento de 0,796 na escala
de percepcdo de organizacdo operacional. Assim, o grau de racionalidade comunicativa
percebida entre os membros da equipe ¢ um bom preditor dos atributos relativos a

distribuigdo do trabalho e dos recursos materiais.

Figura 8: Relacionamento entre racionalidade comunicativa e organizagio
operacional

R2Ajust.=0,632

. ORGANIZACAO
8=0,796 RGANIZAGC

 OPERACIONAL

Média = 6,91
Desvio padrio =1,68

O fato de a organizagdo operacional ter a racionalidade comunicativa
como preditora indica a importancia da dindmica dialégica para melhor distribuigdo das

pessoas € dos recursos materiais. Koontz e O’Donnell (1981:247) a organiza¢do, como
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fungdo administrativa, consiste no “agrupamento das atividades necessarias para realizar
objetivos e planos, na atribui¢do dessas atividades a departamentos apropriados € nos
passos necessarios para delegagdo e coordenagdo da autoridade”.

A andlise do referencial pratico do Banco Central demonstra que a
fun¢do da organizagdo operacional é um dos pontos-chave para a institui¢do. Prova disso,
¢ a existéncia de um setor responsavel pela organizacdo administrativa e a contratagdo da
consultoria da Boucinhas & Campos (1996) para rever o modelo organizacional da
instituigdo.

Uma institui¢do com fortes tragos de centralizagdo e um modelo de
gestdo em transi¢cdo tem muito a ganhar com o desenvolvimento da racionalidade
comunicativa, uma vez que a interagdo comunicativa, a intersubjetividade, a
argumentacdo e o entendimento sdo dimensdes importantes para que a fungdo

administrativa da organizagio possa ser desempenhada com éxito.

3.6.4 Direciio Operacional e Racionalidade Comunicativa no Banco Central

Para o construto Dire¢do Operacional registrou-se uma média de 6,77 e
um desvio-padrdo de 1,78. O item que apresentou a menor média foi “Recebo feedback
dos meus colegas de equipe em relagdo ao meu trabalho” (6,23) e o que teve maior média
foi “Percebo que na minha equipe ha uma coordenagdo geral do trabalho” (7,24). De
acordo com os resultados da analise de regressio e correlagdo, a racionalidade
comunicativa consegue explicar 74,3% da variag@o de percepcdo relativa aos atributos de
direcdo operacional. Para cada unidade de variacdo na escala de racionalidade
comunicativa corresponde uma variagdo de 0,863 na escala de dire¢do operacional.

Portanto, também para esse construto a medida de percepg¢do de racionalidade
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comunicativa atua como preditora da percepcdo dos atributos da dire¢do operacional no

que se refere ao compartilhamento de decisdes € a coordenagao geral do trabalho.

Figura 9 — relacionamento entre racionalidade comunicativa e dire¢ido operacional

' RACIONALIDADE
COMUNICATIVA

R2Ajust.=0,743

DIRECAO
B3=0,863

. OPERACIONAL

 Mdia=677
. Desvio padriio =1,78

Esse resultado é bastante significativo, pois, considerando o dinamismo

do ambiente organizacional, aspectos restritos a uma racionalidade funcional-burocratica

tém seu espaco cada vez mais questionado. No lugar da figura de um gerente que,

mecanicamente, processa informagdes e toma as “melhores” decisdes fica reforgada a

necessidade de se ampliar perspectivas, integrar percepgdes € melhor qualificar os quadros

de referéncia que balizam o processo decisdrio organizacional. Nesse sentido, Amatucci

(2002) explica que a complexidade do ambiente no qual as organizagdes estdo inseridas

pede uma razdo multidimensional, que dé conta da abordagem racional dos aspectos

esquecidos pela burocracia, como condigdo de sobrevivéncia da organizagdo. A autora

ressalta a diferenca existente entre o que estd na teoria e a realidade pratica das

organizagdes.

Entre a conceituagdo filoséfica e a praxis
administrativa, ha um abismo a espera de ponte - mas
estdo dadas as condigGes de demanda para a sua
construgdo.(...) Um conceito mais amplo de
racionalidade pode e deve comecar a ser trabalhado
hoje, junto ao publico que ndo poderd viver
profissionalmente sem ele, dentro em breve (Amatucci,
2002:4).
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No caso especifico do Banco Central, essa questio é fundamental. A
realidade de uma economia globalizada, cujo funcionamento se d4 com base em recursos
de tecnologia de informagdo que tornam as comunicagdes entre os agentes econdmicos
praticamente instantdneas, torna o ambiente operacional da organizag@o instavel e
turbulento. Dessa forma, um modelo de gerenciamento limitado a aspectos burocraticos ¢
de racionalidade linear dificilmente conseguira dar conta dessa dindmica ambiental.

Portanto, o desenvolvimento de uma racionalidade comunicativa, na
gestao das equipes de trabalho, ganha importancia ainda maior. Além de contribuir para a
democratizacdo nas relagdes profissionais nas equipes de trabalho da instituicdo, a
racionalidade comunicativa é elemento-chave da dindmica de gestdo. Isso porque, na
medida em que a interagdo entre os membros de uma equipe estiver referenciada na
racionalidade comunicativa, melhor sera a qualidade do processo decisorio € maior sera a
forga coordenadora presente na equipe. A existéncia na equipe de um espago para o
embate argumentativo de idéias, opinides, conceitos, visdes, favorece a participagdo, a
democratizagdo das relagdes e enriquece a percepgdo coletiva quanto aos fendmenos

tratados pelo grupo. Dessa forma, por abarcar maior quantidade de aspectos de uma

mesma realidade organizacional, o processo decisorio fica enriquecido.

3.6.5 Controle Operacional e Racionalidade Comunicativa no Banco Central

O construto Controle Operacional foi o que apresentou o menor valor
de média entre as fungdes administrativas (5,51) e o maior desvio padrio (2,22). A
menor média foi registrada para o item “Existe uma sistematica para defini¢do das agGes
corretivas dos trabalhos na minha equipe” (5,09) e a maior média para “Os resultados
obtidos pela equipe sdo avaliados regularmente” (5,82). O percentual de 51,5% da

variagdo desse construto foi explicada pela variagdo relativa a racionalidade

comunicativa. Para o aumento de uma unidade na escala de racionalidade comunicativa
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ha um aumento de 0,719 na escala de controle operacional. Embora em menor grau que
as demais fun¢Ges administrativas, também para o controle operacional a percepgdo de
racionalidade comunicativa atua como preditora no que se refere aos atributos
relacionados a avaliagdo dos resultados obtidos pela equipe € ao processo de definig¢@o de

acgoes corretivas.

Figura 10: Relacionamento entre racionalidade comunicativa e controle
operacional

R2Ajust.=0,515
3=10,719

. Média=551
io Jadra’j‘o ’~'—'2,22

Em termos gerais, a natureza do controle em nivel operacional
relaciona-se a uma idéia de regulacdo de fatores, de maneira que os processos de trabalho
sejam executados de forma a contribuir para a consecugdo do que foi planejado. As
dimensdes pesquisadas do construto compreendem a avaliacdo de resultados (freqiiéncia
e sistematizac¢do) e a defini¢cdo de agdes corretivas (existéncia e sistematizagdo).

A nog¢do comum de controle estd vinculada a uma natureza negativa de
fiscalizagdo e cerceamento. Entretanto, a associagdo do conceito de controle a
racionalidade comunicativa no modelo de pesquisa traz implicita a idéia de que o
controle pode envolver uma natureza mais ampla, aberta e positiva. O acompanhamento
da execugdo dos processos de trabalho, para levantamento de informagdes e avaliagdo de
resultados, requer um contato direto entre gerentes e subordinados por meio de didlogos

para troca de informagdes, idéias, opinides e percepgdes. Portanto, o exercicio da fungdo
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administrativa de controle pode se constituir em uma importante oportunidade para

colocar em pratica os pressupostos da racionalidade comunicativa.

3.6.6 A Racionalidade Comunicativa e o Processo Administrativo no Banco
Central

Das quatro fun¢des administrativas pesquisadas, a que apresentou
indicadores de maior associagcdo com a percepgdo de racionalidade comunicativa foi a
fun¢do diregdo. Isso significa que, quanto maior a percepcdo das pessoas da existéncia de
um processo dialogico de construcdo da razdo, mais positiva € a avaliagdo da direg¢do
operacional, nos seus aspectos relativos ao processo decisério € a coordenagdo geral do
trabalho.

A fungdo administrativa de controle foi a que obteve menor medida de
associagdo com a racionalidade comunicativa. Embora o modelo especifique uma relagdo
direta entre esses construtos, a “for¢a” desse relacionamento é menor quando comparada
com as outras fun¢des administrativas.

No caso do Banco Central, os resultados obtidos por Magalhdes (2001)
apontam para uma convergéncia na percepcdo dos grupos gerencial e operacional quanto
a uma avaliag¢@o mais conservadora do grau de padronizag¢@o e normatizagdo com tragos
mais tradicionalistas. Segundo a autora, os depoimentos coletados junto a alta
administracdo evidenciam a necessidade da organizagdo, por sua complexidade, manter
uma formalizagdo e padronizagdo baseadas em regulamentagdes, como forma de
homogeneizar decisées.

A leitura que pode ser extraida dos resultados obtidos ¢ a de que,
quando a racionalidade comunicativa se verifica, impactando mais fortemente a fun¢éo

administrativa de dire¢do (maior ), o compartilhamento de decises e a coordenagio do
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trabalho ocorrendo em bases mais dialdgica implicam uma menor percep¢do de controle
formal via monitoramento e avaliagdo de resultados e defini¢do de agbes corretivas.
Apesar de o instrumento ndo contemplar itens que permitam um julgamento mais
conclusivo, pode-se lancar uma hipétese de que, na presenga de maior racionalidade
comunicativa, a natureza ¢ as modalidades de controle na equipe passariam a assumir
nova configuragdo, em favor de maior flexibilidade e informalidade.

As fungdes administrativas de planejamento e organizagdo
apresentaram coeficientes de determinagdo e de inclinagdo com valores intermediarios
em relacdo as fungdes de diregdo e controle. A média de 6,94 obtida para o planejamento
operacional revela uma tendéncia de maior concordancia entre os respondentes na
percepcdo da existéncia de objetivos € procedimentos de trabalho definidos. Avalia-se
que no caso do Banco Central, a natureza técnica de seus processos de trabalho, torne um
imperativo esta necessidade de explicitagdo desses referenciais, tal como identificado por
Magalhides (2001:166):

Assim, o Banco Central, por conta de sua cultura e da
natureza do seu negbcio - oOrgdo, essencialmente,
normativo e fiscalizador -, traz no seu cerne toda a
preocupagdo das organizagdes burocraticas relativas a
impessoalidade, cumprimento de regras, diretrizes e
aspectos considerados basicos para assegurar seu
funcionamento eficiente e imparcial.

Em relagdo & organizagdo operacional, a média do construto (6,91)
também acompanhou a tendéncia das demais fun¢des administrativas de uma percepcio
mais positiva no que se refere aos aspectos de distribui¢do do trabalho e de recursos
materiais entre os membros da equipe. Entretanto, a organizacio operacional foi a fung¢éo
administrativa que apresentou menor desvio padrdo (1,68) e, além disso, dois itens da

escala foram os que apresentaram as maiores médias de todo o instrumento (7,80 para o

item "Os recursos materiais estdo distribuidos equilibradamente entre os membros da
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equipe", e 7,73 para o item "Os recursos materiais estdo distribuidos de forma a facilitar
a realizag@o das atividades da equipe").

Considerando que o Banco Central estd inserido num ambiente de
administra¢do publica marcada por uma conteng¢do orgamentaria cada vez maior, a leitura
possivel para esses resultados ¢ a de que a verificagdo de uma maior racionalidade
comunicativa nas equipes de trabalho contribui de forma significativa para o equilibrio e
para a efetividade na distribui¢do de recursos materiais. Na medida em que gerentes €
subordinados estabelecerem um padrio de didlogo e entendimento, a alocagdo de

recursos, mesmo que restritos, torna-se mais significativa para os resultados do trabalho.
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CONCLUSAO

A presente dissertagdo divide-se em dois grandes conjuntos de
informacdes: o referencial tedrico e o referencial pratico. Em relagdo ao referencial
tedrico pode-se concluir que a racionalidade comunicativa € um construto que, ndo
elimina a racionalidade instrumental, mas a transcende. Apresenta aspectos que
devolvem aos sujeitos o seu papel de agentes sociais nas organizagdes, evitando a
reificagdo das pessoas. Por se estruturar em uma dindmica dialdgica, baseada na
interagdo comunicativa, na intersubjetividade, na argumenta¢do e no entendimento, a
racionalidade comunicativa oferece as organizacGes a possibilidade de uma nova
abordagem de gestdo.

A abordagem processualista proposta por Henry Fayol (1916) ainda
estd presente em boa parte das organizagdes brasileiras e mundiais. Ha autores que, ainda
hoje, defendem-na como forma de tornar o trabalho mais racional e produtivo.
Entretanto, as mudancgas sociais, politicas € econdmicas sugerem que as organizagdes
necessitam de sistemas de gestdo capazes de funcionar em um ambiente complexo e
turbulento. A racionalidade comunicativa parece ser uma resposta possivel para essa
demanda na medida em que se configura como uma proposta que amplia a possibilidade
de flexibilizagdo organizacional, deixando as organizagdes mais capazes de se
adaptarem as mudangas impostas pelo ambiente.

Constata-se que o atual contexto sdcio-poliico-culttural tem favorecido
cada vez mais a participagdo nas organizagdes. O Brasil (e boa parte dos paises do mundo)
vive um momento de democratizagio das relagdes sociais e de questionamento do papel do
Estado. Os resultados do recente processo eleitoral vém evidenciar este anseio por uma

maior abertura e democratizagdo nas relagdes sociais. Mesmo o Banco Central tendo sido
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criado e se desenvolvido no periodo da ditadura militar, a organizagdo também ¢é
influenciada por todo esse contexto atual. As organizagdes, como sistemas ligados a uma
estrutura mais macro, ndo podem se isentar desse debate. Os trabalhadores, como membros
da sociedade, esperam poder aplicar nas organizagdes os mesmos principios de cidadania
que vém desenvolvendo na sociedade: direito de falar e ser ouvido, predominio do melhor
argumento, renincia a posi¢des pessoais em fungdo do grupo respeito a sua subjetividade.
As organizagdes, por sua vez, estdo com um desafio pela frente: ou flexibilizam o modelo
de gestdo, as relagbes de trabalho € o proprio processo produtivo, ou passardo por sérias
dificuldades no mercado globalizado.

Em decorréncia, pode-se dizer que a Teoria da A¢do Comunicativa
pode prestar importante contribui¢@o para as Teorias Administrativas e para a prdxis das
organizacgdes. As relagdes sociais baseadas na intera¢do, no entendimento e no didlogo
tém muito a contribuir para as fungdes de planejamento, organizagdo, direcdo e controle,
como foi demonstrado pelo modelo de pesquisa validado neste trabalho.

Se fica clara a contribui¢do da Teoria da A¢do Comunicativa proposta
por Habermas para o mundo das organizagdes, essa contribuicdo ¢ ainda mais
significativa para as institui¢des publicas, uma vez que as mesmas carecem de um
modelo de gestdo e estdo enfrentando uma crise de governabilidade e credibilidade do
Estado. A crescente conscientizagdio popular tem ampliado o espago para criticas ao seu
carater autoritario e centralizador, o que demonstra a demanda por uma abordagem
centrada no didlogo e no entendimento, como € o caso da racionalidade comunicativa.

No caso do Banco Central do Brasil, mesmo com o predominio de uma
cultura tecno-burocratica, as medidas relativas a racionalidade comunicativa mostraram
uma tendéncia positiva na percepcdo dos pesquisados no sentido de uma concordincia,

mesmo que num nivel moderado, quanto a verificacdo na organizagio de elementos desse
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construto. Esse fato possibilita avaliar a organizagdo estudada, a exemplo do que esta
sendo demandado do setor piblico, como um sistema em transi¢io. A renovagdo gradual
do quadro funcional e as pressdes da sociedade no sentido de maior transparéncia da
institui¢do estdo contribuindo para um questionamento cada vez maior do modelo de
gestdo do Banco Central, ainda marcado por aspectos tradicionalistas (centralizagdo do
processo decisorio, racionalismo técnico, verticalizacdo hierdrquica, rigidez
organizacional, padroniza¢do de procedimentos, etc.).

E importante registrar que a presente pesquisa teve como foco o nivel
operacional da organizagdo estudada. Outra limitagdo do estudo foi o fato de o mesmo se
constituir em corte transversal e ndo em um estudo longitudinal, o que dificulta a anélise
de fatores antecedentes e sucedentes. Portanto, ndo foi avaliada a qualidade dos
resultados dos trabalhos em fun¢do de um maior ou menor nivel de racionalidade
comunicativa nas equipes.

Do ponto de vista metodologico, a tematica proposta para o presente
estudo — os conceitos de racionalidade comunicativa e as fungdes do processo
administrativo — exigiu especial aten¢do. Como na revisdo de literatura ndo foi detectado
nenhum estudo que disponibilizasse instrumentos validados para a pesquisa dessa
tematica, boa parte do investimento nessa pesquisa foi direcionado a construgdo e
validagdo de escalas fidedignas que possibilitassem o levantamento das evidéncias
empiricas nas equipes objeto de estudo.

Portanto, uma contribuicdo que se pretendeu dar por meio dessa
pesquisa foi a construgdo e a validagdo das escalas para mensura¢do da racionalidade
comunicativa e das fungdes administrativas de planejamento, organizagdo direg¢do e
controle operacionais, na tentativa de se suprir a lacuna de conhecimento cientifico

detectada.
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Outra contribui¢do relevante foi a validagdo do modelo de
relacionamento entre a racionalidade comunicativa ¢ as fun¢les administrativas. Os
resultados obtidos permitem concluir que a racionalidade comunicativa percebida pelos
membros das equipes funcionais em nivel operacional no Banco Central do Brasil € uma
importante preditora dos atributos das fun¢Ges administrativas de planejamento,
organizagdo, diregdo e controle.

Dessa forma, um conjunto de novas questfes abre-se para balizar
futuros estudos abordando esta tematica. Em termos metodologicos, avalia-se como
importante a realiza¢do de estudos em outras organizagdes que possibilitem a realizagdo
de analise fatorial confirmatdria, permitindo a ampliacdo da utilizagdo dessas escalas.

Um campo de investigagdo para trabalhos futuros refere-se a ampliacao
do escopo de estudo. A proposta ¢ de ampliagdo tanto horizontal, por meio da realizagédo
de estudos comparativos entre diferentes equipes, como verticalmente, por meio de uma
abordagem multinivel que possibilite estabelecer comparacdes e analises dos resultados
entre os diferentes niveis hierarquicos organizacionais. Nesse ultimo caso, faz-se
necessaria a construcdo e a validagdo de escalas para as fun¢des administrativas nos
niveis tatico e estratégico da organizagdo.

Essa discussdo da racionalidade comunicativa nos outros niveis
organizacionais (estratégico e tatico) ¢ extremamente importante. Afinal, o
desenvolvimento pleno da racionalidade comunicativa em uma organizacdo também
depende de como ocorrem as interagdes sociais naqueles niveis. A delimitag¢do do estudo
realizado nesta dissertagdo ao nivel operacional ocorreu por uma questdo do recorte de
pesquisa adotado.

No caso do Banco Central do Brasil, algumas questdes levantadas na

revisdo de literatura possibilitam langar uma hipdtese para futuras investigagdes de que o
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grau de racionalidade comunicativa para os niveis estratégico e tatico vai se diferenciar
da tendéncia identificada nesse estudo para o nivel operacional. Avalia-se que tragos de
conservadorismo apontados como marcantes do ambiente interno do Banco Central (tais
como a centraliza¢do, a pouca participa¢do nos processos decisérios, as dificuldades de
integragdo entre componentes, 0 maior peso atribuido aos aspectos técnico-burocraticos)
estariam afetando negativamente um maior desenvolvimento da racionalidade
comunicativa nos niveis estratégico e tatico da instituigdo.

O presente estudo ndo teve, em nenhum momento, a pretensdo de
esgotar os temas trabalhados. Portanto, ao conclui-lo, muito mais do que a certeza de ter
atingido um ponto final, fica a sinalizagdo de novos caminhos de pesquisa a serem
trilhados, para os quais servirdo como indica¢do de ponto de partida os resultados e

contribui¢des aqui apresentados.
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ANEXOS




ANEXO 1

Organograma do Banco Central do Brasil
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ANEXO 2

Questionario utilizado para a coleta de dados




Prezado(a) colega,

Meu nome ¢ Wanderley Silva e estou cursando o Mestrado em Administragdo pela Fundagdo
Getilio Vargas, com o incentivo do Programa de Pds-graduagdo do Banco Central. O tema de
minha dissertagdo relaciona-se ao gerenciamento do trabalho nas equipes. O objetivo € levantar
elementos que permitam a discussdo e o aprimoramento das praticas de gestdo no Banco. Para
tanto estou realizando uma pesquisa com uma amostra dos servidores do Banco, da qual vocé
faz parte. Gostaria, portanto, de contar com sua participagdo, preenchendo o questionario abaixo.

Suas informagdes serdo confidenciais. Toda a analise dos resultados sera feita para o conjunto
das respostas. A qualidade dos resultados depende de suas respostas. Por favor, ndo deixe
questdes em branco.

DADOS FUNCIONAIS

CARGO
( ) Técnico
( ) Analista

TEMPO DE SERVICO NO BC (ANOS):

Leia atentamente as afirmativas que se seguem e avalie o quanto cada uma delas descreve o que
vocé pensa acerca da sua equipe do setor onde vocé trabalha . Escolha o ponto da escala abaixo
que melhor descreve sua opinido sobre o assunto €, com a mensagem aberta, digite o0 nimero
correspondente nos paréntesis colocados a esquerda de cada frase. Apds o preenchimento, basta
clicar em "RESPONDER" e depois em "ENVIAR". Desde j4, agradego sua colaboragio.

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Discordo Concordo
totalmente da totalmente
afirmativa com a afirmativa

Na minha equipe, os objetivos de cada trabalho estdo definidos.

Os objetivos de trabalho sdo compreendidos por todos os membros da equipe.
Sempre que necessario, sdo realizadas alteragdes nos objetivos de trabalho.
Na minha equipe, os procedimentos de trabalho estdo definidos.

Os procedimentos de trabalho sdo compreendidos por todos os membros da equipe.

N N e N e N’
NS S o A

Os procedimentos de trabalho sdo modificados sempre que necessario.

o e N N e S S NI N

. Ha definicio clara dos trabalhos sob responsabilidade de cada um dos membros da
equipe.

() 8. Hapreocupagdo com a adequagio do tipo de trabalho ao perfil individual do
servidor.

( )9. A quantidade de trabalho esta distribuida equilibradamente entre os membros da



equipe.

() 10. A forma como o trabalho esta distribuido tem contribuido para o bom desempenho da
equipe.

() 11. Os recursos materiais estdo distribuidos equilibradamente entre os membros da
equipe.

() 12. Os recursos materiais estdo distribuidos de forma a facilitar a realizagdo das
atividades da equipe.

) 13. Na minha equipe existe compartilhamento das decisdes.

) 14. Na minha equipe as decisdes que sdo compartilhadas referem-se as questoes de maior
relevancia para os trabalhos.

) 15. Percebo que na minha equipe ha uma coordenagdo geral do trabalho.
) 16. A coordenagio do trabalho na minha equipe contribui para a adequada realizag@o das
atividades.

_~

) 17. Recebo feedback do(a) coordenador(a) de minha equipe em relagdo ao meu trabalho.
) 18. Recebo feedback dos meus colegas de equipe em relagdo ao meu trabalho.
) 19. Os resultados obtidos pela equipe s@o avaliados regularmente.

) 20. Existe uma sistematica para avaliagdo dos resultados obtidos pela equipe.

A~ N AN S~

) 21. Quando os resultados obtidos pela equipe néo sdo satisfatorios, sdo estabelecidas
agOes corretivas.

() 22. Existe uma sistematica para defini¢do das agdes corretivas dos trabalhos na minha
equipe.
) 23. Existe um fluxo de comunicag&o intenso na minha equipe.

) 24. O fluxo de comunicag¢@o na minha equipe se d4 em dupla diregdo: do(a)
coordenador(a) para a equipe da equipe para o(a) coordenador(a).

() 25.Naminha equipe, ha o reconhecimento do direito de todos os membros participarem
das discussdes relativas ao trabalho.

() 26. Todos os membros da minha equipe recebem as informagGes necessarias para
participarem das discussdes relativas ao trabalho.
(' )27. Naminha equipe existe abertura para o debate.

) 28. Na minha equipe todos os membros tém competéncia para argumentar sobre suas
idéias e posigoes.
(' )29. Naconclusdo dos debates que ocorrem na minha equipe, o que prevalece é o
consenso.

() 30. Nas decisdes tomadas na minha equipe, o que prevalece é o melhor argumento.

Agora basta clicar em "RESPONDER" e depois em "ENVIAR".

MUITO OBRIGADO PELA SUA COLABORACAO!



