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INTRODUCAO

Cada vez mais consolida-se o conceito que a Adminis
tragao & a capacidade de se obterem os resultados desejados,
através de utilizacao eficaz dos recursos disponiveis na Orga
nizagao, e que, o sucesso de qualquer atividade organizada com
pretenstes modernizantes, depende, em grande parte, da habili

dade gerencial de seus lideres.

A Modernizacao Administrativa vem atualmente assu-
mindo perante os estudiosos da area : os empresarios e os ad
ministradores publicos ou privados, uma posicdo de "desafio",

forcando o Sistema Organizacional a uma evolugao constante.

Grandes organizacOes com certo grau de complexidade,
como & o caso da Policia Militar de Goiads, muitas vezes, tém
dispendido rigorosa parcela de seus recursos orgamentarios no
crescimento fisico da Organizacdo, promovendo, entre outros
aspectos, o aumento do efetivo, a ampliacao de instalacoOes,a
compra de materiais e equipamentos, etc. Entretanto poucas,
principalmente no servigo piblico, tém procurado investir no
desenvolvimento organizacional baseado em uma metodologia sis
témica e racional de trabalho e, em especial, na cultura orga
nizacional de seus recursos humanos, sendo estes recursos se

nao esquecidos, relegados a plano inferior.
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Hoje, com o clima de crise econoOmica que permeia as
Organizagoes, € importante estar claro para os administrado-
res que a metodizacao cientifica do processo decisdrio e a
utilizacao eficaz do pessoal podem superar as deficiéncias ou
disfuncoOes existentes no Sistema. Ao contrario, a nao-sistema
tizagao e a utilizacdo deficiente do emprego funcional, inva
riavelmente, irao negar eficacia a toda a Organizagao mesmo

gque os outros recursos funcionem satisfatoriamente.

Assim, o que se pretende com este trabalho & diagnos
ticar as situa¢bes preocupantes relativas as doencas estrutu

rais da Organizacao, bem como dos recursos humanos.

Pretende-se, ainda, fornecer subsidios aos oficiais
da Corporacao para uma reflexdo critica, no sentido de ampli
ar horizontes no que diz respeito a eficacia das Teorias Admi
nistrativas e no trato com o elemento humano, de forma a me

lhor adapta-lo a funcdo e a consequente satisfagdo para o bom

desempenho da missao, resultando em verdadeiro reconhecimento

social.

Desta forma, procura-se, a partir do Capitulo I, ana
lisar a Instituigao, a iniciar por um breve momento histdrico,
mencionando o seu aspecto legal e os objetivos da PMGO, consi
derando as atuais disfun?6es existentes na Organizacao de mo
do que se destaquem os oéjetivos e metas do Comando da Corpo

ragao.

No mesmo capitulo, & feita a descric3o de sua atual
estrutura e a apresentacao de um diagndstico geral de seus

recursos humanos e dos mecanismos administrativos para a sua
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modernizacao, visando elevar o nivel de servicos prestados a

sociedade.

Faz-se, ainda, uma abordagem critica dos pressupos-
tos das Teorias Administrativas no ambito da Corporacao, pro
curando posiciona-las a partir de diversas observacgdes levan
tadas em relacao a PMGO, identificando fatores de resisténcia
a mudanc¢a organizacional e os diversos comportamentos arraiga
dos a sua cultura. Sao descritas, também, as teorias basicas

da motivacao no trabalho, destacando as teorias de Maslow.

O Capitulo II mostra a complexidade das Organizagoes,

vistas como um Sistema Aberto, analisando o Sistema PMGO e os

e

iéncia e eficacial das pessoas e das Organiza

e e

. e
conceitos de/eflc

coes.

Neste Capitulo, ainda & feita a exposicdo da viabili
dade de uma Administracao por Objetivos na Corporacdo, eviden
ciando os critérios de Lodi. Enfoca-se a possibilidade, de se
ter em qualquer Organizag¢ao um Setor de Marketing, a fim de
desenvolver um trabalho de publicidade do seu produto, atra-
vés do planejamento técnico e desenvolvimento pessoal, junto

a comunidade.

No Capitulo III, é& apresentada, a questdo da relacio
do trabalho pautado na hierarquia e sua inviabilidade com e}
tempo, verificando-se a mudanga da Organizacido, destacando a
crise e as reacOes comportamentais, bem como a resisténcia as

mudan¢as na Corporaciao.

O Capitulo IV descreve a importancia do Desenvolvi-
mento Organizacional (D.0O) para os integrantes do "Staff" e
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a base da Corporagao. Este capitulo aborda, também, o valor

da Cultura Organizacional, o Desenvolvimento Interpessoal e

Gerencial, visando a Modernizacao Administrativa.

Ao expor as doencgas gerenciais e as disfungdes que
conduzem a Organizacao a deterioracdo, sua profilaxia e comba
te, sao enfocadas, as metas e as pré-condigdes para que a

Corporacao estabeleca um programa de D.O.

Procura-se, no Capitulo V, versar sobre os obstacu-
los que interferem na Modernizacao Administrativa e a forma de
elimina~-los. Os fatores dificultadores que parecem conviver
com a Organizacao serdo apresentados detalhadamente no resul
tado desta pesquisa interna, feita através de questionarios e
entrevistas, em que serao enfocados os principais fatores preo
cupantes, as aspiracoes, os desajustes e conflitos, e cuja

fundamentagdao se formula nesta proposta.

"
Ainda neste Capitulo, sequenciando uma analise da no

va estrutura organizacional, explica-se o funcionamento de cer
tos oOrgaos considerados vitais na manutencao do processo deci
sorio da Organizacdo, quais seja : assessorias de 0.S. & M e

de Informatica, e setor de Marketing.

No tocante ao Capitulo VI, sdo tecidas algumas consi
deracdes gerais com a apresentacdo de algumas propostas que
poderao servir como subsidio ao Comando da Corporacido na for
mulacao de suas politicas de comando, pois tem-se a conviccio
de que o Desenvolvimento Organizacional, aliado aos mecanis-—
mos ou Orgaos que sistematizam o processo decisdrio da Corpo
racao, serdo sem sombras de divida, o sustentdculo da estrutu

ra organizacional, rumo a Modernizacido Administrativa.



I - ANALISE INSTITUCIONAL ORGANIZACIONAL

A Policia Militar do Estado de Goias recebeu em seu
processo evolutivo varias denominacodes, sﬁrgindo com a Resolu
cao n2 13 de 28 de julho de 1858, que criou a FORCA POLICIAL,
uma companhia constituida de Comando (01 tenente e 02 alferes)
e Auxiliares ( 02 sargentos, 0l furriel e 41 pracas), destina
da a auxiliar as autoridades policiais na manutencio da ordem
e seguran¢a publica na capital e, fora dela. A forca policial
era subordinada diretamente ao Governo Federal. Porém, para
efeitos de cumprimento de ordens, devia obediéncia ao Presiden
te da Provincia, existindo,ja& naquela época, choque pela du-

pla centralizacao de poderes.

Numa segunda fase, através da lei n2 5 de 12 de ju
lho de 1892, foi criado o CORPO DE POLICIA, com 01 Ten Cel co

mandante, 01 Major Fiscal e 04 companhias de infataria.

Em 1926, contava o Corpo de Policia com 39 oficiais e

659 pracas, inclusive um piquete de capturas. No ano de 1930,
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passou a chamar-se FORGA PUBLICA, pelo Decreto n2 395 de 19 de

dezembro, vigorando por 05 anos.

Com o Decreto n2 139, de 12 de junho de 1935, ja in

corporada ao Exército Nacional, passou a receber um carater mi
litar, sendo denominada POLICIA MILITAR. Entretanto, tal deno
minacdo veio a ser substituida pela primitiva, ou seja, FORCA
POBLICA, através do Decreto-lei n? 3.035, de 29 de margo de

1940.

A 18 de novembro de 1946, com a promulgacao da Consti
tuicdo Federal daquele ano, voltou a chamar-se POLICIA MILITAR,
sendo tal denominacdo ratificada pelas Constituic¢Oes Estaduais

de 1947 e 1967, perdurando até os dias atuais.

Em 14 de novembro de 1967, a lei n? 6.814 fixa o efe
tivo da Policia Militar em 4.577 homens e em 16 de Julho de
1990, a lei no 11.295 fixa o atual efetivo previsto de 20.027

homens.
1.2 - Aspecto Legal e Objetivos da PMGO -

Os Aspectos Legais referentes a Policia Militar e seus
integrantes estao regulados, particularmente, nos Artigos 42 e
144 da Constituigao Federal e nos Artigos 100 e 124 da Consti

tuicao Estadual de Goias, como abaixo transcreveremos :
Constituicao Federal :

"Art, 42 - Saoc servidores militares federais os integrantes das
Forgas Armadas e servidores militares dos Estados, Territorios e
Distrito Federal os integrantes de suas policias militares e de
seus corpos de bombeiros militares.

Art. 144 - A seguranca publica, dever do Estado, direito e res-
ponsabilidade de todos, & exercida para a preservacao da ordem pu-
blica e da incolumidade das pessoas e do patrimonio, através dos se
guintes orgaos : .

I - policia federal;
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II - policia rodoviaria federal;

III- policia ferroviaria federal;

IV - policias civis;

V = policias militares e corpos de bombeiros militares.

§ 50 = Ks policias militares cabem a policia ostensiva e a pre
servacao da ordem publica; aos corpos de bombeiros militares, alem
das atribuicoes definidas em lei, incumbe a execugao de atividades
de defesa civil,"1 °

Constituicao Estadual :

MArt. 100 - Os integrantes da Policia Militar e do Corpo de Bom
beiros Militar sao servidores militares estaduais, regidos por esta
tutos proprios. B

Art. 124 = A Policia Militar é instituicao permanente,organizada
com base na disciplina e na hierarquia, competindo-lhe,entre outras,
as seguintes atividades :

I - o policiamento ostensivo de segurangaj;

II =~ a preservagéo da ordem plblica;

III - a policia judiciaria militar, nos termos da lei federal;

IV - a orientacao e instrucdo da Guarda Municipal, quando soli
citadas pelo Poder Executivo municipalj

V = a garantia do exercicio do poder de policia dos poderes e

brgaos publicos estaduais, especialmente os das _areas fazendaria,
sanitaria, de uso e ocupagao do solo e do patrimonio cultural."2

As Policias Militares, pelo peso de sua estrutura or
ganizacional, sao consideradas Organizagoes extremamente ~ com-

plexas. De suas caracteristicas mais evidentes podemos desta-
car.

a) Possuem varias especialidades e atuam em vArias re
gioes;

b) Possuem um patrimdnio e efetivo elevados;

c) Possuem a estrutura hierarquizada;

d) Mobilizam grande quantidade de recursos;: e

e) Possuem objetivos e metas diversificadas em funcao
de sua realidade.

Dentro destes padroes caracteristicos, encontra-se a
Policia Militar de Goids, composta por um efetivo real em tor
no de 11.000 homens, distribuidos em sua maioria na atividade-

-fim, ou seja, na Policia Ostensiva e de Preservacao da Ordem

1 - Constituigao da Republica Federativa do Brasil - Brasfli
Ltuica e d a, 1988 p.
2 - Constituicao do Estado de Goias - Goiania, 1989 p. 56 - 75. p- 41,99,100
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Piblica e, na atividade-meio, ou seja, na Admistracao Interna
em geral, em todo o Estado. Assim, num esforgco concentrado, a
través do trabalho de Estado-Maior, convergente para posturas
criativas, vem procurando dentro dos planos propostos,projetar
racionalmente as proporc¢des devidas a cada atividade, de acor
do com as diretrizes emanadas da IGPM, onde o efetivo emprega
do na atividade-meio, nao podera exceder a 20% do efetivo to-

tal.

Tal preocupacdo & uma constante, uma vez que descon
siderada, implicard num possivel estagio de deterioracao da Cor
poracdo, mormente pelo empecilho ao processo decisdrio e a con
seqaente ineficacia operacional, refletindo um total negativis

mo aos anseios da sociedade, concorrendo para o desequilibrio

da Ordem Piblica.

Além das possiveis disfuncgOes relacionadas ao emprego
ou distribuicdo do efetivo, existe outro que afeta incisiva

mente o Sistema da Organizacdo, como as descentralizagdes que

deviam significar racionalidade administrativa e, no entanto,
t8m um significado distorcido, representando elevacao de cus
tos e ineficiacia estrutural e, também as que se relacionam
com o crescimento desproporcional da Corporacdo, em razao da
distribuicdo do efetivo existente por circulos, estar em desa-
cordo com os percentuais reais, pois com o novo QO, aprovado em
funcdo da Lei de Fixacao de Efetivo n2 11.295, de 16 de julho
de 1990, que passa para 20.027 homens, o efetivo de Oficiais
esta praticamente preenchido, ao passo que o de cabos e solda

dos PM, nao chega a 50%, conforme gquadro no 1

O sistema PMGO em sua estrutura, informalmente vem in
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serindo novos mecanismos na busca da modernidade,inspirando-se
por vezes em sistemas ja implantados em outras Corporagodes, cO
mo a recente criacao de uma Corfegedoria com vistas a solucio
nar problemas afetos ao seu publico interno, propiciando asse
gurar uma maior disciplina e facilidade nas apuracgoes de infra
¢Oes penais, além da fiscalizagdo dos integrantes da PM, a fim

de garantir a eficiéncia de suas atribuicoes.

Verifica-se que esta inovagao vem corroborar para um
modelo de administracao, em que os resultados comegam a ser
evidenciados, ja pressupondo a Organizacao como um sistema a

berto.

Atualmente a PMGO dispoe de uma estrutura equiparada
a empresas de grande porte e esta comporta por diretorias que
assumem papel de destaque, e estabelecem politicas no planeja
mento das acoes. No que tange a disciplina de planejamento, sa
lienta-se existir um questionamento freq&ente acerca das atri
bui¢des de certas secgOes de Estado-Maior, como a PM-1, & fren
te das Diretorias de Pessoal e PM-4, e de Apoio Logistico. Ha

que se pensar neste caso, em uma redefinicao com vistas ao

processo decisorio.

Completam-se, ainda, em sua estrutura de maneira infor
mal, Orgaos gestores, quais sejam : o FREPOM, fundo de reserva
da PM, administra parte dos recursos destinados a etapa de
alimentacao, como forma de manter os seus servicos essen-—

ciais; a Caixa Beneficente, funcionando com um agente finan-

ceiro contribuindo com empréstimos para cobrir despesas extras
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dos policiais militares e, o Fundo de Assisténcia Social, dire

cionado para a area de salde de seus associados.

Face ao atual quadro preocupante na Corporacao e, ape
sar das tentativas em se modernizar, o Comando da PMGO tem pro
curado analisar todo o processo de transformacao social e cul
tural por que passa e, refletido sobre o papel fundamental das
organizagdes e suas influéncias no comportamento sociopolitico
e economico do homem sob a otica de que, as organizacdes _se
constroem em funcao das pessoas que delas participam, estabele

cendo novos objetivos e metas que podem ser citadas a seguir:

- incremento de campanhas visando aumentar o efetivo,
principalmente na capital e algumas regides no interior,a exem

plo de Jatal e regiao do Entorno de Brasilia;

- revisao da Legislacdo ja em estudo, principalmente

o Codigo de Vencimentos e o Estatuto;

- conclusao de algumas obras fisicas para instalacio
de Unidades Operacionais, a exemplo da Cempanhia de Policia

Feminina, 99 BPM, em Itumbiara e outras;

- conclusao de pelo menos parte do hospital da PM,
ja em fase adiantada, objetivando ativa-lo no todo ou em parte

até o inicio do ano de 1993;

- acompanhamento de projetos junto ao Fundo Nacional
do Meio Ambiente, visando a busca de recursos para operaciona

lizar o Batalhao Florestal em Goias;

- acompanhar projetos junto ao Governo do Distrito Fe

deral, visando ao apoio do CGD as OPM do Entorno;
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~ f Na
- iniciar obras de ampliacao do CFAP, visando a cons

trucao de salas de aula para-ainidade escola;

- ampliacao dos servigos de Assisténcia Social,Juridica
e Religiosa, visando dar ao PMe a seus dependentes, mais apoio

em suas dificuldades pessoais;

- ampliagao do servigo Médico-Odontoldogico,através da

Policlinica, até a ativacao do Hospital da PM;

- melhoria urgente das condig¢Oes salariais dos compo

nentes da Corporacao; e
- criacao de mais um Batalhao em Anapolis.

Entendemos que toda essa complexidade que, as vezes
parece ultrapassar a compreensdao humana, necessite para que se
objetivem sistematica e racionalmente as mudancas pretendidas,
de mecanismos propiciando a compreensao dos fendmenos organiza

cionais, a fim de se obter o diagnbéstico preciso a sua solucio.
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1.3 - Estrutura Organizacional Atual e Prevista

A Policia Militar de Goiads esta estruturada linearmen
te em Orgaos de direcao (Comando Geral, compreendendo além do
Comandante Geral, o Estado-Maior, Diretorias, Ajudancia Geral,
Comissoes e Assessorias) de apoio (Comandos Intermediarios,Uni

dade de Ensino, Servigos) e execucao (Unidades Operacionais).

E um orgao autonomo, subordinado. ao Governador do Es
tado, sujeitosa um regulamento militar rigido, a lei penal e
processual penal e militar, o que distingue do servidor civil
e, tem missdo basica de manter a ordem pﬁblica;utilizando, com
exclusividade, o Policiamento Ostensivo, fardado, subdividindo

-s5e em 3

a) Social e Publica : destinada a assegurar os direi

tos individuais e a paz comunitaria.

b) Institucional : a garantir o cumprimento da lei e

o exercicio dos poderes constituidos.

Nos processos de mudanca sofridos ao longo dos tempos,
vem a PMGO procurando imprimir uma maior dinamica no nivel de
formagao de seus Oficiais e Pracgas, na definicdo de uma Estru
tura Organizacional compativel e no processo de producao ou de
prestacao de servicos. Contudo, assim como ocorre em mais da
metade das empresas publicas e privadas, nao tem sido sufici-
ente a atencao dispensada, normalmente inconsciente, ao clieg
te, razao de ser da empresa ou para com a sociedade, que & ob

jetivo final da Corporacao.

Com efeito, entendendo-se ser um orgao especialmente
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devotado a preservacio da ordem publica, através de acgodes e
operac¢oes de protegdo e socorro a comunidade, urge que se cri
em mecanismos capazes de atingir os objetivos previstos, atra
vés de uma eficaz modernizacao visando a sociedade, ou seja,
a garantia dos meios e condig¢bes com os quais o ordenamento so

cial muniu a Organizacao para o desempenho de seus fins.
1.4 - A PMGO no Contexto de Relacoes Humanas

Ao abordarmos as questoes de relagOes humanas nas Or
ganizacgoes, estamos nos referindo aos recursos humanos ouo ele
mento humano, capaz de atingir a eficacia no trabalho, através

de técnicas empresariais no sentido de motiva-lo.

A administracac de Recursos Humanos na Policia Mili-
tar & uma tarefa complexa, nao apenas pelas caracteristicas es
peciais de seu pessoal, mas também pela singularidade da sua
organizagao. Por isso, as caracteristicas de que se revestem as
suas atividades no ambito organizacional, fazem com que certas
regras sejam necessariamente ajustadas a algumas realidades pe

culiares da Instituicao.

Essas peculiaridades estao basicamente reguladas por
dispositivos legais, que vao desde a Constituicao Federal,Cons
tituicao Estadual, Leis Federais e Estaduais, Decretos, Regula
mentos, Regimentos Internos, Portarias, Instrucgoes, Ordens de

Servico, etc.

Normalmente, na empresa privada, as relagdes patrdes
e empregados sao reguladas pela Consolidacido das Leis do Traba

lho. Para os servidores Publicos Civis da Unido, das Autar-

quias e das FundagOes Publicas Federais, pela atual Gonstitui
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cao sao regidos pelo Regime Juridico Onico, enquanto que na Po
licia Militar, essas relagoOes sao dispostas em um conjunto bem
mais complexo de leis, sendo a lei maior, o Estatuto da Poli-

cia Militar.

As atividades do pessoal da Policia Militar de Goiés
sao de competéncia da primeira secao do Estado—Maior—Geral (PM
-1), responsavel pelo assessoramento ao Comandante Geral, no
estudo e planejamento da progressao do efetivo e legislacao e,
pela Diretoria de Pessoal que executa a politica de pessoal
estabelecida pelo Comandante Geral, através da PM-1l e em con
formidade com o Regimento Interno da Diretoria de Pessoal (DP)

de 09 de novembro de 1977.

Atualmente a Corporacao conta com um efetivo real aci
ma de 11.000 homens, o que representa uma massa de recursos hu
manos equivalente as grandes empresas nacionais e, apesar disso,
constata-se que a PMGO nao evoluiu administrativamente o sufi
ciente em termos de pessoal. Continua a lancar mao de métodos
empiricos, e antigas "fOrmulas militares" arraigadas na cultura

da Corporagao.

Na verdade, ja nao se pode ficar alheio ao processo
da evolucao tecnoldgica que ocorre no mundo atual, sob pena de
sermos atropelados pelo progresso da ciéncia. Como parte de
um sistema, precisamos interagir com o ambiente externo, na bus
ca de formulas eficientes, néo’baseadas apenas em conhecimen-
tos de técnicas e tecnologias, mas sim, compreender o mais sim
ples e mais importante aspecto de qualquer Organizacdo : o as

pecto humano.

Entretanto, hd de se convir que as mudancas em orga
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nizagdes policiais militares sio raras e se processam lenta-
mente. O tradicionalismo arcaico, e modelos importados preva
lecem como valores extremamente preservados e quase que invio

laveis.

Contudo, nao se pretende, aqui, pregar o esquecimento
as tradic¢bes historicas da Corporacao, estas,sim, tém que ser
preservadas e cultivadas. O que se pretende traduzir, & que to
da mudanga encontra resisténcia pela maioria das pessoas, que
véem-na como proposicdes assustadoras. Encaram-na como sinoni

mo de instabilidade.

Tais resisténcias decorrem, quase sempre, da falta de
informacoes e de uma comunicacdo clara e, quando ocorre alguma
mudan¢a na Corporagao, & feita mediante "pacote", de cima para
baixo, sem qualquer preocupacdao com o elemento humano que es

ta envolvido no processo.

1.5 - A Motivacao no Trabalho Como Produto de Fatores Indivi-

duais e Conjunturais

O Comportamento humano nas OrganizacOes estia orienta
do para um fim, um objetivo e se caracteriza pela natureza or
ganizada do homem, altamente motivado e orientado para esse
fim. O homem dedica-se a uma tarefa e suas atividades sio deno
minadas por ela. Ele & dirigido pela racionalidade e as idéias
criativas e importantes surgem espontaneamente, sem esforgo ou
tensdo. As emo¢des que o acompanham s3o agradaveis. HA um mini
mo de ansiedade e uma alta tolerancia ao esforco ou a fadiga.
Mas esta atividade pode ser interrompida por interferéncia de

objetivos secundarios, como os de segurancga, riqueza, condigao
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social e poder.

Desde que um funcionario entra numa Qrganizacao, pas
sa a vigorar uma espécie de contrato informal entre as duas
partes. Em pouco tempo o funcionario percebe o que a Organiza
cdo espera dele. Se a empresa nao valoriza muito o seu traba-
lho ele descobrira logo qual o limite minimo de rendimento que
podera apresentar sem criar problemas. Neste caso, o empregado
podera deixar de exercer sua criatividade na empresa e canali
zar a parte ndo aproveitada de suas energias para atividades a

lheias a Organizacao.

A preocupacao com a motivacao funcional teve inicio a
partir dos estudos de ELTON MAYO entre 1927 e 1932, com as ex
periéncias na fabrica Hawthorne, de Western Electric Company,
Chicago, Estados Unidos, o que nao invalida a suposigao de que
experiéncias anteriores tenham sido realizadas. A preocupacao

com a motivagao € antiga.

De suas experiéencias, chegou-se a uma conclusao : os
operarios tendem a reunir-se em grupos informais como fuga dos
efeitos da estrutura formal. Nos grupos informais,conseguem co
municar-se com maior facilidade, além de encontrar ambiente de

apoio para a maioria de seus problemas.

O ponto de partida de Mayo e sua equipe foi analisar
as condicoes adversas de trabalho, provocadas pela organizacao
cientifica, preconizada pelos tedricos da Escola Classica de
Administracao nos primdordios do século. Os postulados dessa Es
cola assentavam-se em concepgoOes errOneas. Para eles os opera

rios eram doceis, aceitavam pacificamente as normas discipli
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nares e podiam suportar todos os aborrecimentos e as exigen-

cias desde que fossem remunerados.

Essa concepgao gerou uma cultura de trabalho. Os ope
rarios eram conduzidos em um regime autocratico, e a fabrica
transformava-se apenas em um local em que se trabalhava e pro
duzia e nao se tinha nenhum direito. Essa situacdo gerou nos
operarios uma reagdao. Com os sentimentos bloqueados, passarama
valorizar as minimas oportunidades em que pudessem externar o
outro lado da personalidade - o lado humano. Dal sua motivagéo
para congregar-se em grupos informais, formados espontaneamen

te, sem disciplina rigida e em que se sentiam aceitos.

As conclusoes de Mayo sdo validas para a compreensao
e para a motivacao do trabalhador brasileiro. Nosso operario é
bastante sensivel e emotivo. Valoriza a convivéncia entre cole
gas, gostando de viver em um mundo particular extra-empresas ,
de sentir-se apoiado, chegando a renunciar a uma série de van
tagens para usufruir da convivéncia protetora dos pequenos gru

pos.

Outra linha de pesquisa foram os estudos da equipe de
Frederick Herzberg, que classificou os estimulos para o traba
lho em duas categorias : os fatores higiénicos e os de motiva

cao.

Os fatores higiénicos sao aqueles voltados para aten
der as necessidades basicas de natureza material e fisioldgica

da mao-de-obra. S3o os estimulos corriqueiros.

Os fatores motivacionais encontram-se no alto da esca

la de Maslow, quando o individuo superou suas necessidades ba
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sicas e estd & procura de outros incentivos como : participa-

cio, realizacado profissional e progresso pessoal.

£ oportuno que se comente ainda, da importancia de um
dos estudos significativos sobre a motivacao no trabalho leva
do a efeito por Chris Argyris, da Universidade de Harvard, que
pesquisou os efeitos da organizacgao na vida dos individuos e
concluiu que as restricdes impostas aos empregados pelas estru
turas empresariais, como o fim de garantir a ordem e a eficién
cia, geram resisténcias e desestimulos. Segundo este autor, ha
um conflito entre a personalidade do individuo e a Organizacao.
0 empregado, gquando ingressa na empresa, leva consigo potencia
lidade e disposicao para o trabalho, muita vontade de realizar
e de progredir. Infelizmente, essa disposicdo nem sempre &€ es
timulada, sendo comum O individuo ter seus passos tolhidos em
decorréncia das limitacdes e exigéncias da propria. estrutura

formal.

A Organizacido, que deveria funcionar como meio de o em
prego dar vazao as suas qualidades, transforma-se em uma fonte
de bloqueio para sua capacidade de realizacao. E comum a empre
sa contratar uma pessoa talentosa, mas aproveitar o minimo de
sua capacidade, porque a maior parte da potencialidade é blo

gueada pelo ambiente de trabalho.

Argyris identificou trés fatores que levam a Organiza
c3o a frustar os empregados e a dificultar a plena realizacao
de suas potencialidades : a estrutura formal, a lideranca impo

sitiva e os controles administrativos.

Para ele, a estrutura da Organizacao concentra o po-
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der nas maos de um pequeno nimero de pessoas, provocando apa-
tia e falta de flexibilidade dos subordinados. Na lideranca im
positiva ou autocratica, os chefes tomam as decisdes e exigem
dos subordinados apenas o cumprimento das tarefas restritas ao
cargo. E os controles administrativos estabelecem restricoes
que sepultam as iniciativas, mesmo que a natureza do trabalho
exija liberdade de acao e autonomia. Sao situagoes geradoras

de insatisfacao no trabalho.

Entende-se que, para a atualidade, os estudos de Chris
Argyris sao de indiscutivel aplicagdo para as empresas do nos
so pals. A empresa nacional é centralizadadora e tem uma estru
tura que bloqueia a capacidade inovadora do trabalhador, por

sinal, um dos mais criativos do mundo.

Outro fator de motivacao no trabalho é a filosofia da
empresa em relacao ao trabalho, ou seja, a postura da direcao
em relacdo ao trabalhador. Quando a direc8o tem uma imagem ne
gativa do quadro de pessoal, as decisOes e as praticas adminis
trativas também sao negativas. Entretanto, se a imagem & posi
tiva, com o homem acreditado e avaliado por seu valor,por sua
potencialidade, por sua capacidade de progredir e de desenvol
ver-se, as decisbes e as atitudes da direcdo com relacao aos

recursos humanos sao positivas.

Quem despertou para a necessidade de a empresa adotar
uma filosofia positiva junto aos empregados foi um americano
chamado Douglas McGregor, que classificou a ideologia adminis-
trativa em dois grupos : a teoria X e a teoria Y. S30 conven

¢Oes que retratam posicdes filosbficas sobre os trabalhadores

e o ser humano de maneira geral.
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Por teoria X, classificou as concepcoes deformadas a
respeito da natureza do trabalhador, isto &, de que ele & pre

guigoso, indolente e que s trabalha sob supervisao cerrada.

E por teoria Y, o lado positivo da natureza humana,
com elevada dose de crenca em seu valor. Com esta concepgao,as
chefias tém condigoes de ajudar os subordinados a alcancarem
os objetivos do trabalho, porque o relacionamento chefe-subor

dinado evolui para uma maior maturidade.

A motivacdo no trabalho ndo implica apenas as influén
cias da Organizacdo. O homem &, também, individualmente respon
savel por sua produtividade no trabalho. Devemos evitar o mo
dismo de colocar na estrutura somente os fatores de desempenho.
A histdoria dos grandes homens atesta esta afirmativa. Quando o
individuo estd fortemente motivado consegue superar qualgquer
obstaculo, apesar de concordarmos com o fildsofo, quando diz

que "eu sou eu e as circunstancias."

A motivacao do trabalhador nao & apenas produto das
circunstancias individuais e da Organizacao, mas & resultado,
também, da conjuntura sdcio-econdmica em que se localiza a .em

presa.

Outro aspecto a considerar, diz respeito ao perfil do
trabalhador, as suas aspiracdes, as suas reivindicacdes, e as

suas condicoes concretas de vida.

O estudo da motivacdo no trabalho deve ser realizado
tendo em vista o ambiente em que a empresa estd situada. E fun

damental o conhecimento do perfil do trabalhador e das condi-

cOes concretas de vida, sob as quais vive.
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Dentre todos os estudos e conceitos acerca da motiva
¢ao humana, pode-se destacar que uma das maiores contribuigdes
sobre a matéria deve-se a Abraham Maslow, psicdlogo americano,
que fundamentou sua teoria a partir das necessidades do ser
humano de uma forma hierarquizada. Para Maslow3 a medida que o
homem satisfaz uma necessidade, logo a seguir outras necessida
des mais importantes vao determinar o comportamento do homem.
Assim, tais necessidades foram esquematizadas piramidalmente,

como seqgue @

NECESSIDADES
SECUNDARTAS

NECESSIDADES

DE AUTO-REA-

LIZACAO

//NECESSIDADES DE ESTIMA\\
/ NECESSIDADES SOCIAIS \
/// NECESSIDADES DE SEGURANCA \\\ NECESSTDADES
PRIMARTAS
NECESSIDADES FISIOLOGICAS .

Para Maslow a sua teoria estd revestida dos seguintes

aspectos (principais) :

. Uma necessidade satisfeita ndo é motivadora de com
portamento. Apenas as necessidades nao-satisfeitas influenciam

o0 comportamento, dirigindo-o para objetivos individuais.

. 0 individuo nasce com certa bagagem de necessidades

3 - Idalberto Chiavenato. Recursos Humanos. Sio Paulo, Apud, Abraham Maslow, 1990, p. 48.
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fisiologicas, que sao inatas e, seu comportamento nicial e

voltado para satisfazer essas necessidades.

. A partir da safisfacao das necessidades basicas o
individuo inicia uma longa trajetdoria de aprendizagem de novos

padroes de necessidade.

Isso quer dizer que, a medida que o individuo satis-
faz uma necessidade, logo outra mais importante se apresenta,
mesmo que o ciclo seja mais longo e umas vao complementando as
outras, até chegar ao topo da piramide, que é a necessidade de

auto-realizacao.

Por outro lado, afirma ainda Maslow, que se uma neces
sidade basica ficar muito tempo sem ser satisfeita, logo o in
dividuo abandona a necessidade mais elevada e busca esforcada

mente a satisfacao da necessidade mais baixa.



ASS.JURTDICA!“T

a. Organograma Atual

| ASSESSORTAS

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA PMGO

SEC. GERAL [

27

ASSIST
CMT
-} AJO !
-
b fcpro, cpp. cpM |
—— APM/ ASS. LEG |
CH MG - APM/TRIR T |
SUB  €MT [ APM/SSP - GO, |
[ APM/DETRAN ]
| APM/DERGO B
ADJ. GERAL/GCG —{ sewsms |
[TAPM. PREF. MUN. |
cesy FM
fem/r | [em/2 1 [ew/s dfew/e ] PM/s ] PM/e ] [PM/7
I l ]
[DIR.AP.10G.] ‘DIR.EII\IS. ] [DIR.satoE_]
[ !
l [ apM_ ]| crAP |
(e T | |
| CENIRO — DE [sv. mED. | | [Sv. opONT. |
|
HPM

COPOM

[ 10 BPM|

[72 BRM|

[so By

[99 EBPM]
BPMCHOQUE
BPMFLo |

RPMont]
ICIPMFem l

IBPMPraEW
IBPMRV.

l 20 BPg 139 BPMl

[110mpy]
IlQCIPM[

[0 pPM] [s0 BPM|
l6o BpM | (LogEPM ]

29CTPM
IAQCIPMI







b. Organograma Previsto e Sugestoes

28

158 JURIDICA }———— — ASSTST |
CMT
] AJo |
3SORTAS - ‘
o
R - TS
——— APM/ASS. LEG |
‘- cH o ENE - [apw/TRIB. JUST |
| SUB _ CMT - [nwsse - co. |
L [APM/DETRAN |
*{ APM/DERGO AJ
ADJ. GERAL/QCG [ Ap/smin |
—apu. PREF. MUN. |
—EHML l f CC 8v l E W
[pm/1 | [ew2 J{ews ] [ewa ] [ em/s | [Tew/e | [ow/7
S Market
IR. FIN. [ DIR. AP LOG.] [ ‘hrg, mns. | | DIR. sAUDE |
; | ar | [ omar
Cé;&;*':;**-w | . |
l PROC. DE DADOS | | sv. wep. | | sv. oponr.
‘HPM
|
rcopoM 'EZ%E“J
EM d@%@%L1~———Eﬁ}‘””“‘{EQL]
— I |
B {— —r —_} {208pM | [[30 PN |
T “Tzizjiiij l | | [50 BPM | [52 BPM l
: p | BPMFlo | l 60 BPM 100 BPM
1 0 [ee pr ] [o2_BRv ]
= e f— fowme 1| | |Laoom] oz ]
}E CIPMPen [BPMIran | IBPMRv | 110 BPM 129 BPM
: [10 c1] [20 crvp]
i [nrean] (s cred [s0 c1Pm]

LEGENDA: ------r-----=--=- PREVISAO
ot e e SUGESTOES

5o cme ]

. l69 CIPM!




gtado do Golés
0 i MILITAR

&CN}EM\A pe PO
BX‘BL&O'E‘&CA



IT - A INSTITUICAO VISTA COMO UM SISTEMA

2.1 - A PMGO Enquanto um Sistema Aberto

Ao encararmos a Corporag¢ao como um Sistema, leva-nos
a trilhar por caminhos menos complexos, tornando-os acessi-
veis em razao da aplicabilidade mais racional dos meios, rumo

aos objetivos e a modernizacgao.

No contexto da teoria dos sistemas,a Organizacgao e
vista como um elemento pertencente a um conjunto de elementos
que se comportam de maneira interdependente. O fluxo de imputs
e outputs & o ponto de partida basico na descrigcao da Organi
zagao. Em termo mais simples, a Organizacgao tira recursos(seus
imputs) dos sistema maior (seu ambiente), processa esses recur
sos e devolve-os transformados (seus outputs). Assim, temos uma
visao da empresa como um sistema aberto, podendo ser aplicado

no Sistema PMGO.
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PROCESSAMENTO

MEIO AMBIENTE

! |

<SATDAS

.Produtos
.Bens
.Servicos

]

OUTPUTS

e Rice definiram que

Toda empresa pode ser vista como um sistema aberto, o qual apresen
ta caracteristicas em comum com um organismo blologlco. Um sistema

aberto existe, e somente pode existir, pelo intercambio de
riais com seu ambiente. Ele importa materiais,

mate-
transforma-os  por

meio_de processos de conversao, consome parte dos produtos da con-
versao para sua manutencao interna, e exporta o restante., Direta ou
Indiretamente, ele intercambia seus resultados para obter novos in
sumos, incluindo recursos_adicionais para manter-se. Esses proces-
sos de importagdo-conversao-exportagao constituem o trabalho que a
empresa tem de fazer para viver.

Verifica-se que a Organizacgao para sobreviver, inter
relaciona-se com o ambiente interno e externo,importando coi-
sas e exportando outras, nos mais variados produtos, etc. E,
nesse ciclo de conversacao esta, como baluarte principal - o

ser humano.

2.2 - A Eficacia de Uma Organizacgao

A vida das Organizagdes estd ligada a um objetivo ou

aos resultados a serem obtidos,

Zagao.

ou seja,

a eficacia da

organi

Muita coisa foi escrita a respeito desse termo, efica

4 - Miller E.J. e Rice A.K. Systems of Organizaction., The Control of Task and

(London, Tavistock, 1967) p. 3.

Boundaries
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cia. Varias correntes ja defenderam como sendo lucros, vendas,

retorno do investimento, etc.

Hoje parece nao se ter mais davidas de que a eficacia
estd ligada a objetivos globais, ao resultado do melhor método
empregado na organizacao. E, o resultado da acdo administrati
va traduzido em eficacia, tem em seu bojo as determinantes po
sitivas da qualidade da "organiza¢ao humana", a motivacdo a co
municacdo interna, o nivel de decisbes participativas que irao

promover o clima e o moral da Organizacao.

Como definimos no Item anterior, a eficacia & o resul
tado das agoOes da Organizacao, ou a qualidade de produzir um
efeito, e nao se confunde com a eficiéncia, pois eficiéncia &
definida como : a capacidade para produzir um efeito, diz res
peito ao método. Dentro desse enfoque, eficiente &, pois,a pes
soa que possui as qualidades essenciais para produzir um efei-
to; e a pessoa eficaz & a que, por meio dessas qualidades, pro

duz o efeito desejado.

Peter F. Drucker,5 professor de Administracao de Em
presas na Universidade de Nova York, considera que ha pouca
relacao entre a eficacia de uma pessoa e a sua inteligéncia, ima
ginacao ou conhecimento. Acredita que "pessoas muito inteligen
tes podem ser notadamente ineficazes" e que somente a eficacia
pode converter tais qualidades em resultados. Justifica afir-
mando que,

"Para o trabalho manual precisamos apenas de eficiencia, isto é,

capacidade de fazer certo as coisas, em vez de capacidade de fazer
que as coisas certas sejam feitas." B

5 - Peter Drucker F., Pratica de Administracio de Empresas, Rio de Janeiro, 1970 p. 36.
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Conclui ainda Drucker, que "A eficacia, em outras pa
lavras, & um habito, isto &, um complexo de normas praticas. E

normas praticas podem ser aprendidas."

Como principios de eficacia podem ser citados os se

guintes :
19) Ser eficaz & fungao do gerente

20) Eficacia deve ser definida em termos de produtos

e nao de insumos

30) Somente a eficadcia pode converter as qualidades

essenciais em resultados.

40) Eficacia é fazer que as coisas certas sejam fei

tas e nao fazer certo as coisas.
50) A eficacia pode ser aprendida.

69) A eficacia nao envolve tragos de personalidade. E
simplesmente uma funcao do que o gerente alcanca. A escola em
que compreende os objetivos de sua posicao. Se falha em enten
der os objetivos que lhe sido fixados, sera ineficaz, nao impor

tando quao eficiente possa ter sido.

72) Eficacia & um habito - gue se pode adquirir e per

der - isto &, um complexo de normas praticas.

82) Nao se deve confundir eficacia com ruido de traba

lho. O trabalho eficaz & administrado trangquilamente.

Varios autores convergiram para a definigao do seguin

tes principios basicos de distingao entre eficiéncia e efica-
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cia.
EFICIENCIA EFICACIA
Fazer certo as coisas Fazer as colisas certas
Resolver problemas ' Produzir alternativas
Economigar recursos Maximizar a utilizacao dos re
Cumprir o dever, reduzir cus cursos
tos Obter resultados
Aumentar lucros

Estes conceitos e definigoes, apesar de frios e deter
ministas, nos dao uma idéia precisa da eficicia das pessoas e

€ um processo que pode ser desenvolvido pelo aprendizado.

Existem métodos e formulas preconizadas por correntes
de administradores pelos quais se pode chegar a eficacia das
pessoas. Um dos métodos & um programa adequado de treinamento
e desenvolvimento, antes que ocorra a probabilidade ascendente
das pessoas. Esse treinamento pode freq&entemente incluir, an
tes da transferéncia, a delegacdo de certa responsabilidade de
forma que a pessoa tenha uma oportunidade para a experiéncia
real que se aproxima da nova posicao. Outra parte da solucao
& a escolha cuidadosa de pessoa cuja personalidade e cujas
expectativas sejam adequadas para o novo cargo, em vez de fa

zer com que a mobilidade ascendente dependa apenas de boa exe

cucao no nivel anterior.

Toda empresa que adota um programa de treinamento e
desenvolvimento, tem o seu processo de recrutamento e selecao

simplificado para o ajuste do funcionario ao novo cargo a ocu

par, pois sera possivel uma melhor avaliacido através de carac
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teristicas profissiograficas. Com isso, a eficacia se dara im
pedindo que ocorra o "TURN-OVER", ou seja, a dinamica de entra
da e saida de pessoal em uma Organizacao e, assim, diminuindo
os custos financeiros com novas admissOes e desligamentos, que
sdo facilmente mensuraveis e outros custos de dificil mensura
¢ao, como o custo com a Integragao e Treinamento dos novos fun

cionarios e reflexo na atitude do pessoal que fica na empresa.
2.3 - Administragao por Objetivos

Com a finalidade de se atingir a eficacia administra
tiva, ja a partir da Teoria Neocléassica, ou seja, a teoria que
deu énfase as praticas administrativas, teve inicio ao proces
=Ye) relacionado mais as atividades fins (porque ou para que) ad
ministrar, do que para as atividades meios (como) administrar,
visando com isso, através de uma dinamica maior, implantar re
sultados organizacionais mediante o desenvolvimento pessoal de
cada executivo. Processo denominado administracao por objeti

vOos.
Definicao, segundo Drucker6

"Administracao por Objetivos (APO) & um metodo de planejamento e
controle administrativo fundamentado no pr1nc1p10 de que, para atin
gir resultados, a organizagcao precisa antes definir em que negocio
esta atuando e aonde pretende chegar.

um processo pelo qual os gerentes, superiores e subordinados de una
organizacao identificam objetivos comuns, definem as areas de res
ponsabilidade de cada um em termos de resultados esperados e usam
essas medidas como guias para a operagao dos negocios.
O desempenho_esperado de um gerente deve ser o reflexo do que se es
pera quanto a realizacao dos objetivos da_empresa; seus resultados
devem ser medidos pela contribuicao que deem para o exito do nego
cio. O administrador tem de saber e entender o que as metas da em
presa esperam dele em termos de desempenho e o seu superior deve sa
ber que contribuigao pode exigir e esperar dele e deve julga-lo de
conformidade com a mesma,"

6 - Idalberto Chiavenato. Teoria Geral de Administracao - Sao Paulo, Mc GrawHill, Apud, Pe
ter F. Drucker, 1979, p. 379. -
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A Administracao por Objetivos ou por Projetos, como
era considerada na década de 60, vem atualmente ganhando espa
co, mormente nas sofisticadas Organizacdes que detém uma estru

tura melhor definida. Tal fato deve-se ao programa definido,

proporcionar a participagao tanto do superior,executivo, como
dos funcionarios de niveis subordinados, no processo de estabe

lecimento e fixacao de metas e objetivos da empresa.

Cada programa dentro dos objetivos previstos, passa a
ter uma vida prdpria integrada nas atividades da empresa. Para
cada cliente ou servigo & delineado o plano de um objetivo que
deve ser executado dentro de um prazo determinado com recur

sos humanos e materiais alocados.

Com efeito, a preocupagao pela hierarquia, que carac
teriza o enfoque administrativo tradicional, & hoje substitul
da pela preocupacao por funcgoes e objetivos. Nao & que se te-
nha eliminado o conceito de hierarquia como elemento de coesao
e integracao, mas sim, que se transferiu o centro das discus
sOes para outros novos componentes da administracio, recente
mente incorporados como resultado de pesquisas diversas,no cam
po da psicologia, das relac¢oes humanas, da sociologia e, prin
cipalmente da teoria de sistemas. A figura do antigo chefe se
transformou na do coordenador,ativador, incentivador, etc.,des

considerando a coac¢ao, substituindo-a pela cooperacdo esponta
nea, entusiasta e participante do elemento humano. Na adminis
tracao convencional, um certo nimero de principios administra

tivos servia de ponto de partida para a formulacdo de uma es
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trutura formal, com pouca ou nenhuma preocupagao com os objeti
vos. Dentro dessa estrutura formal, a linha hieradrquica servia
para integrar unidades funcionais separadas e relativamente au

tonomas, através de uma relacao de superiores e subordinados.

Os modernos enfoques da Administracao por Objetivos,
tém modificado completamente aquela concepcao. Todo esforgco or
ganizacional é formulado a partir da consideracao dos objeti-
vos e das metas, ou da missao a realizar. Nas modernas Organi
zacdes, had uma variedade de missOes a executar, exigindo cada
uma delas, atitudes, experiéncias, conhecimentos, recursos,tem
po e facilidades diferentes. Em vez de coordenar todas essas

atividades atraves de um sO comando, estruturado, como na Orga

nizacao convencional, sobre a base da linha de hierarquia, a
Geréncia por Objetivos cria unidades gerenciais, atribuindo~-
-lhes os recursos de tempo, materiais, humanos, financeiros,

tecnoldogicos e administrativos para o cumprimento da missao es
pecifica, dos objetivos ou das metas. A administracao assim
concebida estad comprometida com os objetivos, e se definem suas

estruturas formais para responder a esse compromisso.

Com o propdsito de facilitar a escolha dos objetivos

= . . 7
prioritarios da empresa, Lodi enumerou os seguintes’ :

"a, procurar as atividades que tem maior impacto sobre os resulta-
dos,

b. o objetivo deve ser especifico quanto aos dados concretos:o que,
quanto, quando. Os resultados esperados devem ser enunciados em ter
mos mensuraveis e bastante claros,

c. focalizar objetivos no trabalho e nao no homem,

d. detalhar cada objetivo em metas subsidiarias,

e. usar linguagem compreen31ve1 para os gerentes,

f. manter-se dentro dos prlnc1plos de administragao. Concentrar-se
nos alvos vitais do negdcio e nao se dispersar em atividades secun
darias, -
g. o objetivo deve indicar os resultados a serem atingidos, mas nao
deve limitar a liberdade de escolha dos métodos. Indicar o quanto N

7 - Idalberto, Chiavenato. Op. Cit., p. 325 - APUD, Joao Bosco Lodi.
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mas nao o como,

h. o objetivo deve_ser dificil de ser atlngldo, requerendo um esfor
¢o especial, mas nao a ponto de ser impossivel,

i. o ObJethO deve apresentar uma tarefa suficiente para todo o g
xercicio fiscal da empresa,

j. o objetivo deve ter alguma ligacao remota com o plano de lucros
da empresa, que_ & geralmente o objetivo Gltimo,

Para as areas nao operativas (como a area legal ou de pessoal), Lo
di propoe .

1. so preparar seus objetivos quando os das geréncias operativas ja
estao definidos. ~

2. faze-los tomar cabal conhecimento dos objetivos das gerencia ope
rativas,

3. fazer com que seus objetivos secundem a agao das geréncias opera
tivas,

4. preparar objetivos para as tarefas comuns entre as areas opera
tivas e nao operativas."

Com os critérios estabelecidos, a APO implicara em
técnica sistematica de geréncia, evidenciando-se o planejamen
to estratégico e controle, permitindo aos dirigentes a tomarem
decisdes com maior conhecimento das suas futuras implicacodes,ou
seja, permite uma melhor compreensao do impacto futuro causado

pelas acoes adotadas hoje.
2.4 - O Marketing da Organizacao

Nas Organizacoes de um modo em geral, os industriais
e comerciantes, ao desenvolver suas atividades, buscam freq&eg
tes respostas do mercado, a perguntas do tipo : "Quais sao as
necessidades dos consumidores?". "Que produtos oferecer-lhes?"
"Como reagirao os clientes potenciais?" "Nossa oferta tem si
do bem aceita?". Tais perguntas sao os sinais da preocupagao

dos gerentes com a clientela da empresa e do desejo do melhor

servir sua comunidade.

Muito homens de empresa ainda presumem que a ativida
de empresarial vise ao bem-estar e a lucratividade. Nao assi
milaram a consciéncia precisa de natureza dos servigos presta-
dos. Entretanto, como ndo ha lucros sem vendas e nao ha vendas

sem a satisfag¢do dos consumidores, torna claro que o atendimen
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to das necessidades e desejos dos clientes, com a oferta de

bens ou servigos, constitui a missao essencial da empresa.

A fim de se diagnosticar situac¢des que envolvam o de

sequilibrio da triade : produto, empresa e consumidor, & que

vem se adotando a funcao "Marketing" nas empresas do pais.

Apesar de ser utilizado em quase a totalidade das em
presas norte americanas, no Brasil o marketing encontra-se em
processo de evolugao e ainda assim, vem apresentando um papel

vital na forma como a empresa age para obter vendas e lucros,

bem como no processo decisdorio da Organizacao.

Como fungao administrativa da Organizacdo,o Marketing
para realizar seus resultados depende da combinacao de traba-

lho dos elementos citados a seguir por :
Curtis h. Gager.8

" Os ObJethOS da empresa.

Seus prlnClElOS e suas politicas.

A organizacao dos talentos e a atribuicao das responsabilidades.
A selecao de pessoas e a divisao do trabalho.

A identificacao dos problemas e das oportunidades.

A fixacao dos objetivos primordiais.

A formulagao de planos detalhados para atingir os objetivos.

0 ajustamento dos planos a capacidade financeira e ao grau de ris-
cos.

O exame, o acompanhamento e o controle dos planos.

A analise dos resultados.!

E interessante ressaltar que na aplicacio da politica
de Marketing, deve haver um equilibrio também no atendimento
dos interesses do consumidor, do funcionario e distribuidor e

do diretor da empresa, pois representa a funcao central de um

8 - Curtis H. Gager. Modernas Técnicas de Administracido Empresarial - Salvador, EDEP, Apud,
1983, p. 4.
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negocio ou de um plano de metas e objetivos, com a qual todas
as outras estao coordenadas. Desta forma, qualquer plano de
Marketing a longo prazo, sendo bem desenvolvido para gqualquer
eventualidade, fara com que a politica da empresa nao sofra so
lucao de continuidade em suas atividades, mantendo uma adminis
tracao sadia, inovadora e auto-suficiente, como bem ilustra Cur

tis H. Gager.9

"Ao desenvovler planos de Marketing podemos perfeitamente mirar-nos
no exemplo do Estado-Maior Alemao, o qual havia analisado tdo comple

tamente todas as eventualidades que, quando acordaram Von Moltke ,
certa noite em 1914 para avisa-lo de que a guerra havia estouradoele
indicou ao seu informante o arquivo apropriado, e foi outra vez dor
mir."”

Conceito de Marketing, segundo Richard D. Crisp.10

"Marketing _ € o termo que se emprega para descrever todas as ativida-
des de negdcios requeridas para a mov1mentagao das mercadorias ou dos
servigcos, dos fabricantes ou produtores até o consumidor final."

Observa~se que, se a politica da empresa destinar-se
apenas & producdo e nio em Marketing, ela tendera a estagnacao,
nao acompanhando a evolucdo do processo tecnoldgico, pois de
nada adiante o crescimento da empresa, se o seu produto nao
corresponde aos anseios da clientela pela falta de tecnologia

e inovacgoes.

A empresa tem que reconhecer que as necessidades do
mercado sao absolutamente essenciais, caso contrario a longo
prazo, ela tendera ao fracasso, pois o processo decisbrio sd &

mantido a medida que as decisdes presentes sirvam de base para

6 futuro, mantendo sua sobrevivencia.

9 - Curtis H. Gager. Modernas Técnicas de Administracido Empresarial. Salvador, EDEP, 1983,
D.k.
10~ Idem, Ibidem,apud Ricard D, Crisp - p. 143.
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Para que a empresa mantenha a missdao de sobrevivencia,
devem ser consideradas trés variaveis, quais sejam : a inova-
cdo, o crescimento e a diversificagdo. A inovacao decorreu do
risco da obsolescéncia : mudancas no produto ou linhas de pro
duto, melhora ou substituigao dos instrumentos de producao, re
estrutura da Organizacao, criacao de novos processos operacio-
nais e mudanca nos conceitos de administracao. Solicitada pelo
mercado e induzida pela concorréncia, a pratica empresarial,com
preendeu, também, que a sobrevivéncia passara a depender da am
pliacao continuada de suas atividades com a melhora dos meios
de promoc¢do e distribuicdo e com o aumento das vendas. A poli
tica de crescimento ficou entao definida. Finalmente a empresa
foi levada a estabelecer a Gltima de suas politicas, a diversi
ficacdo, ou seja, a mudanca das atividades empresariais, pas-
sando de sua linha tradicional de produtos para um outra, de

produtos ou servigos distintos, em qualquer mercado.

Nas relacoes da empresa com o publico, uma vez rees
truturada, deve ser realizada com previsao futurista e honesta,
a fim de ter o retorno acrescido de credibilidade e integracao.
A honestidade deve revelar a capacidade daqueles que se compro
metem em levar um bom produto, sem, jamais desconsiderar sua
fidelidade e capacidade. Pois isso, levaria ao descrédito da
Organizacao. Mesmo que fossem detectadas na Organizacao pesso
as nao dignas e conhecidas pelo consumidor, tal informacao de
veria ser levada ao plublico, objetivando ndo destruir o plano
de Marketing, mas sim,de forma trabalhada mantendo sua confia
bilidade, ou seja, ativando o proprio Marketing da Organizacgao,
pois caso contrario, iniciaria o processo de deterioracgdo em

presarial, face a opiniado pUblica distorcida.
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No sistema PMGO, o Marketing representa o nivel de sa
turacio das Relagdes Piblicas, visto ser compativel com o mode
lo ou o grau de eficiéncia e eficacia, verificado para as mu-

dancas na consciéncia ou atitude do piblico em geral.

Levando-se em conta os fatores que se relacionam com
a implantacdo do plano de Marketing, quais sejam : economicos,
lay out, processo de informatizacio, etc., mesmo que o modelo
adotado seja de carater temporario, mas que esteja em sintonia
com os fatores ambientais que elevam o grau de adaptabilidade
da Organizagéo, sera compensativo e suficiente para a sua sO-

brevivencia no futuro.

Em toda estrutura linear, onde prevalece a Unidade de
Comando e a rapidez operacional das acdes, apesar da carga Dbu
rocratica e da inflexibilidade de acesso as comunicacoes, vem
contribuir sobremaneira para um plano de Marketing due deve
fluir rapidamente dentro de um ambiente dinamico e preciso,pro
curando tao somente definir racionalmente as descentralizacoes
para que a delegacao de autoridade nao venha a caracterizar-se

um controle autocratico.

Uma vez implantado o plano de Marketing, deve-se ob
servar o comportamento "persona" da sociedade, ou seja, se as
atitudes do publico correspondem\é politica estabelecida pelo

Comando.

Entende-se atualmente que a sociedade nao & conside
rada como outrora, um sistema de alta sinergia, face as situa
¢oes conflitantes atuais, acerca da instabilidade economica,po

- ) . ~ )
litica e social, tornando-a nao interdependente e descrente.
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Com efeito, cabe ao Marketing disciplinar e direcionar,atraves
de suas técnicas, os propdsitos especificos da Corporacao rumo

a sociedade.

InGmeras empresas adotam programas de "Midia", obje
tivando a venda de propaganda através dos meios de comunicacgao
' de massa (radio, televisao, impressos),vinculados as metas de
Marketing. Também, na Policia Militar, uma vez que & desneces
sario definir qual o segmento especifico do mercado a atingir,
em razao de pretendermos sua totalidade, nao se torna dificil

lancar através da midia o plano de Marketing.

O ideal seria langar o produto através de um sistema
direto, como é realizado em 80% dos casos na Policia Militar
de Sao Paulo, que & detentora de um canal de televisao. Porém,

de forma indireta, a PMGO em seus planos podera propor slo-

" nas radios, TVs, bem como o emprego de "Merchandising "

gans
nas televisoes o espetaculos, imprimindo indiretamente um maior
nivel de apelos promocionais (mensagens) que dependendo de seu

modelo, serao tao eficazes quanto os de mensagem direta.

Verifica-se que as variaveis apresentadas, sao instru
mentos necessarios em todo e qualquer plano de marketing, pro
piciando uma correspondéncia aos anseios populares, face a evo
lucao a que estamos vivenciando.BAo oficial relagdes - publi-
cas, como planejador e implantador de planos, cabe dirigir as
pessoas as quais estd ligado, criando meios de atingir a cons

ciéncia da sociedade.



ITI - -PROCESSO DE MUDANCA

3.1 - Rigidez Organizacional

Nos Ultimos tempos, tem sido quase que uma constante,
em todos os discursos, quer sejam no meio organizacional da
area privada, quer sejam na area piublica, a énfase nas pala
vras "mudanca", "modernidade" e "participacao". No entanto,ain
da se percebe claramente que, na prética, no ambito das Organi
zagOes, o caminho para a concretizacdo de tais discursos .ainda

estd muito distante de ser encontrado.

O que tem sido constatado, mormente no servico publi
co, & que as Organizacdes ainda tendem grandemente para a per
sonalizacao, numa predominadncia nitida da dimensio politica,on
de o uso e a conquista do poder pelos seus participantes tem
diluido as palavras do discurso inicial de posse durante o exer

cicio da atividade gerencial na Organizac3o.

Talvez nao tenhamos a experiéncia suficiente para sus
tentar tal argumento em relacdao a area privada, ji que toda a

nossa vida profissional foi pautada dentro de estruturas orga
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nizacionais publicas, onde ha alguns anos, militamos e percebe
mos que somente através daqueles que detém o poder de decisao
sera possivel introduzir uma nova mentalidade e uma nova roupa
gem na organizacao publica, despersonalistica e voltada para o
desenvolvimento da organizacao formal e humana, com eénfase ao
fator humano — que & a base onde se acenta quaisquer estrutu-

ras organizacionais.

Essa tendéncia nos leva a admitir que o primeiro pas
so a ser dado no rumo de se tentar introduzir um ambiente moti
vador a mudanga organizacional, passa inicialmente por um tra
balho de transformacao de "rigidez organizacional",na flexibi
lizacao e interagao organizacionais. Passa também pelo entendi
mento de que poder & comandar ou mandar com, um processo de in
teracao entre comandantes e subordinados, identificados com os
objetivos da Organizacao e com a perspectiva de que suas aspi

ragOoes também serao atendidas dentro da Organizacao.

Ainda com relacao ds organizacgoes publicas, constata-
mos que as estruturas nao evoluiram em funcdo dos novos objeti
vos exigidos pelo novo tempo em que vivemos, onde o padrao de
eficacia estad relacionado com a qualidade, surgindo conflitos
entre as novas intengoes e realidades, que demandem renovagao
no procedimento, e a estrutura das instituigdes, que permane

cem estaticas.

Esse conflito, entre o funcionamento e a estrutura
das instituicoes, foi denominado pelos estudisos de rigidez es
trutural, que come¢ou a criar problemas ao funcionamento das
instituicdes e a administracio piblica que, ao invés de elimi

nar as causas, procurou conviver com seus efeitos, o que gerou
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uma excessiva burocratizacao emperrando a estruturae surgindo,

ainda que latente, uma reacao a Organizacao formal.

O resultado disso & que, reconhecendo que um plano
tem apenas valor intelectual, e que a Organizacao encarregada
de executa-lo nao dispoe do dinamismo necessario. Algumas coor
denadoras ou financiadoras de programas no setor publico,passa
ram a alocar objetivos e recursos a individuos, em face das
dificuldades encontradas para a realizacao de seus objetivos
através de certas Organizacdes e, como consequéncia, aumentou-
-se enormemente a luta e a personalizagao do poder dentro das
Organizagoes, que tém sido o trago marcante da cultura organi

zacional publica.
3.2 - Uma Concepgao de Mudanga

Proposta é sugestao de mudanca. Mudanca é movimento,e
todo organismo vivo necessita estar em constante movimento pa
ra se ajustar as suas modificac¢des orgdnicas ou as mudancas am
bientais que o afetam. A imobilidade ou o movimento inadequado
pode debilitar o organismo, reduzir severamente sua autonomia
e até destrui-lo. Os dinossauros tém sido usados como exemplos
dessa imagem : eram dos maiores e mais poderosos organismos so
bre a Terra, mas desapareceram por nao se adaptarem as mudan-

gas ambientais.

A Organizagao & um organismo vivo em intercambio com
seu ambiente, mas &€ um organismo supostamente irracional e, co
mo tal, tem reduzido potencial de reagoes, reflexos e instintivas,
embora estas ocorram em certas acoes imediatistas e descontroladas.

As Organizagoes desenvolvem seu sistema de reacdes "reflexas" e
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instintivas", definindo e controlando, através de normas e su
pervisdo, as reagoes autonomas de seus elementos internos e pe

riféricos.
3.2.1 - Fontes Externas de Mudangas

- Alteragdes no ambiente fisico : aumento da popula-

cao, aumento do numero de veiculos, etc.
- Competitividade, ampliacao ou reducao dos mercados.

- Alteracgdo no processo de transacdo da Organizagao

com o ambiente.

- Processo politico-governamental : alteracoes cons
titucionais, novas leis economico-sociais, politico - economica

do governo, etc.
3.2.2 - Fontes Internas de Mudancas

- Competicao entre diferentes subsistemas da Organiza
¢ao para obtencao de recursos e privilégios, no nivel horizon-

tal do sistema.

- Falta de sintonia e rivalidade entre os orgaos de

direcao e os Orgaos de execugao.

- Supremacia de alguns Orgaos sobre os outros, forgan

do o ritmo dos demais ou seu antagonismo.

. . . - . A
- Conflito entre os niveis hierarquicos, dada a gran
de discrepancia de poder, privilégios e satisfacao profissio

nal entre as posigdes verticais.

E notavel observar que os fatores externos afetam os
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fatores internos, criando ou ampliando as tensoes existentes.
Dal a importancia em se dar a devida relevancia as condigoOes
internas ao se projetar mudancgas, para fazer face aos fatores
ambientais. Nao sb6 para a Organizacgao assimilar as pressoes

externas, mas também para altera-las.

Como diz Peter Druckerll:

"0 problema fundamental, e a realidade que cerca o gerente.Salvo se
ele conseguir muda-la através de acao deliberada, o fluxo dos acon
tecimentos determinara o que lhe dira respeito e o que fara."

3.2.3 - Tipos de Mudanca

Blake e Mouton examiram trés tipos de mudanca nas or

. ~ 12
ganizacoes :

"Mudanga evolucionaria - & lenta, gradativa, com ligeiras altera-
goes no objeto da mudanga, e de sorte a nao contrariar as expectati
vas daqueles que sao afetados, evitando-se o atrito de sua resisten

cia."
"Mudanga_revolucionaria - & rapida, intensa, contradiz inteiramente
a situagao anterior, agride as expectativas existentes, causando

grande impacto e provocando elevada resistencia do pessoal afetado
e, nao raro, "as guerrilhas antirevolucionarias."

Mudanca sistematizada - diferentemente das anteriores, nessa moda
lidade a direcao superior da organizacao assume deliberadamente a
intengao de mudar a partir de um modelo formulado com ampla partici
pagao das idéiase experi@ncias que serao afetados. A implementacio
do modelo e feita da forma programadamas rigorosa, e de sorte a con

tar com ampla compreensao, aceitacao e apoio dos integrandes da or
ganizacao,"

3.3 - A Crise e o Comportamento da Corporagao Face as Mudancas

A Policia Militar como instituicio estd sujeita as mes
mas vicissitudes que os demais organismos politicos e sociais,
pois, participando efetivamente da vida societaria

influencia

e & influenciada pela comunidade na qual estd inserida.

11 - Peter Drucker, F. O Gerente Eficaz. Zanhar - Rio de Janeiro, 1978. p. 19.

12 - Idalberto Chiavenato. Introdugdo a Teoria Geral da Administracao - Sao Paulo, Apud; Bla
ke e Mouton, 1983, p. 419.
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Assim sendo, o estabelecimento das crises afetam dire
tamente as estruturas da Corporacdao, uma vez que esta necessi
ta se ajustar as novas nuances apresentadas, mas, nem tudo em
tempo de crise vivida pela Corporacao, se lhe apresenta apenas
com conotacoes maléficas, pois normalmente nesses momentos, em
razao das pressdes, se descortina todo um leque de oportunida

des para a elaboracdao de solugOes construtivas.

Nesse aspecto, o dque se oObserva na Corporacao €& a ado
cao de linhas de agdes diferentes no tempo e no espaco,diferen
cas essas diretamente proporcionais, dependendo da capacidade
e macrovisdo deste ou daquele comando. Os de menos visao estra
tégica, comumente adotam acoes imediatistas, que quase sempre
a médio e longo prazo, melhor seria que jamais fossem concebi

das.

Nao ha davidas de que hoje a Policia Militar tem co
nhecimento e consciéncia dos fatos que ocorrem ao seu redor,
nao vivendo de forma alienada, e tem buscado embora timidamen
te, desenvolver mecanismos de acompanhamento do desenvolvimen
to social e cultural por que passa a sociedade. E inegavel, po
rém, que esse acompanhamento estad ocorrendo de uma forma geral
e em particular na PMGO, muito lenta, o que a esta colocando
em descompasso com as transformacOes sociais rumo a moderniza
gdo. Isso ocorre tanto em razao das mutagoes vertiginosas por
gue passa a sociedade moderna, onde a palavra de ordem & " so-
fisticacao", quanto pelas dificuldades econOmicas paraque passa
o Estado e conseq&entemente os O0rgaos de administracao plblica

e, ainda, em razao do saudosismo de alguns setores da propria

Instituicao, resistentes as mudangas, pois véem na queda de al



Estado de Golas 19
ACADEMIA DE PO {oia MILITAR

BiBL1OTECA

- [] ] ' '
guns dogmas retrogrados e ineficazes, o caminho mais curto para
a perda de todos os valores éticos, morais e profissionais, en

fim, a propria sucumbéncia da Corporacao.

De uma maneira geral, o ambiente em mudancas influen-
cia a estrutura organizacional, que, em linhas gerais, assume
um dos quatro tipos basicos de comportamento: desconhece; re

siste; acomoda-se as mudancas; ou, muda de maneira planejada.

Desconhecimento do processo de mudanca e seus efeitos

sobre a Organizacao.

Nem sempre as Organizagdes estdo conscientes do cres-
cente volume de mudancas sociais e tecnolbgicas a que estamos
nos referindo e, menos ainda, das implicagoes de algumas des-

sas mudancas sobre seus proOoprios sistemas organizacionais.

Desconhecendo o fato de que muitos de seus problemas
sao reflexos de transformacOes que ocorreram e ocorrem ho meio,
fecham-se em si mesmas, concentram-se em solucoes que logo se
mostram deficientes, inadequadas ou problematicas, por estarem,
quase sempre, voltadas mais para o ajustamento as suas dificul

dades, do que para a efetiva solucao das mesmas.

Resisteéncia a mudanca.

Uma Organizac¢ao pode surgir inicialmente pequena, com
um clima interno quase familiar em que, desde o mais alto diri
gente ao servidor de menor graduacao se conhecem e falam.Desta
forma se estabelece uma relacao paternal entre dirigentes e di
rigidos, no qual os primeiros que tudo sabem e podem, tratam de

tidamente os problemas de seus subalternos, acomodando da me-
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lhor maneira possivel os interesses da Organizagao (o pai),com
os interesses de alguns de seus servidores (os filhos preferi

dos) .

Com o passar do tempo, por forca das circunstancias ,
ou até empurrada pelas mesmas, tal Organizagao cresce e torna-
-se gradativamente mais complexa. Novos procedimentos adminis
trativos se fazem necessarios. Os dirigentes nd8o mais dispdem
de tempo para resolver os problemas de seus funcionarios.Estes,
em maior numero, desempenhando um crescente volume de tarefas,
n3o encontram terreno para sustentar o antigo clima familiar.

A Organizacao comeca a tornar-se impessoal.

De fato, as transformagoes do meio, somadas as trans
formacdes internas acarretadas por seu crescimento, exigem de
uma Organizacao, mudancas em todos os seus subsistemas. Esta si
tuagao pode assustar os dirigentes, levando-os a assumir uma a
titude de franca resisté@ncia a adocdo de quaisquer novas medi

das.

Tipica das Organizagoes altamente burocratizadas, a
atitude de resisténcia a mudanca denota uma Organizagao fecha
da e temerosa de proceder a qualquer acao que implique em mu-
danca de seus antigos e "seguros" procedimentos. Nesse caso
reinam o tradicionalismo e a voz da experiéncia de dirigentes
gue julgam ndo existirem outras formas de se fazerem as coisas

diferentes das gue até entdo tem sido utilizadas.

Toda a problematica de uma Organizacao em desenvolvi
mento desordenado, somada a atitude dos dirigentes de, em meio

ao crescente caos, nao perderem o "controle" da situacao,igual
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mente conduz uma Organizagao ao fracasso, por forca do confor

mismo.
Acomodacao ao conformismo.

Podendo representar o passo seguinte de uma Organiza
cAo resistente a mudancas, esta forma de resposta caracteriza
uma Organizacado que acompanha passivamente o processo de mudan
cas, até que os efeitos das mesmas atinjam seriamente a sua es
trutura orgénizacional, tornando-a inoperante. SO entao, dian
te da situacao, & que parte para uma reorganizagao, com pouca
probabilidade de sucesso, pois as vezes, os efeitos das mudan
cas sobre um sistema organizacional podem ser quase catastrofi
cas, exigindo medidas extremas e esforcos supremos, em espago

e tempo reduzido.
Planejamento da Mudanca.

Este & o comportamento organizacional tido como o mais
adequado. Consciente das implicag¢des das mudancas sobre seus
sistemas, nao resistindo ou se acomodando, as Organizacodes pla
nejam suas adequacoOes a essas mudancas, buscando sempre maior

eficiéncia e eficacia.
3.4 - Resisténcia as Mudancas na Corporagao
Sobre mudanca & conceito geral de resistencia, ou:

"a palavra mudanga evoca medo e dor na mente inconciente das pesso=
as. As dificuldades de ajustatamento que os individuos tem a qual-
quer mudanga (isto &, mudanga em sua rotina, nos cargos e tarefas

do trabalho) surgem porque_enxergam as mudangas como um aumento das
complexidades de uma situagao, em vez de redugao delas. Quase todos
mudam mais facilmente quando sentem que eles foram os instrumentos
que trougeram a mudanga ou participaram de alguma forma na decisao
que a provocou."1

13 - Revista Exame n? 382, julho/87, p.30.
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Ja verificamos no item anterior que a mudanga em qual
quer situacao provoca uma reacao de defesa no ser humano, espe
cialmente quando nao possui informacoes seguras e confiaveis
sobre a futura condigao, e, mais ainda, quando nao participa
na concepc¢ao da mudanca pretendida ou, nem ao menos, foi con-
sultado a respeito. Essa reacao & um fenOmeno natural que ocor
re com qualqguer mudanca. Segundo a lei da fisicaa toda acgao ini
ciada, ha uma correspondente reag¢ao em contrario e de intensi
dade equivalente. Aplica-se muito bem nessa esfera dos aconte

cimentos humanos.

Alguns estudiosos do assunto dizem que essa resistén
cia as mudancas decorre da prdpria inseguranca do individuo ou
grupo quando diante de situacoes incertas,e potencialmente ame
acadoras a sua integridade ou intranqailidade. Para outros,tra
ta-se da incompeténcia do homem, em administrar o seu futuro.
Outros, ainda, dizem que representa o comportamento tipico de
personalidades imaturas, ou rigidas, incapazes de tratar racio
nalmente questdoes que envolvem interesses e necessidades pes-

soais.

Em face do que prevém as Constituigdes Federal e Esta
dual, a Corporagao se ressentiu das mudancas. Diversos procedi
mentos tiveram que ser adequados a nova ordem juridica. A PMGO
teve diante de si problemas, porque as mudancas no ambiente ex
terno exigem respostas na sua racionalidade interna. Tal comu
nicacao deturpada pelas condigdes ambientais leva seus dirigen
tes a serem criativos e eficazes, a fim de obterem respostas

programadas.

O efeito da comunicagdo dentro do Sistema & importan
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tissimo. Quando ela falha, ha um fechamento e o  consequente
tradicionalismo, com idéias voltadas para o passado e pouco ino
vadora, impossibilitando a circulacao, ao longo do sistema, da
critica e das idéias novas, que sao os verdadeiros revitaliza
dores do sistema corporativo. Por outro lado, quando ocorre a
abertura, os fluxos de comunicagdo sdo construidos em todos os
sentidos e direg6es; satisfazendo cada parte do corpo social
em suas necessidades de participar e pertencer. O resultado
dessa interacdo & a efervescéncia das idéias novas, da criati

vidade e da inovagdo permanente.

Queremos ressaltar que nao se trata de como eliminar
a resisténcia as mudancas, mas reconhecé-la como o membro com
plementar da intencdao de mudanca. Nao desejamos o esfacelamen
to das idéias de mudancas determinando direg¢des opostas.Enquan
to as forgas pro-mudancas indicam uma direcao, as forgas anti
mudan¢as indicam outros, num embate permanente. Queremos sim,
adquirir maior flexibilidade, aumentando a aceitacao do dissen
so, como uma das forcas inerentes ao processo de desenvolvimen
to organizacional, ao lado do consenso. Nao queremos o confli
to, como elemento desagregador, e nem o consenso como fator de
acomodagao, queremos isto sim, o desenvolvimento dé nossa Cor

poragéo (PMGO) , em todos os setores.



IV - DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

Nos dias atuais em que nos deparamos com OS avangos
administrativos, ligados especialmente a Psicologia Social e
Organizacional da empresa, seria displicencia de nossa parte
ndo relacionarmos & modernizacao administrativa a premissa De
senvolvimento Organizacional, pois apesar de haver chegado no
Brasil nos idos de 60, sO agora & que come¢a a despontar como
um proliferador de teorias, métodos e programas destinados a
treinamentos visando niveis comportamentais mais elevados, fa

zendo interagir de forma racional funcionarios e gerentes.

A falta de uma compreensao mais abrangente sobre o as
sunto, nao por parte apenas da clpula direcional da Organiza-
cao, mas por todos aqueles investidos de responsabilidade e
mando dentro do processo decisdrio, fazem com que implantem-se
programas de mudancas nao dentro de uma visdao sistémica, mas
em carater especulativo, pois muitas vezes tais mudancas nao

coadunam com a realidade empresarial, levando a Organizacao

ser o que ela nd3o & e nem poderia ser.
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Conceito de Bennis:

"Desenvolvimento Organizacional (D.0.) pode ser conceituado com uma
resposta a mudanga, uma complexa estratégia educacional que tem por
finalidade mudar crengas, atitudes, valores e a estrutura da empre
sa, de modo que elas possam melhor se adaptar aos novos mercados,
tecnologias e desafios e o proprio ritmo vertiginoso de mudanga."
Objetivando um adequado processo de aplicacao do de
senvolvimento organizacional, vem o analista de sistemas, orga
nizacao e métodos tentando atingir um melhor nivel de eficacia
envolvendo questOes comportamentais acerca da cultura das rela
¢Oes intergrupais. Contudo, poucas sao as Organizacdes que es
tdo funcionando eficazmente, ou pelo conservadorismo arraigado

na estrutura ou pela incapacidade de seus dirigentes em lidar

adequadamente com o crescente grau de complexidade do problema.

Verifica-se também que o maior problema que se enfren
ta, & que persiste em muitas Organizacdes uma enorme distancia
entre a intencao de se implantar programas de mudancas e a sua
concretizacao. Fato este que pode ser desconsiderado a partir
do momento em que estabelacam para o D.O. caracteristicas basi
cas ao seu funcionamento, conforme destaca Djalma de P. Rebou

15
cas:

"é uma estratégia educacional que visa uma mudanga organizacional
planejada, geralmente considerando a empresa como um todo;

.as mudancas necessariamente devem estar relacionadas com as ex1gen
cias ou necessidades da empresa, e nao das pessoas;

. 0s agentes de mudanga sao geralmente externos ao sistema cliente-
e, neste caso, o_agente de mudangas considerado € o analista de sis
temas, organlzagao e metodos,

.€ necessario alto nivel de relacionamento, colaboragao e respeito
profissional entre o agente de mudanga e 0s membros envolvidos pelo
sistema cliente (ou sistema usuario); e

.0 agente de mudanca (analista de sistemas, organizacao e metodos)
deve ter muito clara e definida a sua filosofia de atuacao para com
o sistema cliente."

14 - Djalma de Pinho Rebougas de Oliveira. Sistemas Organizacao & Métodos, Uma Abordagem Ge
rencial - Sao Paulo, Apud, Warren Bennis, 1986, p. 433.
15 - Idem, Ibidem p. 434.
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4.1 - Analise da Cultura Organizacional

A cultura organizacional consiste, sobretudo, em um
conjunto de simbolos e cerimonias, mitos e dogmas que comuni-
cam os valores e crengas subjacentes da Organizacéova seus em
pregados. Esses rituais concretizam aquilo que, do contrario,
seriém idéias esparsas e abstratas, dando-lhes vida de modo a
que tenham siginificado e impacto para um novo empregado.Assim,
dizer aos empregados que a empresa esta comprometida com um sis
tema de cooperacao coordenada e altruistica, soa bem, mas tam
bém produz ceticismo com respeito ao comprometimento dos outros
e cria ambiguidade quanto a maneira exata de aplicar um princi
pio em situacdes especificas. Quando por outro lado, o valor
da cooperacdao é manifestado holisticamente, uma tomada de deci
sao coletiva em que um documento passa de gerente para aprova
cao, entdo os funcionarios iniciantes sentem a filosofia da co

operacao de uma maneira bastante concreta.

Lentamente as preferéncias individuais cedem lugar ao
consenso coletivo. Esse fato concreto mostra verdadeiro compro
metimento para com alguma coisa que, de outra forma, poderia

ser um valor abstrato e ignorado.

Desenvolve-se uma cultura organizacional quando os
funcionarios tém um amplo rol de experiéncias comuns como pe
dras de toque, através das quais se comunicam com grande grau
de sutileza. Assim, a cultura cria um pano de fundo geral de
coordenacao, que facilita muito a decisdo e o planejamento de

estudos especificos.

A cultura organizacional pode ser comparada, a grosso
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modo, ao processo de decantacao de uma reacao quimica, cujos
reagentes‘demoram nos seus efeitos, e o precipitado, que seria
o somatorio dos aspectos da cultura, leva um longo tempo para
sedimentar-se. Temos alguns esbogos de cultura organizacional
que estdo sendo trabalhados na Corporacao. Contudo, ainda se

encontram numa fase embrionaria.

No planejamento e execucao da atividade operacional
(fim) , por exemplo, j& apresenta uma dinamica voltada para re
sultados. S3o realizadas reunides periddicas para avaliacao do
desempenho operacional, traduzindo por indicadores de eficien

cia.

Esta sistemdtica ja estd enraizada na Corporacgao e en
volve, de uma maneira muito grande, todo o pessocal da area ope
racional, com o apoio administrativo, desde os Comandantes de
Comandos Intermedidrios, até os comandantes de pelotdes e gru
pos. Esta consciéncia e este compromisso, sempre em busca de me
tas desafiadoras, constituem-se em fatores condicionantes a for

macao de uma cultura.

Devemos salientar que apesar da cultura incipiente da
Corporacido, revelar condi¢Oes de prosperidade organizacional,
nao se pode esquecer que a cultura da organizacgao piblica traz
para o desenvolvimento organizacional, problemas especificos,
gquais sejam : flexibilidade e agilidade menores, difusao de po
der, perfil comportamental mais dependente e grupos de interes
ses contraditdrios. Desta forma, deve a Instituicao voltar - se
para a busca incessante rumo a modernizacao, suplantando quais

quer barreiras. SO assim teremos uma cultura organizacional com

pativel com os propositos da PMGO.
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4.2 - Desenvolvimento Interpessoal

A maioria das OrganizagOes carece de interesse por
desenvolver programas de capacitagdo e aperfeigoamento de Re-
cursos Humanos que procurem despertar o coletivismo em grupo,

um relacionamento interpessoal, comunicativo e sadio.

£ muito notdrio a falta de comunicacao e habilidade no
trato das Relacdes Humanas. N3o hd integracdo nem espirito co
letivo, ha falta de cooperacao e unido de interesses, predomi
nando o conflito e falta de confianca mutua, dificultandoo con
vivio pessoal e como conseq&éncia, o trabalho. Neste caso, ©O

desenvolvimento interpessoal passa a ser uma necessidade orga

nizacional e social.

£ importante o convivio humano numa Organizacao.As pes

‘ ) S

soas nao sio maquinas. £ preciso a integracdo e a consequente
interacdo, comunicac¢ao, motivacao. Enfim, deve-se aprender a
relacionar-se, ter a capacidade de comunicar-se com outras pes
soas, de conviver com as nossas diferencas. Desenvolvimento in
terpessoal & um processo de qualificacao profissional primor-
dial para funcdes de lideranca e outras funcdes de predominan
cia social que permitem ter a capacidade de lidar eficazmente
com relacdes interpessoais, de compreender a conduta humana,li

dando com pessoas de forma adequada as necessidades de cada um

e as exigéncias da situacao.

£ comum se defrontar numa Organizacao com dificulda-
des tais como : resisténcia inconscientes, sentimentos de infe
rioridade, ciiime e insegurancga pessoal. Através de programas de

desenvolvimento interpessoal procura-se resolver estes proble



59

mas, harmonizando o relacionamento humano, integracao, a com

peténcia interpessoal de comunicacdo e interdependéncia.

Existem dois componentes para o desenvolvimento inter
pessoal, sumamente importante : a Percepgdo e a Habilidade pro
priamente dita. O processo da percepg¢ao precisa ser treinado
para uma visao acurada da situagao interpessoal. Isto exige co

nhecimento probprio.

E impossivel conhecer outras pessoas, sem dque conhe
gamos a ndés mesmos, e nao podemos conhecer a nos mesmos sem CO

nhecermos aos outros.

Significa, pois, um longo processo de crescimento pes
soal, abrangendo autopercepcao, auto-conscientizacao e auto-
aceitacao como pré-requisitos de possibilidades de percepgao
mais realisticas e objetiva dos outros e da situagao interpes
soal. O treinamento da percepgao € um processo demorado, minu
cioso, requer de muita dedicacao, paciéncia e disponibilidade
psicoldogica do treinamento no exercicio de receber"Feedback", sen
do este treinamento muitas vezes sofrido, exigindo perseveran

ca, pois lidar com emocoes humanas nao & facil.

Outro ponto importante a considerar & que devemos a
tuar de forma dinamica, diferenciada, tentar quebrar a monoto
nia que desgasta o relacionamento interpessoal,procurando sem-
pre experimentar novas condutas percebidas como alternativas de
acao. E essencial provocar mudancas profundas e duradouras, em
termos de atitudes e comportamento. Temos que desenvolver nos
sa capacidade criativa seja através de treinamento, para resol

ver problemas, seja através de solugbes ou propostas mais ori
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ginais, menos convencionais. Isto contribui também para auto-
realizacao, porque o fato de ter sido criativo, torna-se grati
ficante para as necessidades do ego (estima), na hierarquia

de Maslow, vista em capitulo anterior.

Existem outras habilidades de vital importancia para
o convivio interpessoal, trata-se de dar e receber Feedback,sem
o qual orelacionamento humano n3oc & auténtico. A interacao so-

cial depende da comunicacao.

As pessoas podem estar na presenga fisica imediata uma
das outras, mas se nao mostrarem de algum modo o seu reconheci
mento desse fato, nao estao interatuando. Sabemos que a intera
¢ao social nos seres humanos depende tanto da linguagem como
de pistas fornecidas pelos movimentos corporais. E muito desa

gradavel a interacao sem fala.

Desenvolver competéncia interpessoal & uma tarefa im
portante por ser um instrumento valioso, resultante de percep
cao acurada e realistica das situacOes interpessoais e habili
dades especificas comportamentais que conduzem a consequéncias
significativas no relacionamento duradouro e auténtico, satis

fatorio para as pessoas envolvidas.
4.3 - Desenvolvimento Gerencial

Considerado no ambito de iniciativas de Desenvolvimen
to Organizacional, vém superando varios aspectos considerados
criticos, contribuindo para uma auto-renovacao das empresas e

processos auto-sustentados de mudanca.

O Desenvolvimento Gerencial resulta na aquisicao, ex
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pansao ou reformulacao de conhecimentos, habilidades e atitu-
des, de forma planejada, sistematica, para aprimoramento do de
senvolvimento do desempenho atual, e ao mesmo tempo,preparacao

para posicao de maior responsabilidade.

O gerente tem a grande responsabilidade de lidar com
grupos humanos, os quais necessitam de sua competéncia para so
breviver, crescer, desenvolver’seus recursos e potencialidades
na consecucao de seus objetivos. A Organizagao também depende
dessa "lideranca competente eficaz" para o seu crescimento, so
brevivéncia, e desenvolvimento pleno de recursos e potenciali

dades no alcance de objetivos organizacionais.

Ante esta responsabilidade ele tem um importante pa?
pel a cumprir, e a Organizagao se preocupa pelo provimento de
condig¢Oes que propiciem o desenvolvimento de cada gerente,atra
vés de programas de treinamento. Enfim cabe ao mesmo gerente
assumir a responsabilidade pelo seu proprio desenvolvimento,ja
que o Desenvolvimento Gerencial é baéicamente autodesenvolvi =
mento. E acima de tudo, um processo educativo e, como tal, su
jeito aos problemas e objetivos, tecnologia e recursos deseja
vels e/ou disponiveis compete, pois, ao gerente iniciativa, es
forco extra pessoal, para aproveitar e buscar oportunidades de

desenvolvimento e enfrentar desafios.

Mas, convém deixar claro que nao basta autodidatismo,
essa maneira de aperfeigoar-se com conceitos nao faz um bom
gerente. A teoria, sem uma conseq&ente conduta pratica,nao tem
sentido. Geralmente a maioria dos cursos e programas nao sao

vinculados a situacoes reais de trabalho e se concentram em

treinamentos relativos a conceitos e nao a técnicas. Inclusive
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em programas de nivel universitario, os temas ou conceitos a
presentados, vagas vezes estdo ligados a realidade. torna-se
indispensavel, entao, que o programa de auto-ensino seja vincu

lado a situagoes reais de trabalho.

E necessario que o Desenvolvimento de Gerentes  seja
’cmmxeemﬁdo como um processo abrangente, global, de interacao
entre o homem, o trabalho e o ambiente intra extra - organiza
cional e ndo sd levar em conta o somatdrio de cursos e semina
rios. O Desenvolvimento Gerencial & importante para a Organiza

c3o como um todo e nao apenas para uma parte dela.

n
Consequentemente, nao se pode conceber Desenvolvimen

to Gerencial, sem Desenvolvimento Interpessoal. O comportamen
to gerencial eficaz inclui competéncia técnica e competéncia
interpessoal, ou seja, além do gerente ser competente em sua
area especifica de atividade, ele precisa desenvolver sua com
peténcia interpessoal, os dois tipos de competéncia sao neces

sarios.

A competéncia técnica & adquirida através de cursos,
semindrios, leituras e experiéncia ou pratica. A competéncia in
terpessoal necessita treinamento especial de laboratdorio,ja que
a interacadao humana é complicada pelo fato das pessoas possui-
rem diferentes gostos, sentimentos, atitudes, conhecimentos,opi
nioes, preconceitos, crengas, valores e estilo comportamental.
O que traz inevitaveis diferencas de percepcoOes, opinides, sen

timentos em relacao a cada situagao compartilhada.

E necessario que os gerentes assumam compromissos com

as mudangas, com a eficiéncia "Nao a inércia Administrativa."
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Muitas Organizagoes hoje em dia nao compreendem ou he
gligenciam a importadncia do Desenvolvimento Gerencial, quando
tém problemas de eficiéncia na produtividade, pensam logo em
investir em tecnologia, em automacao, em mudar o sistema,inclu
sive as entidades piblicas tém a mania de melhorar a eficien
cia com a Burocratizaciao excessiva do sistema, "€ a Mania de

" sistemas

Papel", mecanizando assim o comportamento do homem.
nio modificam ninguém". Em geral, quando a diretoria quer modi
ficar as pessoas, trata de langar um novo formulario ou proce

dimento, na esperanca de que a mudanca de sistema e correspon

dentes controles irdo produzir mudancas de comportamentos.

Entre os exemplos de sistemas orientados para " melho
rar" os funcionarios, incluem-se certos processos de selecao
de pessoal, formularios de avaliacao e programas de administra

gao por objetivos entre outros.

Um sistema ou procedimento bem concebido pode consti
tuir uma ajuda Gtil ao bom gerente, como um instrumento para
realizar determinada tarefa com maior eficiéncia. Mas nao cria

capacidade, apenas maximiza a capacidade pré-existente.

Para o gerente ganhar eficiéncia precisa de um longo
treinamento especial, jad que a lideranca democratica participa
tiva, & facilmente apreendida intelectualmente, porém de difil
cil operacionalizagao pratica sem treinamento especial de de
senvolvimento interpessocal. £ muito mais motivador trabalhar
com gerentes que conhe¢am do grande contato humano, que saibam

relacionar-se e comunicar-se com Os seus subordinados.

Lembramos que o Gerente pode ser eficiente em sua

[
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rea, mas pode ter dificuldades em relacionar-se com seus cole

gas, em comunicar-se e isso dificulta o trabalho.

0 gue se quer & um gerente disposto a correr riscos,
desafios, um gerente atualizado e comprometido com as mudancas,
que esteja preparado para enfrentar qualguer situacao, da ma
neira mais eficiente e criativa possivel, e, sobretudo, que su
bordine seus interesses individuais aos da Organizacao,que acre
dite na unido de interesses, que tenha espirito coletivo, seja
dind3mico, que aceite sugestdes, seja flexivel, que procure o
caminho da solidariedade e o didlogo. Deve ser considerado tam
bém, como investimento, de retorno seguro e incontestavel a mé
dio e longo prazo, mostrando entao os acertos e desacertos de

sua filosofia, planejamento e implementacao.
4.4 - Doencas Gerenciais

As empresas de um modo em geral apresentam certos ti
pos de doengas estruturais e organizacionais que vao prejudi-
car sensivelmente o seu desenvolvimento. Como doencas empresa-
riais, Djalma de P. Reboucas dd a seguinte classificagao :"eco
nomicas, financeiras, técnicas, mercadoldgicas, administrati-

vas e comportamentais”.

Tal classificacao, voltada especificamente para ativi
dades empresariais, nao sera levada a efeito em nossa analise,
tendo em vista as abordagens ja realizadas em capitulos ante-

riores, no tocante a deterioracao e disfuncoes empresariais.

Nossa preocupacgdo esta direcionada as questOes da Cor

poracao, pelo que iremos explicitar determinadas doengas que a

envolvem mais especificamente, quais sejam : falta de planeja
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mento, falta de lideranca adequada, indefini¢des organizacio-
nais sobre responsabilidade e autoridade e desequilibrics organi

zacionais.

Na falta de planejamento, os seus sintomas sao as cons

tantes improvisacdes e a falta de objetivo.

Uma vez que "Planejamento segundo Ackoff16 & necessa

rio quando a consecucao do estudo futuro que desejamos envolve
um conjunto de decisdes interdependentes, isto &, um sistema
de decisd®es" a sua auséncia pode ser considerada sinonimo de
improvisacdo. O planejamento existe, muitas vezes, de forma in
formal,na mente dos executivos principais. Eles decidem entre
alternativas possiveis e fixam objetivos para os quais direcio
nam a empresa. Dependendo da Organizacdo, este procedimento de
planejar, seja para o dia-a-dia ou para o futuro, é valido e

pode ser muito adequado.

Acontece, especialmente em Organizacdes em transicao,
quando se muda de uma Organizacao familiar de um membro  para
outro, ou de uma pessoa da familia para um profissional, e em
Organizacbes ja dirigidas por profissionais, que se cria um
grande espaco decisdrio quando ndo existe um processo formal de

planejar.

Nestes casos, os sintomas caracteristicos sao as im-
provisdes relacionadas com o futuro, decisoes subjetivas nao

fundamentais, algumas vezes,

16 - Russel L. Ackoff, Planejamento Empresarial, Rio de Janeiro, LTC, 1975, p. 66.
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L]
"partindo de alternativas de resultados, e, a nosso ver, metodologl
camente errado. Os resultados devem ser consequencia, visto que o
plano estrategico deve ser baseado em condigoes reais e nao em dese
jos e sonhos dos planejadores e administradores.'17

Outros sintomas de falta de planejamento s3do situagoes
onde nao se encontram objetivos definidos, dando a impressao
de que a Organizacao encontra-se estagnada, sem conseguir atin
gir eficazmente os seus objetivos, pela falta de consisténcia

na sua definicgao.

Na falta de lideranca adequada, os sintomas sao as va

rias reunides e poucas decisdes, processo decisbrio lento leva

a perda de oportunidades.

A falta de liderancga. adequada se manifesta de diver-

n
sas maneiras. Uma delas pode se dar pelos erros frequentes na
cliipula da Organizacao. Todavia, a manifestacdo mais evidente

€& a sensacgao generalizada de que ndo estd havendo o desempenho

desejado.

A geréncia fica frustrada pela falta de repostas e o
processo decisdrio lento leva a perda de oportunidade.Na maio
ria dos casos, a falta de lideranca adequada sO0 &€ solucionada
pela troca de lider. Em outros casos, pode quando a estrutura
permitir, um grupo assumir a lideranca e conduzir os negbdcios

tao bem ou melhor que um homem so.

Nas indefinicoes organizacionais sobre responsabilida

de e autoridade, os sintomas sao os varios executivos tratando

dos mesmos assuntos, a impossibilidade de apurar responsabili

17 - Sérgio Batista Zaccarelli. A Formulagao de Alternativas Estratégicas - Sao Paulo,1980 ,
p. 30.
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dade nos erros cometidos e desorientacao dos subordinados  so
bre com que tratar e resolver os assuntos de interesse da Orga

nizacgao.

As indefinicoOes organizacionais significam campo aber
to para as lutas de personalidade mais agressivas, que encon-
tram assim, terreno fértil para rapidas carreiras profissio-

nais.

Esta forma de organizar pode ser assim altamente es
timulante, mas possui, ao mesmo tempo, o risco de criar 1lide-
res dificeis que provocam situacdes de dependéncia e se tor-
nam insubstituiveis. Isto ndo significa que a existéncia do ma
nual de organizacao, com descrigao de cargos muito bem elabora
do, venha resolver por si mesmo. O importante seria que cada
funcionario e executivo soubesse qual o seu campo de atuacao e
dentro dele pudesse utilizar da melhor forma possivel a sua po

tencialidade e capacidade de trabalho.

As indefinic¢Oes organizacionais podem chegar a provo
car o caos quando, por falta de entendimento, varios executi-
vos tratam dos mesmos assuntos e os subordinados nao sabem a
quem obedecer. Se imaginarmos um grupo de executivos de uma
Organizag¢ao, que nao tenha uma definicdao de responsabilidades,
adequada pode-se antever para esse grupo muitas desavengas e
perdas de tempo infGteis, tentando atribuir um ao outro respon

sabilidades, obrigacoes, autoria de fatos e autoridade.

Apesar de parecer evidente a necessidade de atribuir
responsabilidade e autoridade, sao encontradas muitas Organiza

¢oes onde os sintomas apontam claramente para esta assim deno



68

minada, convencionalmente, doenga.

Nos desequilibrios organizacionais, os sintomas sao re

lacionados a énfase demasiada em produtividade, em detrimento
de produtos e mercados, a enfase em novos equipamentos e des
cuido de aspectos de pessoal, enfase no desenvolvimento, sem

diversificacdo, dependéncia maior e desequilibrios de poder

na estrutura.

De todas as doencas, talvez esta seja a menos percep
tivel a curto prazo. Os seus reflexos fazem-se sentir apds um
certo periodo de maturacao. Todavia, seus efeitos podem ser

muito prejudiciais para as Organizagoes.

Se imaginarmos que o critério de eficacia organizacio
nal a longo prazo, seja necessario & sobrevivéncia da Organiza
cdo, & importante que se estabeleca o equilibrio, pois a falta

deste apresenta sintomas, como o cuidado excessivo de uma

[y

rea em detrimento de outras. Isto acarretara problemas maiores

com perda de mercados ou desorganizacao administrativa ou = ain
da informacdes com boa producdo. As necessidadesde uma organi
zacdo sao distribuidas entre as suas areas. O zelo & necessa-
rio em todas elas, mesmo sendo a tecnologia o fator decisivo
de sucesso de uma Organizacdo, isto nao significa que o proces

so decisorio ou ainda uma area qualquer, deva ficar relegada a

segundo plano.

4.5 - Deterioracidao e disfungoes Organizacionais

Segundo Foguel:18

18 - Sergio Foguel e Carlos César Souza. Desenvolvimento Organizacional, Sao Paulo,1989,p.22
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"A medida que as organizacoes crescem e se expandem em todos os domi
nios da vida social, em contrapartida decrescem para os individuos
as opcoes de vida extra-organizacional, fazendo com que 0s mesmos,pa
ra que possam adeguadamente conviver e sobreviver, criem "mecanismos
de acomodagao' psiquicos, sociais e tecnologicos."

Tal assertiva leva-nos a refletir sobre uma série de
variaveis ja mencionadas anteriormente, concernentes ao Desen
volvimento Organizacional e Comportamental, visto que um pro
cesso de deterioracdo, principalmente no setor publico,onde as
Organizagdes costumam permanecer voltadas para dentro de si
mesmas e nao para o meio externo em direcao ao seu objetivo,
faz com que dispendam recursos de toda ordem a fim de que so
breviva, ocorrendo o que se denomina "Esquizofrenia Organiza-
cional", ou seja, a perda da realidade exterior em detrimento
da metodologia interna. Aumenta-se, assim, o grau de complexi

dade e emperramento da maquina administrativa governamental.

Nas Corporacgoes Militares, mais do que qualquer empre
sa publica, essa autofagia deve ser eliminada prevalecendo uma
orientacao para as atividades-meio e a consequente interacao
de seus servigos junto a comunidade, de forma e atingir os ob

jetivos previstos.

Em razao de tal complexidade, urge que se redefina o
papel do dirigente de Organizacdes, voltado para uma visao fu
turista e dedicada ao planejamento dos recursos necessarios pa
ra que se proceda essa transicido, ou seja, do estagio atual pa

ra um estagio desejado no futuro.

Pelos obstaculos e situagoes de maior complexidade,
tém as OrganizagoOes extrapolado o seu papel institucional,qual

seja, o de instrumentos voltados para a satisfacao de seus pro

prientarios, clientela e contribuintes. Contudo, ultimamente,
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ve-se as Organizacdes como Senhor e nio como instrumento, mani
pulando pessoas, como se fosse o prego a ser pago pela socieda
de para produzir Organizac¢oes mais racionais e eficientes. Nao
queremos dizer que os membros da Organizacao devam participar
de tomadas de decisao em niveis de direcdo,mas que haja uma
maior preocupacdo com a realizacdo dos individuos, do que sim

plesmente com as contribuicgoes destes.

Sob o ponto de vista da Organizacao, a fim de que os
conflitos constantes entre os objetivos desta e dos individuos
fossem equacionados, deveria tal relacao versar como sendo um
Contrato Social, como bem colocou Foguel, contribuindo para
uma conduta dos funciondrios voltada para os interessés da ci

pula empresarial, como as discriminadas :

"~ lealdade cega para com as metas da organizagdo;
- comportamento racionalj; _
- pensamento esterotipado, que condiciona as relagoes pessoais e
regras formais preestabelecidas;
- deferencia a autoridade institucionalizada;
- adogao de critérios de eficiencia.'19
Sendo acatadas as supracitadas clausulas, os funciona

rios teriam a garantia de que seus desejos de realizacao pro-
fissional seriam garantidos, proporcionando condicdes favora-
veis de acesso a niveis hierarquicos de destaque. Em contrapar
tida, haveria uma correspondente preocupacgao humanitaria no as

pecto ambiental, desenvolvida na base da democracia e n3o do

autoritarismo.

Apesar de conhecermos da dificuldade do cumprimento

19 - Sérgio Foguel e Carlos César Souza. Desenvolvimento Organizacional,Sao Paulo,1989,p.22.
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integral das referidas clausulas, principalmente pela dificul
dade de conciliagao por parte dos individuos de suas necessida
des afetivas, acredita-se ser possivel sua eficacia, desde que
os critérios de eficiéncia estejam de acordo com a cultura or
ganizacional dos funcionarios. Caso contrario, se tais crité-
rios chocarem-se com variaveis comportamentais latentes dos
individuos, tenderd sim, a uma deterioracao da Organizacao,pois
o desestimulo e a falta de criatividade funcional, implicarao
em excessiva dependéncia, diminuindo a eficacia do processo de
cisdorio. E se ocorrerem reacgdes contrarias as definidas no pla
no de eficiéncia, a tendéncia dos dirigentes & de tentar con
trola~-la através de processo mais repressivo, exercendo um
grande controle nas atitudes comportamentais dos funcionarios,
corroborando para que disfungdes existam e tornem-se croni
cas, transformando-senum "ciclo destrutivo das Organizagoes",

conforme diagrama a seguir :

SISTEMA ORGANIZACIONAL INEFICAZ:
. CONTROLES
. POLITICAS
. ESTILOS GERENCIAIS
. ETC.
. PROBLEMAS COMPORTAMENTO DISFUNCIONAL
. BATXA PRODUTIVIDADE . ABSENTEISMO
. POUCOS RECURSOS . "TURN OVER
. CRISES . APATIA

. EIC. : EIC.
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Antes que ocorra o estabelecimento do ciclo destruti
vo das Organizacoes, podem ser estabelecidas alternativas, no
sentido de atenua-las ou rompé-las de modo a obtermos um "equi
librio dindmico", ou seja, um ajuste interno capaz de obter
respostas mais consistentes as disfuncdes que ameacam rompé-lo,
visando pelo menos retardar tal deterioracao. O nao retardamen
to das disfuncdes iniciais, podem gerar disfuncoes mais inten
sas, denominadas de 22 Grau, as quais uma vez instaladas, nao

tém mais remédio, em razao de caracterizarem-se como "cronicas".

Grande parte das disfunc¢des de 292 grau sao diretamen
te ou indiretamente de natureza comportamental. Apesar do es-
forco dos executivos, comandantes e outros dirigentes em re-
solver a problematica Comportamental, chegam em sua maioria ao
fracasso, nao sO pela ingénua visdao sdcio-politica das estrutu
ras dentro da realidade organizacional, mas por subestimarem a
significacido dos fatores nao racionais e dos fatores patdologi

cos nas decisOes empresariais e na acao gerencial.

A diminuicao das disfuncoOes comportamentais devem ser
colocadas em questionamento, a fim de que os problemas inter-
nos ou os relacionados a falta de equilibrio, nao venham poste
riormente afetar a politica de prosperidade externa. As vezes,
como vimos, tais disfungdes sdo derivadas do prdprio comporta
mento dos dirigentes, sendo estas mais doentias,vface ao rela

cionamento concorrente derivado do descontrole funcional.

Cabe salientar que aliado aos fatores comportamen—
tais acima descritos, observa-se também aspectos da personali

dade influenciando significativamente no comportamento dos in

dividuos, quando em situacdes de alta tensao na tomada de de

cisoes, afloram mecanismos psicopatoldgicos dos individuos, di
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verso das disfungdes corriqueiras, como parandias, maniacos,ob
sessivos e quadros histéricos. Nao podendo, de imediato, saber
se o diagndstico & disposicional ou nao, face aos mecanismos
de defesa dos individuos se confundirem com a patologia compor

tamental.

Por outro lado, quando ha auséncia de mecanismos de
defesa (sentimentos, afetividade) redunda em psicose {(doenga),

o que dificulta mais ainda o processo de desenvolvimento.

Como podemos observar, inimeras sao as variaveis com
portamentais que podem levar a Organizacao a deterioracao e,
para que tal mal nao ocorra, devem os dirigentes voltar a aten
cao para os fendmenos comportamentais dos individuos de forma

direta, quando conscientes dos acontecimentos que os envolvem.

Sabemos que existem disfungOes comuns em todas as Or
ganizacdes que , tendem ao aperfeicoamento, capaz de melhor com
preender a dinadmica das forgas de deterioracdo. Contudo,apesar
dos avangos tecnoldgicos, o seu emprego por vezes é ineficaz,

pois se restringem a detectar os sintomas e ndo as causas.

Em razao das disfuncdes presentes, ocorre um maior
desgaste dos recursos humanos, quando procuram sair da proble
matica sem grandes progressos, afetando as questdes motivacio-
nais implantadas, criando motivagdes resistentes, causando a
deteriorizacao da Organizagido, enfraquecendo os seus objetivos
e metas, pois a qualidade de vida dos servidores se torna in
satisfatoria, nao atendendo as expectativas da clientela e da

sociedade como um todo.

Seguem-se alguns fatores disfuncionais de maior inci
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déncia :

- Alto grau de incongruéncia - em razao de uma falta

de compromisso assumido, no que tange as politicas e objetivos
que sao anunciados e as que efetivamente sao utilizadas. Nao
coadunam as politicas especificas dos Orgaos com as gerais di

tadas pela Organizagao.

- Estrutura com alto grau de ambiguidade com respeito

a divisao de tarefas e a autoridade para tomada de decisdes -

refere-se aos setores que se encarregam de varias tarefas e,ou
tros onde apesar de terem tarefas especificas, nao as realizam,

sendo absorvidas ou gerando conflitos internos.

Nestes casos, deve haver uma definicao das burocracias,
a fim de se evitar os conflitos interpessoais entre os inte-

grantes das Organizagoes.

~

- Estrutura com alto grau de i " _ma

crocefalia", normalmente ocorre em estrutura linear com tendén

cia a um crescente fluxo de atribuicdes. J& na microcefalia, a
centralizacao exagerada, aumenta a distancia entre a fonte das
informacoes necessarias para as decisdes e o local onde as de

cisOes sao tomadas.

- Multiplicidade de o6rgaos cuidando do mesmo proble-

ma — pelas disfuncgoes apresentadas, ocorrem inconscientemente a

duplicidade de esforgos, com a conseqaente pulverizacao de re
cursos, confusao de papéis, indefinicdo de responsabilidade,bai
xando o nivel de eficdcia e criando uma dicotomia entre as ati
vidades técnicas, especificas e atividades politicas da admi-

nistracao.
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4.6 - As Metas em Desenvolvimento Organizacional

Existem algumas maneiras de se determinar metas em

D.0., pois todas elas convergem para um mesmo fim.

Optamos por adotar as metas idealizadas por Warren

. 20 ~ .
Bennis, no processo de D.0O., gque sao as seguintes :

"a) -~ Criar na Organizagdo, todo um clima franco, fa

voravel e voltado para a solucgao de problemas;

b) - Suplementar a autoridade associada a fungao ou

"status" com a autoridade de conhecimento e competéncia;

c) - Localizar as responsabilidades de tomadas de de
cisdo e de solucgdes de problemas tdo prdoximas quanto possivel

das fontes de informacgodes;

d) - Desenvolver confianca entre pessoas e grupos em

toda a Organizacgao;

d) - Fazer com que a concorréncia se torne mais rele
vante para as metas de trabalho e para maximizar os esforgos

de colaboracao;

f) - Desenvolver um sistema de remuneracao que reco-
nhe¢a tanto a ampla concretizacdo das metas da Organizacao (lu

cros ou servigos), quanto o desenvolvimento de pessoas;

g) - Aumentar em toda a forg¢a de trabalho o senso de

propriedade dos objetivos da Organizacao;
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h) - Ajudar os administradores a administrar,tendo em
vista, objetivos relevantes, ao invés de, levarem em conta,pré
ticas ou objetivos que ndo tem sentido numa area especifica de

responsabilidade;

i) - Aumentar o autocontrole e a autodiregao nas pes

soas que se encontram dentro da Organizacgao!

Observamos a respeito dessas metas em D.O., conforme
abordagem de Bennis, que quase todas representam, em Ultima a

nalise, metas de alteracao comportamentais.

Atuando sobre pessoas, as técnicas de Desenvolvimento
Organizacional objetivam a otimizacdo do sistema global,do qual
os componentes humanos, de fato, representam apenas uma peque
na parte. Neste sentido, reside a diferenca basica entre oD.O.
e o Desenvolvimento de Pessoal (D.P.), que esta voltado para o
desenvolvimento de habilidades, capacidades,conhecimento etc...,
ao nivel dos recursos humanos, que por sua vez reflete o Desen

volvimento Interpessoal.

Graficamente, poderiamos assim representa-los :

SUBSISTEMAS

N

TECNICO HUMANO (D.P.)

ORGANIZAGAO DO SISTEMA GLOBAL

MATERTAL

20 - Warren Bennis. Desenvolvimento Organizacional - Sao Paulo, 1972, p. 18.
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D.D.

l

SUBSISTEMA DE R.H.

v

COMPETENCIAS

|

PROFISSIONAL INTERPESSOAL INTERGRUPAL

\1/

OTIMIZACAO DO SUBSISTEMA DE RECURSOS HUMANOS

A luz dessa colocacao, ressaltamos que, o Desenvolvi
mento Organizacional, envolvendo o sistema-cliente (publico)co
mo um todo, tem seu ponto central no processo de Desenvolvimen
to Pessoal, representando, em seu conjunto, muito mais do que

este processo considerado em separado.
4.7 - As Pré Condigdes para o D.O. na Corporacao

Para a implementacao do D.O., requer-se que algumas
condicoes basicas estejam presentes. Alguns fatores de suma im

portancia acham-se diretamente relacionados as respostas aos

seguintes questionamentos :

- As metas de uma possivel mudanga estao adequadas a

realidade e necessidades da Corporacgao ?

- A cultura da Organizacdao €& receptiva ao processo de

- As pessoas-chave da Corporacao estao envolvidas no
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programa de Desenvolvimento Organizacional, ou pelo menos  in

formadas do mesmo ?

- Os membros da Corporagac estdao adequadamente prepa

rados e orientados para o Desenvolvimento Organizacional?

Sob a nossa otica, embora achemos que um processo de
D.O. Sera de extrema valia para a PMGO, julgamos que a Organi
zacdo como um todo, ainda ndo estd preparada para uma mudanga
planejada, com intervencdes, utilizando-se os mecanismos do
D.O. Sera necessério,a fim de se evitar tensdes, apreensodes e
confusdes, que a Corporacdo passe por mecanismos introdutdrios
do D.0O., como por exemplo um seminario de dois ou trés dias,
visando d preparacao do seu staff e base, a fim de que exista
o comprometimento de todos, a um processo posterior incipiente,
porém efetivo e eficaz de D.O, e as conseglientes mudancas no

gue tange a cultura comportamental.



V - A MODERNIZACAO ADMINISTRATIVA DO SISTEMA PMGO

5.1 - Premissa da Modernizacao Administrativa

A palavra modernizacdo traduz uma sensacao de positi
vismo, onde a rotina passa a integrar um estagio evolutivo, di
namico e racional. Numa visao conceptual,traduz um sentido de
reforma, desburocratizagao ou uma mudanca racionalizada, visan
do A obtencdo de melhores resultados nas atividades desempenha

das pela Organizagao.

A Modernizacao Empresarial ou Administrativa visa in
serir no funcionamento da maquina administrativa e nas Organi
zacoes, particularmente em suas estruturas, mecanismos de mu
danca planejada, para obtencao de um maior grau de eficiencia,

eficacia e efetividade.

Segundo Dutra Junior (1978, p. 40—41),21 a moderniza
cao administrativa apresenta metodologia prdpria, sendo possi

vel identificar as caracteristicas a seguir :

"a) permanencia : como o proprlo nome indica, "tornar moderno" &
uma atividade sempre presente, a mesma medlda que a realidade esta
sendo continuamente afetada e transformada por avangos cientificose
tecnologicos que surpreendem a cada instante o homem contemporaneo.
b) gradualismo_: sempre voltada para os objetivos da organizagao, a
modernizacao nao permite a geracao de espacos vazios entre seus me
canismos internos e os da realidade em que se insere; desta forma,
desenvolver-se natural e.gradualmente, .adaptando e corrigindo pas-
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5085, IOtlHaS, metodos, processo ¢ sistemas, estruturas,competen01as
e instrumentos legais;

¢) alta capacidade inovadora :_a idéia de comparagao também esta
presente na acao de modernlzagao, sem que isto prejudique ou limite
a capacidade de inovagao criativa;

Permanente e gradual, a modernizagao administrativa permite o de
senvolvimento de melhores perspectivas para a organizagao con301en
tizada para a adaptagao, em lugar de mera adogao de experlenc1as ex
ternas, e para a plena utilizagao da experiencia propria. Da avalla
¢ao permanente desses fatores, resulta invariavelmente a maior prg
babilidade de identificacao de alternativas que inovam mesmo sobre
a realidade externa;

d) racionalismo : acompanhando a realidade organizacional a  todo
momento, a modernizacao detecta as hipoteses de problemas organiza
cionais e examina a conjuntura na qual se manifesta, permitindo-se
sempre a adocao de medidas de mais facil assimilagao, quer na defi
nicao de procedimento de preparagao para a mudanca, quer na eleicao
de alternativas menos traumaticas;

e) natureza preventiva : implica que a modernizacao deve adotar uma
postura preventiva, antecipando-se aos_problemas_organizacionais ou
as chamadas limitacoes institucionais a realizacao dos objetivos da
organizacao."

5.1.1 - Racionalidade Administrativa

Baseia-se no emprego ldgico dos melhores métodos pos
sivels, tendentes a dirigir as Organizacgoes de forma a obter a
eficiéncia, através do aproveitamento de tempo e material e do
Sinergismo. Inclui todas as técnicas de fazer com que as pes-—
soas atuem em conjunto em Organizagoes, no sentido de satisfa
zer interesse, produzir servicos e bens, economizar recursos

escassos, manter ou robustecer uma Organizacao.

Observa-se que a racionalidade administrativa nio po
de operar dentro de um modelo apertado, como normalmente ocor
re com a racionalidade técnica (manejo de equipamentos). Devem
estabelecer pontes entre os modelos e realidade. A eXecucao
do trabalho administrativo deve tomar em consideracio um esque

ma completo de objetivos divergentes e reciprocamente restriti

VOSs.

21 - Pedro Seixas da Silva - Maj PM -~ A P011c1a Militar de Minas Gerais em busca da moderni
zagdo administrativa - APUD, Dutra Jdniro - 1991, p. 19.
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De acordo com o Decreto Lei no 200,22 temos :

“Art. 14 O trabalho administrativo sera racinalizado mediante sim-
plificacdo de processos e supressao de controles que se evidencia-
rem como puramente formais ou cujo custo seja evidentemente supe-
rior ao risco."

Na funcao governamental Policia, em especial a PMGO,
devé ser evidenciado aspectos racionais, dentro de uma visao
sistémica, de modo que o organismo realiza acgOes sem superposi
¢des, evitando o grave desperdicio de meios/recursos,contribuin
do para definicOes precisas de suas atribuigodes, visando a uma
integracdo e harmonizacdo na conjugacao de esforgos direciona

dos aos objetivos propostos.
5.1.2 - Desburocratizacao Administrativa

Toda Organizacdo, em processo constante de expansao ,
se depara com dificuldades estruturais ou doencas provenientes
do descontrole da crescente burocracia. Dentre as mais comuns,

destacamos :

- macrocefalia administrativa, que decorre do cresci
mento desordenado de uma estrutura organizacional, onde os cus

tos se elevam em razao da inobservancia de um processo racio-

nal de burocratizacao;

- microcefalia administrativa, ocorre mais comumente
em Organizacoes em que existe um dirigente centralizador, que
avoca a si proprio o maximo de atribuigdes, mantendo  um

grupo reduzido de chefes sobrecarregado de burocracia.

22 - Reforma Administrativa, Decreto-Lei n?2 200 de 25.02.67, 1991, p. 16.
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Com efeito, temos um entendimento distorcido de buro
cracia, que nos leva a pontos conflitantes, uma vez ser conhe
cido popularmente como sendo sindnimo de "ineficiéncia" ou ain
da como sendo "emperramento da maquina administrativa" gerando

assim, uma reacao a organizacgao formal.

Para um melhor entendimento, destacamos os fundamen-

tos da burocracia, como sistema de organizacao, segundo Fran-

. 23 -
cisco Gomes de Matos, como se ve @

"1, Especializagao :
- A tarefa sobreleva-se ao individuo e o afastamento deste nao
prejudica a continuidade daquela.
2. Hlerarqula de_Autoridade :
- A organizacao é definida pela clara dlstlngao entre dirigentes
e dirigidos, pela qual os relacionamentos sao orientados e contro
lados.
3. Sistema de Normas :
- Acredita-se que normas estaveis orientam e tornam eficientes
as operagoes. A descricao da tarefa e seus meios de execucao sao fa
tores fundamentais para selecionar e treinar os ocupantes dos car-

g0s.,
4, Sistema Impessoal :

- A organizacao esta centrada na tarefa, equldlstando se das
condicoes de ordem pessoal, com vista a eliminar privilégios e favo
ritismos."

Ocorre que, com o grande crescimento organizacional
surgiram deficiéncias estruturais, que vem afetando os niveis
de autoridade (linha e assessoria), provocando graves disfun-

¢oes, pondo em risco os objetivos e resultados da Organizagao.

Como decorrencia, surge a necessidade de desburocrati

zacao administrativa, que consiste em eliminar o excesso de
formalismo, a desconfianga, a centralizacao das decisdes e a

desconsideracgao para com o cliente da Organizacao.

Atualmente, ficou mais facil o controle da burocrati

23 - Francisco Gomes de Matos - Desburocratizagao, Biblioteca do Exército Editora - Rio de
Janeiro, 1978, p. 24.
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zacao, pois como vimos em capitulos anteriores,as empresas pro
porcionalmente a sua capacidade administrativa, tém investido
no Desenvolvimento Organizacional (D.O.), na busca racional da
eficacia administrativa, que funciona na realidade como um pro

cesso de desburocratizacao.

5.2 - Fatores Dificultadores da Modernizacao Administrativa Or

ganizacional

Além dos aspectos da resisteéncia as mudancas na Cor
poracdo, nos cabe a andlise de alguns fatores que podem contri

buir para dificultar ainda mais o processo de modernizagao.

Sabemos que a efetivagao de mudancas em qualquer Orga
nizacado implica em ruptura de um equilibrio de forcas, mantido
historicamente. E, a partir dai, sera que & mals prudente dei
xar as coisas como estdao e ver no que vai dar, dando tempo ao

tempo ? Vejamos alguns desses fatores.
5.2.1 - Falta de Informagoes Sobre a Comunidade

A Organizacao muitas das vezes, nado tem a definigao
clara da extensao e da natureza de sua clientela ou de sua co
munidade, e com isso os programas de acao sao feitos de dentro
para fora, e nao com respaldo em objetivos gerados de fora pa
ra dentro. Os pequenos escalOes atuam mais na base do " achis-
mo" do que do verdadeiro conhecimento da realidade social da

comunidade onde atuam.
5.2.2 - Falta de Comprometimento com a Missdao Organizacional

Como decorréncia do fato anterior, considera-se que

em muitas OrganizacOes plblicas & patente a falta de compro-
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misso de seus dirigentes e demais funcionarios com a missdo or
ganizacional e, por extensdo, com seus objetivos e metas. AI,
quando isso ocorre, os dirigentes preferem deixar a sua marca
pessoal na Organizacido, esquecendo ¢os funcionarios, e estes
passam a gerir seus interesses pessoais, num distanciamento
progressivo com enormes prejuizos para o "espirito de corpo"da
Organizagido, tao negativo, quanto indesejavel, ou seja, & a
crescente perda de identidade entre os componentes da Organiza
¢do, com os objetivos e metas da Corporacao em detrimento dos

interresses pessoais.
5.2.3 - A Busca da Eficiéncia ao Invés da Eficacia

O desempenho na Corporagdao € orientado essencialmente
pelo principio da eficiéncia, preocupando-se com O cumprimento
de normas e regulamentos, em vez de preocupar-se com a efica-
cia com vistas a obtencao dos resultados almejados,e menos ain
da pela efetividade, que se manifesta pela preocupagao com a
satisfacao das expectativas e necessidades da clientela de nos

sos servicgos.
5.2.4 - Conformismo

E comum, dentro da exacerbada estrutura linear que a
dotamos, o conformismo de seus integrantes. Todos simplesmente
procuram cumprir o que foi determinado, seja através de porta
ria, ordem de servico, etc. Se esta errado ou nao, normalmen
te é considerado problema de quem manda e nao de quem vai cum
prir. E um permanente processo de automacao de pessoas,Ccomo se
elas estivessem em permanente "guerra psicoldgica" consciente

ou inconsciente, através do mecanismo de superadaptagao as nor
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mas.
5.2.5 — Falta de Autocritica

O sentido da critica normalmente & desviado,como meio
de correcao de rumos e de desenvolvimento organizacional. A
grande maioria confunde com "fofoca" e, nesse contexto, nega-
-se a participar, declarando que "estad tudo bem, nao ha o que

corrigir."

A partir desse momento,. & dificil obter-se objetivida
de e abertura por parte de alguém que, por principio, encontra
~se prevenido,além de receoso de possiveis repercussdes de de
claracdes suas e, mais ainda descrente de que seu gesto va va
ler a pena, e com isso, gera um nao comprometimento para a me

lhoria da Corporacgao.

Essa auséncia de autocritica, sincera e leal,faz com
que as atividades sejam realizadas ritualisticamente,pautadas,

somente pela lei e pelos limites da disciplina.
5.3 - Resultado da Pesquisa Interna

Em nosso trabalho de pesquisa realizada junto a ofi
cialidade que integram o "Staff" da Grande Unidade e Unidades
da Corporacao, faremos algumas consideracdOes descritivas e ex
ploratdrias sobre o levantamento das deficiéncias estruturais
e comportamentais que tém impossibilitado a PMGO de executar
os melhores servigos de Seguranca Publica junto a comunidade,
bem como, identificar aspectos dos principais fatores que afli
gem os oficiais que participam do processo decisdrio da Corpo

racao e, ao mesmo tempo levantar diagndosticos, buscando solu-
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¢coes raclonails para contrapor as disfuncoes existentes.

Salientamos que, pela complexidade do tem, nao pode
mos manter estatica e finalistica a presente pesquisa, necessi
tando que a partir desta implante-se um processo dinamico e

permanente, com fins a novas indagagées futuras.
5.3.1 - Amostra e Instrumentos

Em nossa pesquisa interna foram consultados 42 ( gqua
renta e dois) oficiais da capital e do interior, dentre os quais
comandantes e subcomandantes de Unidades, chefes de secac EMG
e EM das Unidades, diretores e assessores. Optamos pelo dques-
tionario e pela entrevista, como forma de os pesquisados mani
festarem livremente, sobre a visao que possuem do funcionamen
to da estrutura organizacional em que trabalham e da estrutura
como um todo, suas idéias inovadoras e as dificuldades encon-

tradas na tomada de decisao.

Também foram consultados 04 (quatro) professores pos-
graduados nas areas de 0.S. & M e Administracdao Empresarial,da
Universidade Catdlica de Goias - UCG, com o propdsito de ofere
cer ao presente trabalho, uma visao mais atual e cabivel aos
moldes da Corporacgao, face as recentes técnicas implantadas

nas modernas Organizacodes.

Outros dados julgados uteis as conclusdes chegadas,
foram extraidos da legislacdao Federal, Estadual e da Corpora

gao em vigor.
5.3.2 - Fatores Preocupantes e Aspiracoes

Para identificar os fatores preocupantes da cupula di
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recional da Corporacdo e suas aspiragoes visando%ieficécia.dos
servigos prestados junto a comunidade e, considerando as ten
déncias favoraveis dos percentuais de integrantes da capital
e do interior do Estado, efetuamos as seguintes indagagoOes,con

siderando dois tipos de perguntas :
a) Perguntas de multipla escolha.

1. Considera que as diretrizes do Comando Geral, na

forma gue atualmente & elaborada e apresentada facilita o seu

trabalho ?

48% Razoavelmente

24% Muito

16% ' Nao facilita

12% Pouco

2. Considera a Estrutura da Corporacgao, configurada
atraves de seu organograma, como sendo adequada e suficiente

para o trabalho desenvolvido ?

64% Razoavelmente
12% Muito
12% Pouco
12% Nao é adequada

* Tendencia favoravel para a capital

3. Através da Estrutura organizacional de sua Unida-

de, considera ser possivel obter um diagndstico das deficién-
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N ~
cias com precisao ?

48% Facilmente
44% Razoavelmente
8% Nac & Possivel

4. Considera necessaria a elaboracdo e a implantacao
de Normas gue possam orientar a forma pela qual deve ser de
senvolvido um determinado trabalho, introduzindo disciplina e

método na sua realizacgao ?

80% Muito
12% Razoavelmente
8% Nao Acho Necessario

5. Considera necessaria a elaboragdo e a implantacao
"

de Rotinas que possam detalhar e orientar sobre a sequencia cer

ta do fluxo de trabalho facilitando a sua realizagéo ?

60% Muito
28% Razoavelmente
128 Nao Acho Necessario

6. Considera necessaria a elaboracao e a implantacao
de um Manual de Organizacao capaz de sistematizar todos os pro

cedimentos, rotinas e formularios necessarios a eficacia e boa

qualidade do trabaho ?

72% Muito
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4% Pouco

“Tendéncia favoravel para a capital.

7. Considera necessario o treinamento e a especiali-
zagdo para o desenvolvimento da capacitacao administrativa e
operacional dos comandantes, subcomandantes, Estado-Maior, di

retores e assessores integrantes da Corporacao ?

68% Muito
20% Razoavelmente
12% Nao tenho condigoes de avaliar

8. Considera adequada a supervisao do seu superior so

bre o seu trabalho ?

40% Muito

24% Razoavelmente

16% Pouco

12% Nao & Adequada

8% Ndo estou em condicao de avaliar

9. Considera adequadas, claras e precisas as instru-

coes e determinacdes que recebe de seus superiores ?

40% Razoavel

28% Muito
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20% Pouco

12% Nao sao adequadas, claras e pre
cisas

10. Considera adequadas, claras e precisas as instru
¢oes e determinagoes que diretamente transmite aos seus subor

dinados ?

52% Muito
48% Razoavelmente
11. Considera que conhece perfeitamente as atribui-

¢bes e responsabilidades inerentes ao trabalho que realiza na

sua Unidade ?

52% Muito
44% Razoavelmente
4% . Pouco

12. Considera suficiente para o seu trabalho, as in

formacdes que recebe de outras Unidades da Corporacgao ?

36% Pouco

32% Razoavel

20% Nao existe regularidade no rece
bimento

12% Muito

* Tendéncia favoravel para a capital
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13. Considera bem aceita a politica de pessoal e a

correta obediencia nos niveis de comando ?

60% Razoavel

20% Nao existe politica de pessoal
12% Pouco

8% Nao tenho condigoes de avaliar

14. Como considera o seu relacionamento com os compa-—

nheiros € subordinados ?
88% Bom
12% Razoavel

15. Considera a sua remuneracao adequada ao tipo e com

plexidade do trabalho que realiza em sua Corporagéo ?

44% Muito baixa
20% Pouco

16% Razoavelmente
16% Insuficiente
4% Muito

16. Considera-se ajustado ao trabalho, aos objetivos,

as caracteristicas e aos métodos operacionais da Corporacao?

52% Razoavelmente

40% Muito

8% Pouco
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3 1 ~ .
17. Como considera as suas condigoes de trabalho, in
cluindo iluminacdo, temperatura, ventilacao, ruidos, lanche ,

etc. ?

56% Razoaveis
28% Boas

12% Inadequadas
4% Mas

18. Considera que o0s seus superiores reconhecem o seu

esforgo, dedicacao e qualidade de seu trabalho ?

60% Razoavelmente
28% Muito
12% Pouco

19. Como considera o apoio administrativo de que dis

poe para a execucao de seu trabalho ?

64% Razoavel
20% Mau
16% Bom

*Tendéncia favoravel para o Interior.
b) Respostas com Justificativas.

Neste tipo de questionamento, ressaltamos as respos

tas que convergiram as mesmas aspiracgoes :
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2 . « A : ~
. Considerando que as deficiencias sao constantes em
qualquer Empresa ou Corporacgoes Militares, quais sdo os incen
tivos que considera validos e convenientes para o estimulo ca

paz de conduzir ao aumento de produtividade dos funcionarios?
*"Salario compativel"
*"plano de Aposentadoria Integral":
*"Ensino de 19 e 20 graus para dependentes".
*"Dar apoio Material no servicgo".
*"Definicdo de uma politica de Pessoal”.
*"TLazer e folga condizente".
*"Valorizacao Pessoal."
*"Melhor assisténcia social para a familia".

*"Intensificar a especializacao através de treinamen

to e cursos".
*"Jornada de trabalho compativel".

*"Implantagao de pro-labore para Instrutores por aula

ministrada".
*"Premiacdo com dispensas ou funcoes gratificadas".
*"Blogios™".
*"politica. de Comando voltada mais para as pracgas".

*"Criagao de normas que facilitem critérios de traba

lho, evitando o subjetivismo".
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*"Reconhecimento do servico prestado".
*"Major investimento do Governo Estadual".

. Na sua opinido, como uma assessoria de Organizacgao
Sistemas & Métodos considerada como "olho clinico", ligada a

um orgao de informatica, pode melhor colaborar com a Corpora

"
cdo e, consequentemente, para a Unidade em que trabalha ?

*"Na busca de dados, mantendo maior controle do desem

penho das Unidades subordinadas”.

*"Elaborando programas especificos - ensino, pessoal,

material e financeiro".

*"Obtendo diagndstico preciso para o aumento da produ

tividade".

*"pjgcalizando e estabelecendo rotinas e métodos para

serem colocados em vigor".

*"Implantando sistemas visando o desenvolvimento ge

rencial, ajustando o rendimento operacional”.

*"Sugerindo o melhor sistema de comando a ser implan

tado."
*"Intensificando a atividade-fim".
*"Realizando processamento estatistico dos resultados".

*"Comparando o sistema de outras Corporagdes e propon

do mudancas".

*"Desburocratizando ou propondo reforma administrati

b

s



95

tiva, eliminando gastos."

*"Acompanhando o fluxo de Informacoes e tramitagao dos

mesmos, eliminando estrangulamento".
5.3.3 - Analise da Pesquisa

Faremos a seguir uma analise sucinta, acerca das
perguntas de multipla escolha, as quais retratam a realidade

estrutural e comportamental da Corporagao.

* Na pesquisa relativa a eficiéncia das diretrizes e
estrutura organizacional da Corporac¢ao, referente ds perguntas

1, 2 e 3, constatamos os seguintes pontos de importancia :

Ha necessidade de se rever a atual diretriz do Coman
do Geral, de forma a atingir os resultados almejados racional

mente.

Apesar de detectarmos um certo conservadorismo dos in
tegrantes do interior, observa-se que existe uma grande preocu
pacao por parte dos oficiais do Estado-Maior, no que tange A
deficiéncia do processo decisdrio da Corporacao, pela disfun-
cao estrutural, e por faltar-lhe mecanismo a sua eficacia. Tal
deficiencia tem contribuido para a imprecisdo de um diagndsti-

co da realidade funcional.

* Com relacao as perguntas 4, 5 e 6, verifica-se, pe
los percentuais, que a Corporacao necessita com certa premén-
cia da adocao de rotinas, formularios ou manuais, a fim de me
lhor orientar e sistematizar o fluxo de trabalho desempenhado,
faciltiando o cumprimento das diretrizes do Comando e o conse

"
quente aumento do nivel de qualidade dos servigos prestados.
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* Na pergunta n? 7, ficou patente ser do entendimento
do "Staff" da Corporagao, necessario investir em treinamento e
especializacao dos quadros, objetivando a atualizagao técnica,
contribuindo assim, para a formagao e desenvolvimento de uma

mentalidade gerencial de acordo com a realidade da PMGO.

* Obtivemos nas perguntas 8 e 9 uma certa proporciona
lidade nos percentuals, quanto ao interesse dos superiores em
supervisionar os trabalhos executados pelos oficiais do EM di
retores e assessores e, a clareza e precisao com que sao feitas
as determinagoes. Talvez, pela propria falta de racionalidade
ou simplificacao logica do trabalho, torna-se dificil tal tare

fa.

A Corporagéo!além de informatizada, deve conduzir-se
sistematicamente, planejando e programando uma politica insti
tucional voltado para os resultados com métodos modernos que

facilitem a tomada de decisao e seu consequente retorno.

* Ja na pergunta n@ 10, volta-se a Ppreocupacio do
"staff" da Corporacao em manter o equilibrio funcional, apesar
das dificuldades do sistema apresentar indices tendentes a re
duzir a qualidade das instrucoOes e determinacdes aos subordina

dos.

* Em complemento &s questoes anteriores, podemos ve
rificar que nas perguntas 11 e 12, existe uma certa propensao
a descaracterizar as atribuic¢does das funcgdes exercidas,por sua
simples indefinic¢ao, dificultando o acesso e a comunicacao, le
vando a grande maioria dos entrevistados a considerar insufici

ente as informacdes que recebem de outras Unidades.
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* Nas perguntas 13 e 14, apuramos percentuais contro-
vertidos, pois, enquanto a quase totalidade dos entrevistados
consideram bom o seu relacionamento com os companheiros e su-
bordinados; ja na politica de pessoal implantada pela Corpora
cdao e que reflete esse grau de relacionamento funcional 60%

dos entrevistados a consideram razoavel.

Com efeito, & necessario que se repense a politica de
pessoal, pois apesar da estrutura linear facilitar o relacio
namento entre os funcionadrios, pela disciplina do convivio man
tida por autoridade central, ainda assim, a nao-redefinicao de
uma politica de pessoal voltada para oOs interesses da Corpora
cao e adequada aos interesses de seus membros, poderad corroer.
lacos de bom relacionamento existente, retroagindo as idéias

mdcanicista do passado.

* Demonstra na pergunta 15, que existe um consenso de
gue a remuneracao niao atende as suas expectativas, necessitan-
do revé-las ou adequi-las a uma politica de cargos ou servigos.
Contudo, mesmo assim, observa-se atravées das entrevistas que
a grande maioria que afirma nao estar satisfeito com o sala-
rio, dedica-se exclusivamente a Corporacgao, o que demonstra

existir identidade com a profissao.

* Quanto ao ajuste e as condicoes de trabalho,os per
centuais revelam mais uma vez, a existéncia de certa disfuncao
no sistema e,nd3o a falta de profissionalismo. Refere-se as per

guntas 16 e 17.

* Na pergunta 18, temos uma questao crucial, que e

a necessidade de voltar a atencao para a motivacao no trabalho,
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conforme analise feita no capitulo I. O percentual expressa um
nivel de motivagdo nao satisfatorio a uma produtividade evolu

tiva.

* Confirma a pergunta n? 19, a precéria racionalidade
administrativa na utilizacdo e distribuicdo dos recursos dis
poniveis no apoio administrativo das Unidades subordinadas. Os
entrevistados do interior sentem mais ainda, pela dificuldade

de comunicacidao ja abordadanas questoes 11 e 12.
5.4 - Nova Estrutura Organizacional

Ainda, numa abordagem logica de estudos, apos atestar
mos quao eficaz & o processo de Desenvolvimento Organizacional
(D.0) que visa uma mudanca planejada do Sistema, através de
percepcao da necessidade de organizacao comportamental,voltada
para os imperativos socials e para a forma ideal de se reali-
zar um plano funcional de trabalho, ou seja, a utilizacao de

"métodos", de forma a atingirmos a eficacia da Organizacao.

Visando uma nova estrutura organizacional,verifica-se
que o emprego sistematico de métodos nas empresas, mormente em
D.0., vem recebendo um tratamento cientifico e informatizado,
capaz de obter resultados cada vez mais precisos com vistas a
eficacia empresarial, pois a implicacdo em menores custos, me
nores riscos, menor tempo, maior aproveitamento do esforco des
prendido, dos recursos aplicado e, a consequente maior produ
tividade e receptividade do publico, encerram o modelo daquilo

que se entende por Organizacao ideal.

5.4.1 - Assessoria de 0.S. & M e Informatica
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Pensando-se em tornar mais racional as atividades de
trabalho, & que as empresas comportam em seu "Staff" um Orgao
de O & M ou modernamente conceituado por 0.8 & M, com a finali
dade de capacitar o individuo a produzir mais, quantitativamen

te e qualitativamente em determinado lapso de tempo.

A busca da eficacia empresarial, induz as OrganizacoOes
como um todo, a implantarem sistemas modernos como forma de ra
cionalizar as decisdes, face a crescente complexidade adminis

trativa e operacional da empresa.

Visa, ainda, o O0rgao de 0.S & M, realizar estudos em
torno de determinados servigcos ou problemas conjunturais e pro
por ao presidente ou diretor a solucao adequada. Dependendo do
grau de complexidade, deve o assessoramento partir de um espe
cialista (técnico em administracao) com conhecimentos técnicos
profundos, auxiliado por uma equipe de apoio e, se possivel,

por equipamentos ou meios especiais de diagnodstico.

A equipe deve situar-se nos primeiros escaldes hie-
rarquicos, como um Orgao de assessoramento e,preferencialmente,
posicionando-se logo abaixo, do diretor geral, nao significan
do, com isso, que os seus servigos fiquem restritos aquele che
fe, mas a qualquer unidade que podera ter acesso na pessoa do
seu chefe imediato. Tal posicionamento proporciona, além de au
toridade, condigdes acessiveis de transito a todas as areas fa

cilitando as orientacoes.

A assessoria de 0.S & M nao deve ser um Orgao de  1i
nha, mesmo posicionada ao nivel departamental, isto porque, o

nivelamento com esses 6rgaos, poderia afetar o processo decisd
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rio pelos conflitos e competigoes, face a acao decisoria res
trita de um O6rgao de aconselhamento estabelecida. Como conse-

gquéncia, teriamos disfuncoes ainda maiores no sistema.

Objetivando maior racionalidade nas linha de decisoes,
se torna viavel que a assessoria de 0.S & M., receba da mais
alta autoridade da Organizacao, autonomia para,em seu nome, a
gir (n3o decidir), na analise dos métodos aplicaveis aos seto
res da Organizacdo e nas solugdes dentro de uma visao sistémi
ca. Para que a acdo da assessoria de 0.S & M flua com maior di
namismo e eficiéncia possivel, se faz necessario sua interliga
cdo com um 6rgido de informatica em um mesmo nivel de assessora

mento.

Na implantacao de uma assessoria de 0.S & M, se a Or
ganizacao nao dispuser de nenhum pessoal especializado para com
por a equipe, talvez fosse viavel iniciar por uma Consultoria
Externa, a fim de se criar uma disciplina comportamental.No en
tanto, se a empresa dispuser de algum "Know-how", deve iniciar
por contratar um técnico de administracao especializado, com
vasta experiéncia em diagnose, racionalizacao administrativa,
elaboracao de normas e sistemas, producao de rotinas, élabo:g
cao de manuais e formuladrios, capacidade de treinar e motivar
os seus técnicos e implantacao de sistemas de arquivos e compu

tacionais.

Realmente sao muitas as qualidades de um técnico espe
cialista em O. S & M, porém, toda essa carga de especialidades
torna-se facil sua administracao, levando em consideracao que

os trabalhos serao executados em sintonia com uma assessoria de

informatica ou um 6rgao similar.
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Na composicao da equipe, o pessoal selecionado  sera
classificado em niveis, de conformidade com as folhas de servi
Gos prestados, empregando até mao-de-obra de universitarios de
Administracao em final de curso de graduacdao, como estagiirios,

-

imprimindo maior dindmica em atividade de levantamento e ana

lise de dados, o que contribuird para a reducdo de custos.

Existe um modelo de equipe padrao adotado em determi
nadas empresas que detdm uma crescente tecnologia administrati
va, mas em se tratando de implantacao, como dissemos anterior
mente, uma consultoria serviria para adotar mecanismos visando
\~ - ~ - ~
a disciplina do 6rgdo, até que a Organizacao adquira maturida
de para a sua implantacao. Contudo, vale salientar que muitas
empresas tém implantado o referido 6rgdo praticamente com re-
cursos proprios, contratando apenas um especialista e um técni
Co em processo de treinamento visando este Ultimo nio sb ava-

liar a operacionalidade dos recursos humanos, mas produzir pro

fissionais para integrarem a futura equipe da assessoria.
5.4.2 - Setor de Marketing

Apoiando-se naquilo que foi até agora apresentado, as
sumimos a posigdo de que Relagdes Plblicas representam uma gran
de forga na drea de Marketing, complementando os aspectos rela
cionados ao plblico e a Organizacdo. Enquanto RP tem,dentre as
suas finalidades, criar, ampliar e manter a imagem da empresa
(Corporacao), Marketing visa também, entre outros, este mesmo
fim, ou seja, relacionando a imagem dos produtos ou servicos,
aumentando as interacdes e as trocas consumidor-sociedade/ em
presa-Corporagao. Ha assim, uma identidade entre as duas técni

cas que & de grande relevancia para a sua inter relacio. Embo
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ra distintas, encontram-se muitas vezes, num limiar que chega
a confundir e mesmo a fazer crer que RP & uma funcao de Marke
ting.

E 6bvio que a construcao, manutencao e ampliacao da
imagem de uma Organizacgao, dependemeamhito, da imagem de seus
produtos ou servigos ( de sua qualidade, utilidade, apresenta
gao, etc). Contudo, a ieciproca é também verdadeira quando ve

"

mos, frequentemente, que a imagem da empresa permeia a imagem

do produto ou servigo por ela lancado para a sociedade.

Cremos que ambas as técnicas dependem uma da outra
quando visualizamos a Organizacao como um sistema onde intera
tuam diversas partes. Acreditamos{também, que mais do que quais
quer outras funcoes administrativas, RP e Marketing devem tra
balhar em conjunto, em programas integrados que visem nao ape
nas o objetivo de qualquer empresa (lucro), mas que tenham prin
cipalmente responsabilidades sociais perante sua comunidade.Po
demos entdao dizer que Marketing e RP, quando eficientemente ad
ministrados, ao invés de conflitarem-se, complementam-se e aju

dam a integrar a Organizagao em torno de seus objetivos.

Salientamos,também, que a funcao de assisténcia ao
produto ou servig¢o a ser trabalhado através do setor de Marke
ting, além das atividades de aceitacao do publico, varias ou-
tras sao realizadas, com as etapas ligadas ao desenvolvimento
pessoal, que vai do recrutamento e selecao até a propria remu
neracao dos funcionarios, orientando a todas as outras fun¢oes

ligadas ao 6rgao especifico (PM-5).

Logo, além de entendermos ser necessario que se crie
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no Setor de Recrutamento e Selecao, um orgao especifico em
Treinamento de Pessoal, julga-se que o Setor de Marketing,atra
vés da Secdao de Desenvolvimento de Pessoal poderia contribuir
sobremaneira para o processo racional de trabalho, pois uma
Organizagao que mantenha um programa conjunto de desenvolvimen
to e treinamento de pessoal, significa dizer que as falhas ho
je existentes no processo de recrutamento, deixarao. de existir,

resultando numa apurada selecao.

Apresentamos o organograma-sugestao-—para a. implanta
cao do setor de Marketing, voltado para o "servigo" ou aquele
orgao que ird estudar os fendmenos e fatos que ocorrem na pres
tagao dos servigos, através da pesquisa e andlise, com vistas
a interagéo entre a Corporacao e o meio ambiente, facilitandoj

através das informac¢des, a Tomada de Decisdo :

SETOR DE MARKETING

- PLANEJAMENTO
PESQUISA DE OPINIAO . PRODUTO E PUBLICIDADE DESENVOLVIMENTO
. SERVICO PESSOAL

Na nova estrﬁtura organizacional, urge qﬁe se implam-
tem os Orgados supracitados, haja vista as indefinicdes funcio
nais, quer pela falta de anadlise de cargos, quer pelas disfun
cOes existentes e que deturpam o processo decisdorio. Deve-se

também rever através de métodos, rotinas ou manuais, a necessi
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dade da existéncia das sequintes assessorias do  Estado-Maior
Geral : primeifa secao do EMG e quarta secao do EMG, pelo fato
das diretorias de pessoal e de apoio logistico terem respecti
vamente demonstrado condicdes de melhor manter a funcionalida
de das secdes com maior eficiéncia e eficacia, evitando-se o
desmembramento de atribuicdes correlatas que geram emprego de
efetivos excedentes e os possiveis conflitos que deterioram o

Sistema.

Assim como as diretorias, outros Oorgidos passiveils de
conflitos devem ser normatizados, como a redefinicao da rotina
operacional feita através determinacao do Copom e concomitante

mente com as Unidades detentoras do radiopatrulhamento.

Se a Corporacao entender que seja necessario adotar
Manuais com a finalidade de uniformizar os procedimentos que
devem ser observados nas diversas areas de atividades, tera um
6timo instrumento de racionalizacao de métodos, de aperfeigoa
mento do sistema de comunicacdes, favorecendo a integracao dos
diversos subsistemas organizacionais, quando elaborados cuida

dosamente com base na realidade da cultura organizacional.

Como dissemos em nossa anadlise do capitulo I, referen
te a estrutura atual da PMGO, determinados orgaos sao criados
sem que se observem determinados critérios técnicos, ocasionan
do problemas ou doengas na estrutura. Sabemos que sempre que
se cria um novo O6rgdo na Organizagao tenciona-se uma melhor de
legacdo de atribuicdes a fim de facilitar a tomada de decisao.
Contudo, se essa delegagao ou descentralizacao for realizada
sem que se atente para a definicdo de seu programa,podera ser

prejudicial ao Sistema.
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Temos na DMGO o caso da Corregedoria, que pode perfei
tamente acomodar-se ao Sistema, desde que receba a definicao
de sua subordinacido hierarquica e rotinas precisas de atuacao;
ja antecipando a sua apreciacao favoravel pelo executivo esta

dual.

Com a implantacao de rotinas ou manuais, a assessoria
de informatica (secdo de digitacdo) ird ter um guia para exer
cer também suas atividades no que se refere évdocumentagao e
rotinas a serem desenvolvidas em etapas, a medida que exijam o

cumprimento das normas na execuc¢ao racional do trabalho.



VI - PROPOSTA

As OrganizagoOes sao sistemas de fatores em constante
interacao e comportam-se como meios sociais, onde, podem favo
recer ou dificultar o desenvolvimento organizacional e as ca
racteristicas psicossocioldgica de seus membros, tornando im
previsivel a qualidade de seus servigos e a correspondente sa
tisfacdo. Assim, a implantacdo de mecanismos eficazes com vis
tas a modernizagdo, devem fazer parte da vida das empresas e
em particular das empresas publicas, provando ser possivel con

duzir-se como um "sistema modelo".

As conclusOes a que chegamos, nos leva a propor a di

recao da Policia Militar de Goias o seguinte :

1) Com relacao a8 motivacao no trabalho, & necessario
que se criem concelitos operacionais com os quais faciliten as
_relag6es superior X subordinado, estabelecendo relacgodes de tra
balho facilitadoras do desenvolvimento humano individual e or

ganizacional.

Criar condicOes para a implantacio de uma atitude de
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auto-critica permanente na Corporacao, de modo que a aprendiza
gem de novos procedimentos na relacao de trabalho seja uma
constante e de forma democrética‘e, por outro lado, dque as a
coes externas da Corporacao respondam as reais demandas da co

munidade.

2) Realizar um programa compativel, de forma e adap-
tar um modelo de Sistema Aberto na Corporacao tendente a esti
mular o "Feedback" visando a entradas de insumos do ambiente,de
outras instituicdes ou de pessoas, de modo que a cada processa
mento obtenha sempre uma melhor qualidade de produtos ou servi

gos, contribuindo com a Administracao por Objetivos (APO).

O ciclo do sistema deve ser revigorado, ou seja, deve
estar em constante processo de inovacdo na busca dos objetivos,
mantendo o equilibrio das forgas de desenvolvimento do sistema

e as forgas que tentam deteriora-lo.

3) A propria estrutura linear dé Corporag¢ao, por exis
tir a Unidade de Comando, facilita a Administragao por Objeti-
vos (APO), que na nova estrutura organizacional, atuara enxu
gando a administrag¢ao tornando mais operacional as atividades

da Corporagao, dando uma melhor assisténcia a comunidade.

4) Para a obtencao do Desenvolvimento Organizacional
ou de uma Mudanca Planejada, mesmo que a longo prazo, & neces
sario que se crie desde ja um sistema de conceitos e métodos,

evidenciando a Cultura Comportamental da Organizacao.

Com a implanta¢ao de um programa de D.O., inicialmen

te através de um cronograma de palestras ou seminarios visando

\5 "~ 3
a preparac¢ao dos integrantes do "Staff" e base da Corporaciao,
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causara um comprometimento de todos para com as mudangas, Por
outro lado, esse mesmo programa quando amadurecido, permitira
aos superiores que conhecam com exatidao as limitacoes de ca

da servidor, evitando as injusticas funcionais.

5) Reoarganizar as diretrizes e a atual estrutura or
ganizacional em pontos conflitantes, como a definicao da Corre
gedoria da PMGO; as redefinigoes da primeira e quarta segoes
do Estado-Maior-Geral, pela dicotomia existente para com as a
tribuicdes das diretorias de pessoal e apoio logistico, respec
tivamente; repensar a definicao de competéncia entre o Copom

e as Unidades Operacionais,bem como, a politica de pessoal.

6) Estabelecer condi¢des para que haja maior raciona
lidade do trabalho, remanejando setores que possam ser mais pro
dutivos, se subordinados a Orgaos mais especificos e condizen

tes com a realidade funcional.

7) Criar meios para que o principal desafio das Orga
nizacoes, ou seja, a compatibilizacao entre os seus objetivos,
os objetivos da sociedade onde a Organizacao se encontra inse
rida e os objetivos dos individuos que integram a Organizacao,

sejam atingidos.

8) Dinamizar a burocracia ou desburocratizar a admi-
nistracao, evitando que ocorra a constante falta de padroniza-
- gao e a defasagem existente entre os documentos normativos da

Organizagao e as suas reals praticas de servicgos.

9) Informatizar a Corporacao, desvinculando-se do a
tual Orgao prestador de servigos (EMCIDEC), de forma a obter

malor dinamizacao dos setores vitais, inclusive os que exijam
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programas reservados. Assim, sera possivel a tomada de decisao
a tempo e de forma cientifica, viabilizando as idéias moderni
zantes propostas e até as consideradas utOpicas, mas perfeita

mente admissiveis e necessarias ao sistema PMGO, quais sejam :

implantacao de um Rancho Industrial e de um Centro Administra

tivo, sendo neste,convergidas toda burocracia das Unidades ope

racionais.
Sugestoes para Proposta

Da analise dos dados da nossa pesquisa, podemos diag
nosticar algumas premissas basicas que poderao subsidiar o Co
mando e o seu Estado-Maior/PM, rumo a Modernizacao Administra
tiva. Dail sugerimos as seguintes providéncias basicas para es

tudo :

a) Implantacao de um Assessoria de Organizacéo,vsistg

mas e Métodos (0.S & M), ligada ao Comandante Geral.

Em todos os questionamentos propostos, visando a mo
dernizagao administrativa, tem a assessoria de 0.5 & M capaci
dade técnica e comportamental necessirias para diagnosticar, me

todizar e propor aquilo que satisfaz ao sistema.

b) Num mesmo nivel de assessoramento, implantar uma
Assessoria de Informatica, dispondo de um Centro de Processa-
mento de Dados (CPD), com capacidade de armazenar todos os da
dos necessarios ao Sistema PMGO, sendo um instrumento decisivo

para a modernizacao da Corporacao.

c) Criacao de um setor de Marketing, ligado & Secao

de RelagOes Publicas (PM-5), objetivando trabalhar o produto

U R PR S N RN
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fundamental da Corporacao, que & a prestacao de servicos de Se
guranca Puablica, através do "Merchandising" e outras técnicas
de publicidade junto\a midia. A sociedade deve participar das
atividades da PMGO, propiciando a redugao da distancia existen
te e a aquisic3o de certa identidade pela integracao e intera

gao da Policia Militar X Comunidade.

Entende-se assim, que para que essa interacao se mani
feste em sua plenitude, seja aquiescido- perante o Comando da
Corporagao, a criacao de um Setor de Treinamento de Pessoal, su
bordinado\E Secdo de Recrutamento e Selecao, que juntamente com
o Setor‘de Marketing, através da Secgao de Desenvolvimento de
Pessoal, contribuiré.néo sb6 para a eficiéncia do recrutamento
interno com fins ao preenchimento de funcgOes técnicas, mas pa
ra a sensivel reducdao de uma das causas que caracterizam fa-
lhas no recrutamento e selegcao externa de pessoal, ou seja o
"Turn-Over", ou a dinamica de entrada e saida de pessoal de
uma Organizacgao, evitando-se assim, a elevacao de custos com
as novas admissdes e solucado de continuidade em atividades es

senciais.

d) Reestruturar organizacionalmente a PMGO; estabele
cendo definigdes estruturais, equidade de autoridade e respon

sabilidade aos Orgaos que ja apresentam disfuncdes.

e) Adocao de rotinas, formularios e,principalmente de
manuais, para que se tenha um padrao de execucao de servigos ,
através de um detalhamento das rotinas de modo simplificado e

uniforme, contribuindo para a racionalidade administrativa.

De acordo com um anteprojeto de lei enviado recente-
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mente ao Exm0 Sr. Governador do Estado, pelo Comando  Geral,
se aprovado, podera a Corporacao prover cargos em comissao,pro
piciando a contratacdo de quaisquer técnicos. Tal iniciativa

possibilitara,com essa contratacao, a implantagao das  prati-

I)
cas modernizantes apresentadas.

Pelo proprio tema deste trabalho, que.se traduz em
uma dinamica constante, salienta-se que estas propostas nao vi
sam obter solucdes idealis e nem tampouco definitivas, face a
constante interacgao evolutiva do Sistema, mas, o desejo de co
laborar, ainda que pouco, na solucdao e superagao de alguns
grandes problemas afetos ao Desenvolvimento e a Cultura Organi

zacional da Policia Militar de Goias.



Eatado de Golés
ACADEMIA DE POLICIA MHJTAR
BIBLIOTECA

CONCLUSADO

Embora as proprias mudancgas sociais contra-indiquem a
feitura de projegdes a longo prazo, que, em razao das vertigi
nosas mutacgoes, tendem a nao espelharem a realidade delimitada
num determinado tempo e espac¢o, podemos inferir que no futuro
a Policia Militar estard vivendo sobre a Supremacia da compe
téncia produtiva. Isto ocorrerda nao somente pelo fato de a prd
pria sociedade nao oferecer espaco e nem oportunidade para que
as Instituic¢des durmam em berco espléndido pelo seu passado
historico e tradicdes seculares, mas, principalmente, pela ne
cessidade que hoje veem-se em se modernizar ante a evolucao tec
noldgica, investindo no Desenvolvimento Organizacional,através
de programas voltados para a dinamica comportamental de seus
membros, objetivando alcancar o proximo século com a mesma rea

lidade evolutiva da época.
Para que seja conseguida essa dinamica, & mister que
se comece desde ja o rompimento dos lacos do ostracismo e do

culto ao arcaico, procedendo-se a uma verdadeira revolucgao vol

tada a guiar a Corporagao a ajustar-se as mudancas.
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Tentou-se esclarecer em nossa analise, que a aborda-
gem psicossocioldgica do comportamento organizacional e a inte
racao de fatores ambientais, como causa do comportamento dos
membros da Corporacdo, ainda nao foram totalmente incorporados
4 atitude e valores da Corporacdo, em razdo dos precarios me
canismos de aceitagdo e integracdo da Cultura Organizacional.
Para que isto ocorra, basta que se programe um plano a todos
os integrantes da Organizacao, voltado para o desenvolvimento
dessa cultura, dando assim, condi¢dOes de se pensar em Moderni

zagao Administrativa.

E necessario que no processo modernizante, onde con
trapbem-se a inGmeros obstdculos, haja uma ampla participacao
dos mais variados setores da sociedade, em que a Corporacao,
através daAespecializagéo de seus recursos humanos e da inser
cao de mecanismos modernos para a eficacia do seu processo de
cisdrio, represente uma engrenagem a mais da grande magquina
produtiva de uma Corporacao moderna, voltada exclusivamente ao

seu papel de bem servir ao cidadao.

Sendo objetivo primeiro da Corporacao, o de prestar
um bom servico & comunidade, e ja tendo como sensor a Secao de
RelacgOes Publicas (PM-5), deve assim, primar por servigos pu
blicitarios de alta qualidade, pois desse setor depende de uma

melhor ou nao dosagem da qualidade dos servigos prestados.

Para tanto, a criacao de um Setor de Marketing colabo
raria tecnicamente para a publicidade do produto a ser traba-

lho, o que traria beneficios na tomada de decisao do Sistema

Corporagao, pois além de propiciar uma maior integracao e inte

ragao junto a comunidade, podera ainda qualificar os recursos
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humanos, avaliando sua real necessidade de emprego, atraves de

técnicas especificas de Desenvolvimento Pessoal.

Portanto, a Policia Militar vista como uma "empresa",
representa um Sistema que mantém uma dinamica interacdo com o
seu ambiente, influenciando e sendo influenciada pelas mudan-
¢as que ocorrem ao seu redor, envolvendo varios organisﬁos e

especificamente a populacgao.

Com efeito, constata-se existir na Policia Militar de
Goias, uma mentalidade empresarial, so que embrionaria, mas com
uma capacidade de afloramento superior e muitas Organizacoes
nao militarizadas, em razdo da existéncia de uma formacao dis
ciplinar transparente e que se sobressal em suas estratégias
participativas no meio comunitario, identificando-se ao mode

lo de sistema aberto.

Assim, propomos a reflexao sobre a contribuicao das
modernas técnicas e teorias organizacionais apresentadas, capa
zes de promover uma aceleracao eficaz nesse afloramento, com
vistas & modernizacdo de fato, construindo uma Corporacac mais
dinamica, humana, desenvolvida e, sobretudo, mais eficaz, no
mundo contemporaneo das teorias administrativas que ora envol-

vem todo o processo dinamico empresarial.
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ANEXOS



PESQUISA DE OPINIAO

QUESTIONARIO PARA COMPLEMENTACAO DE TRABALHO TECNICO-PROFISSIO-

NAL - CAO0/92

1. O presente questionario objetiva realizar uma pes
quisa de opiniao dos comandantes, subcomandantes, chefes de
secdo, diretores e assessores, acerca da eficiéncia e eficacia
do "plano de comando, chefia ou direcao", bem como as dificul
dades existentes na tomada de decisoOes frente aos meios e es

caloes subordinados.

2. E fundamental que a opinidao de cada participante
seja emitida com absoluta autenticidade e liberdade para que
os resultados sejam representativos e validos, possibilitando

conclusoes depois de tabulados e classificados.

3. Salientamos que as respostas nao precisam ser assi
nadas e que o anonimato objetiva e pretende possibilitar a mais
completa liberdade de opiniao, nao havendo qualquer elemento

limitador e identificador.

4. Entre as diversas alternativas oferecidas para ca
da uma das perguntas formuladas, V.Sa., devera escolher,marcan
do com um X, aquela que for considerada como sendo a mais ade

guada em relagao a realidade sobre o assunto focalizado.




I. Maltipla Escolha

1.1 - Considera que as diretrizes do Comando Geral, na
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forma

que atualmente & elaborada e apresentada facilita o seu traba-

lho ?

a) Muito

b) Razoavelmente

c) Pouco

d) Nao facilita

e) Ignoro a sua existéncia

1.2 - Considera a Estrutura da Corporagdo, configurada através

de seu organograma, como sendo

trabalho desenvolvido ?
a) Muito

b) Razoavelmente

c) Pouco

1.3 - Através da Estrutura organizacional de sua Unidade,

sidera ser possivel obter um diagndostico das deficiéncias

precisao ?

a) Dificilmente
b) Razoavelmente

c) Facilmente

adequada e suficiente

para o

d) Nao & adequada

d) Ignoro a sua existeéencia

con

com

d) Nao é possivel

e) Ignoro tal possibilidade

1.4 - Considera necessaria a elaboracao e a implantagao de Nor

mas que possam orientar a forma pela qual deve ser

do um determinado trabalho,

na sua realizacgao ?

a) Muito

b) Razoavelmente

introduzindo disciplina e

desenvolvi

método

d) Nao acho necessario

e) Nao tenho condigoes de
liar

ava
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1.5 - Considera necessiria a elaboracao e a implantagao de ro

tinas que possam detalhar e orientar sobre a sequéncia certado

fluxo de trabalho facilitando a sua realizacao ?

a) Muito d) Nao acho necessario

b) Razoavelmente e) Nao tenho condicoes de ava-
c) Pouco liar

1.6 - Considera necessaria a elaboracdo e a implantagao de um

Manual de Organizacao capaz de sistematizar todos os procedi-
mentos, rotinas e formuldrios necessarios a eficacia e boa qua

lidade do trabalho ?

a) Muito d) Nao acho necessario
b) Razoavelmente e) Nao tenho condicoOes de ava
c) Pouco liar

1.7 - Considera necessario o treinamento e a especializacao pa
ra o desenvolvimento da capacitacao administrativa e operacio
nal dos comandantes, subcomandantes, estado-maior, diretores e

assessores integrantes da. Corporacao ?

a) Muito d) Nao e necessario
b) Razoavelmente e) Nao tenho condigdes de ava
c) Pouco liar

1.8 - Considera adequada a supervisao do seu superior sobre o

seu trabalho ?

a) Muito d) Nao é& adequada
b) Razoavelmente e) Nao estou em condigoes de
c¢) Pouco avalia

1.9 - Considera adequadas, claras e precisas as instrucles e
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as determinacoes que recebe de seus superiores ?

a) Muito d) Nao sao adequadas, claras e

b) Razoavelmente precisas

c) Pouco 'd) Nao estou em condigoes de
avaliar

1.10 - Considera adequadas, claras e precisas as instrucgoes e

determinacdoes que diretamente transmite aos seus subordinados?

a) Muito d) Nao sao adequadas, claras e
b) Razoavelmente precisas

c) Pouco e) Nao costumo avaliar

1.11 - Considera que conhece perfeitamente as atribuicoes e

responsabilidades inerentes ao trabalho que realiza na sua Uni

dade ?

a) Muito d) Nao conheco

b) Razoavelmente e) Nao existem atribuic¢oes e
c) Pouco responsabilidades bem defi

nidas

1.12 - Considera suficiente para o seu trabalho,as informagoes

gue recebe de outras Unidades da Corporacao ?

a) Muito d) Nao existe regularidade no
b) Razoavelmente recebimento
c) Pouco e) Nao recebo informacgoes

1.13 - Considera bem aceita a politica de pessoal e a correta

obediéncia nos niveis de comando ?

a) Muito d) Nao existe politica de pes
b) Razoavelmente soal
c) Pouco e) Nao tenho condigdoes de ava-

liar
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'1.14 - Como considera o seu relacionamento com os companhei -

ros e subordinados ?

a) Bom d) Nao mantenho
b) Razoavel e) Nao necessito de relaciona-
¢) Insuficiente mento

1.15 - Considera a sua remuneracao adequada ao tipo e complexi

dade do trabalho que realiza em sua Corporacao ?

a) Muito ~d) Insuficiente
b) Razoavelmente e) Muito baixa
c¢) Pouco

1.16 - Considera-se ajustado ao trabalho, aos objetivos, as ca

racteristicas e aos métodos operacionais da Corporacao ?

a) Muito d) Totalmente desajustado
b) Razoavelmente e) Nao interessa
c) Pouco

1.17 - Como considera as suas condicdes de trabalho, incluindo

iluminacdo, temperatura, ventilacao, ruidos, lanche etc. ?

a) Boas d) Mas
b) Razoaveis e) Insuportaveis

c) Inadequadas

1.18 - Considera que os seus superiores reconhecem o seu esfor

¢go, dedicagao e qualidade de seu trabalho ?

a) Muito d) Nao acompanham o trabalho

b) Razoavelmente e) Nao se interessam pelo meu

c) Pouco trabalho
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1.19 - Como considera o apoio administrativo de que dispoe pa

ra a execucao de seu trabalho ?

a) Bom d) Nao disponho de apoio
b) Razoavel e) Nao existe organizagao ad
c) Mau ministrativa

II - Respostas com Justificativas

11.1 - Considerando que as deficiéncias sao constantes em qual
quer Empresas ou Corporac¢des Militares, quais sao os incenti-
vos que considera validos e convenientes para o estimulo capaz

de conduzir ao aumento de produtividade dos funcionarios ?

11.2 - Na sua opinido, como uma Assessoria de Organizacao Sis
temas & Métodos, considerada como "olho clinico", ligada a um
drgdo de informatica, pode melhor colaborar com a Corporagdo e,

consequentemente, para a Unidade em que trabalha ?
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