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1. INTRODUÇÃO

1.1. Processo histórico

O movimento cooperativista, iniciou-se em meados do

século XIX, precisamente em Lancastria na Inglaterra. Aí foi or

ganizada a primeira cooperativa, constituída de 28 (vinte e oito)

obreiros-Tecelões de Rochdale.

Paralelamente ou logo apôs Rochdale, difundiu-se o mo

vimento cooperativista por toda Inglaterra e na França em 1834,

na Alemanha em 1850, em Zurique na Suiça em 1851, na Dinamarca

em 1866, na Noruega e Finlândia em 1885, na Suécia em 1909 e pos

teriormente em outros países e continentes, como: Japão, índia ,

Israel, Estados Unidos, Canada e Brasil.

O movimento cooperativista no Brasil teve início em

maio de 1888. A revista Financeira do Rio de Janeiro, publicava

um artigo no qual se apontava o desenvolvimento das Sociedades

Cooperativistas como a mais alta expressão na ordem econômica.
As primeiras tentativas de organizar tais sociedades foram na ül
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tima década do Século XIX. Entre elas mencionam-se: a Associa

ção Cooperativista dos Empregados da Cia Telefônica de Limeira -

SP e a Cooperativa Militar de Consumo em 1891; a Cooperativa do

Proletariado Industrial de Camaragíbe - PE em 1895. Só em 1902,

no Rio Grande do Sul, através do Padre Suiço Teodoro Amstad se

inicia um movimento de caráter mais genuíno com as coisas rurais.

Outras cooperativas agrícolas e de consumo apareceram nos primei

ros anos do século XX tais como: a cooperativa de Mirai em Cata-

guases - MG e a cooperativa internacional da Lapa - RJ; a partir

daí outras organizações cooperativistas surgiram, entretanto, sob

o ponto de vista legislativo, nada se fez até 1932.

O primeiro dispositivo legal referente ao cooperati-

vismo no país, surgiu no governo de Affonso Penna com o Decreto

n9 1.637 de 5 de janeiro de 1907, e contava entre seus autores

com Carlos Alberto de Menezes, criador da Cooperativa de Câmara-

gibe - PE. Porém não levava em conta os princípios do movimento.

Em 1932 como dissemos o Decreto n9 22.239 de 19 de dezembro, pas

sou a ter uma legislação mais completa, apesar de falhas e se

nões.

Outras legislações sucederam a esta até a vigência do

Decreto lei n9 59 de 21 de novembro de 1966, regulamentado pelo

Decreto n9 60.597/67, o qual reconheceu em seu artigo 21, a cate

goria de Cooperativa Escolar.

O objetivo dessa Cooperativa, era promover a associa

ção de alunos e despertã-los para os princípios que norteavam o
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cooperativismo. Por volta de 1968, foi implantado nos colégios

agrícolas, uma Sistemática Pedagógica denominada Escola-Fazenda,

que se fundamentava principalmente no desenvolvimento das habili

dades, destrezas e experiências, indispensáveis â fixação dos co

nhecimentos adquiridos nas aulas teóricas, tornando-se assim o

ensino agropecuário dinâmico e educando integralmente - porque -

os familiarizavam com atividades semelhantes âs que teriam que

enfrentar na vida real. Neste contexto a cooperativa escolar,

passava a integrar os mecanismos pedagógicos da formação profis

sional em agropecuária.

Os pressupostos das cooperativas do Sistema Escola-Fa

zenda diferenciavam de todos os tipos de cooperativas preconiza

das na época, pois não poderiam ser comparadas às cooperativas es

colares, haja visto que, além de atenderem aos princípios doutri

nários do cooperativismo, tinham outras finalidades, dentre elas

a de servirem de órgãos catalizadores de todas as práticas educa

tivas e na execução dos projetos agropecuários, bem como promo -

verem a defesa econômica dos interesses comuns e realizarem a co

mercialização dos produtos decorrentes do processo ensino-apren-

dizagem.

Estas diferenças acarretaram limitações já que a coo

perativa Escola instituída, só estava de direito habilitada a

realizar a venda de material escolar aos associados e por isso

não era e nem poderia ser cadastrada na Receita Federal (CGC) ,

na Receita Estadual (IE) e na Junta Comercial, o que impedia a

realização de operações comerciais com terceiros. Estas restri-
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ções inviabilizavam o escoamento da produção e conseqüente movi

mentação do capital de giro, estrangulando o Sistema Pedagógico.

Com a criação da CQAGRI em 1975 através do Decreto

76.436, estabeleceu-se como uma das ações prioritárias, a regula

rização legal dessas cooperativas. ACOAGRI, conseguiu no VIII

Congresso Brasileiro de Cooperativismo aprovar uma preposição nes

te sentido. Apesar disso, não aconteceram ações concretas para

efetivação das propostas.

Em julho de 1978, no III Encontro de Diretores de Es

colas Agrícolas, estudou-se junto a representantes do INCRA e da

IGF, as diretrizes gerais para esta regularização e através des

te documento, muitas cooperativas foram constituídas. Convém res

saltar que ainda persistiram por parte do INCRA, impedimentos le

gais, quais sejam: livre ingresso dos alunos de II grau na coope

rativa e a possibilidade da mesma em realizar operações comer

ciais, já que estas atividades entravam em discordância com o dis

posto na resolução CNC N9 11/74.

Através de trabalhos efetuados pela COAGRI junto ao

INCRA, OCB e CISET, foi caracterizada a cooperativa que melhor

responderia às necessidades do Ensino Agrícola, objetivando o

seu reconhecimento por órgãos competentes e consequentemente o

respectivo respaldo legal. Desses estudos resultou a resolução

CNC N9 23 de 9 de Fevereiro de 1982, reconhecendo ser esta moda

lidade de cooperativa diferente da Cooperativa Escolar, vinculan

do o seu processo de registro no artigo 18 da lei N9 5.764/71,
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assegurando-lhe o mesmo tratamento legal dispensado às Cooperati

vas tradicionais.

Pela resolução CNC N9 23, ficou ainda estabelecido: o

livre ingresso na cooperativa de alunos maiores de 12 anos, de

qualquer grau do Ensino Agrícola; a comercialização dos produtos

agropecuários ; a participação do próprio estabelecimento como as

sociado (pessoa jurídica) e a criação da categoria cooperativa -

escola.

1.2. 0 Problema e a sua Importância

Nos artigos VII e VIII a resolução CNC N9 23 ressalta

va: a incapacidade dos menores, relativa ou absoluta, enquadran-

do-a na legislação civil e limitando a administração e fiscaliza

ção das cooperativas-EscoIas aos associados civilmente capazes,

podendo contar com um Conselho de Representantes integrado por

associados maiores de 16 anos. Essas limitações acarretaram pro

blemas de participação, uma vez que apenas alguns alunos da 3a.

série (maiores de 16 anos) dos cursos oferecidos pelas Escolas A

grotécnicas Federais tinham acesso â administração e fiscaliza -

ção das cooperativas.

Sendo a cooperativa um instrumento operacional dos

projetos agropecuários destinados a desenvolver habilidades, des

trezas e capacidades administrativas aos alunos e ao mesmo tempo

manter a alta sustentação do restaurante das escolas e dos proje

tos agropecuários, estes desenvolvimentos tem como sustentáculo
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a motivação dos alunos e a sua participação no processo produti

vo e administrativo, sendo fundamental para a auto suficiência da

escola bem como para a eficácia da relação ensino-aprendizagem ,

já que tanto a educação geral, como a formação especial e as ati

vidades a elas pertinentes servem como subsídios teôricos-prãti-

cos para sua organização e funcionamento pleno. Portanto é pre

ciso principalmente através da participação, tornar os alunos

conscientes dos benefícios que a cooperativa lhes trará, tanto

em termos de formação integral (benefícios e educação), como re

lativo a interesses econômicos-sociais.

A Cooperativa Escola é um componente de uma sistemãti

ca de ensino denominada Escola-Fazenda, regida dentro de precei

tos administrativos sistêmicos (Fig. 1), sendo parte essencial de

seu funcionamento. A Cooperativa-Escola é considerada como ele

mento catalizador do sistema, pois além de viabilizar a aprendi

zagem dos princípios cooperativistas, ela apoia a ação educativa

da escola, realiza a comercialização da produção e dá oportunida

de ao exercício da cidadania através da participação dos associa

dos na co-gestão do patrimônio e desenvolvimento dos projetos a-

gropecuãrios, proporcionando assim aos educandos, a possibilida

de de tomarem iniciativas, assumirem responsabilidades, conhece

rem as leis e se educarem dentro dos princípios associativistas.

Por outro lado, independente do Sistema Escola-Fazen

da, as Escolas Agrotécnicas Federais, têm uma estrutura organiza

cional normalizada pela COAGRI (Fig. 2) e absolutamente presas

às preconizações do decreto lei n9 200 e sistemas burocráticos
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Fcnte: Rivera adaptado pela CQAGRI (3). 1985.

FIGURA 1 - Sistema escola fazenda
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delas derivados.

A implantação do Sistema Escola-Fazenda no qual a coo

perativa-escola está embutida, encontrou obstáculos que limita

ram seu pleno funcionamento, uma vez que a comercialização dos

produtos agropecuários e a manipulação dos recursos financeiros

e patrimoniais foram inviabilizados através da cooperativa como

foi visto, e através da escola em função dos preceitos da legis

lação vigente.

0 primeiro passo para contornar estas dificuldades foi

transformar os antigos Colégios Agrícolas, em autarquia, adminis

trada indiretamente pelo governo e com maior flexibilidade de ma

nipulação de recursos, o que foi feito com a criação da COAGRI,

através do decreto n9 76.436 de 14 de outubro de 1976, oito anos

depois da implantação do sistema escola-fazenda.

0 segundo passo foi a legalização das Cooperativas, o

que sõ foi feito 14 anos depois, através da resolução CNC n9 23

de 9 de fevereiro de 1982.

Pode-se pressupor que ao longo desse tempo as Escolas

Agrotécnicas Federais, enfrentaram problemas de toda a ordem na

dinâmica do processo, principalmente no que tange à parte admi

nistrativa, pois, legalmente, não podiam vender seus produtos.

Os bens patrimoniais (móveis, imóveis, semoventes e espécies) ti

nham um aparato burocrático altamente centralizador, determinan

do a total impossibilidade de se implantarem projetos.
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De acordo com as disposições estatutárias da Coopera

tiva Escola, a escola deverá ser uma associação e o diretor do

estabelecimento será o representante desta junto â cooperativa.

Entretanto, e de acordo com o estatuto, ele nomeia um professor

coordenador (Fig. 3) com atribuições de orientar as atividades

pedagógicas da sociedade.

Acontece que esse professor tem poder controlador da

sociedade conforme reza o estatuto. Por outro lado, sua indepen

dência está limitada por sua vinculação salarial com a Escola,

derivando daí deveres, responsabilidade/ obediência e fidelidade

ao diretor da escola e sua estrutura organizacional.

Como para se efetivar os atos administrativos da coo

perativa carecem de visto e aprovação do professor coordenador ,

comete-se em função deste pressuposto, atos administrativos que

demandam recursos financeiros objetivando atender especificamen

te as necessidades da escola, deixando de lado os interesses da

cooperativa e por conseguinte dos seus associados. Acarretam as_

sim, segundo HERZBERG ( 9 ) a ausência de satisfação e consequen

temente, a desmotivação dos Cooperados para consecução dos obje

tivos da cooperativa. Por outro lado, observa-se que o profes

sor coordenador tem-se colocado entre os interesses da cooperati^

va e dos professores responsáveis pelos projetos das UEPs (Unida

de Educativa de Produção). Assim é obrigado a retirar a mão de

obra do aluno, necessária e distribuída a setores, para a reali

zação das tarefas administrativas da cooperativa. Acarreta-se

desta forma, incompreensões dos setores e quando esta atitude
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não é tomada, a cooperativa fica acéfala provocando insatisfação

dos associados.

Finalmente se faz mister solucionar estes problemas

para que as cooperativas tenham a performance desejada e que con

tribua efetivamente para eficácia do funcionamento do sistema Es

cola-Fazenda que, como já foi dito, depende basicamente da fun

ção catalizadora deste órgão.

1.3. Objetivos

1.3.1. Cbjetivo Geral

Identificar o relacionamento interativo dos Recursos

Humanos docentes e discentes das Escolas Agrotécnicas Federais do

Estado de Goiás e os problemas que afetam a motivação dos alunos

para o bom desempenho administrativo da organização cooperativis

ta do Sistema Escola-Fazenda.

1.3.2. Objetivos Específicos

- Identificar o relacionamento organizacional entre as estruru -

ras das EAFs de Goiás e das Cooperativas Escolas dos respecti

vos colégios;

- determinar o nível atual de interação entre o processo burocrã

tico das EAFs e a organização cooperativista do Sistema Escola-

Fazenda ;

- determinar segundo LIKERT ( I4) o sistema administrativo atual
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das EAFs do Estado de Goiás e sua influência no processo admi

nistrativo das Cooperativas-Escolas.

1.4. Hipóteses

Os Recursos Humanos associados ás cooperataivas Esco

las das Escolas Agrotécnicas Federais, estão desmotivados para

consecução eficaz dos objetivos preconizados pelo Sistema Escola-

Fazenda, em razão da aplicação de sistemas administrativos inade

quados ao modelo pedagógico sistêmico das EAFs do Estado de Goiás.



2. REFERENCIAL TEÓRICO

Segundo CHIAVENATO ( 05), as pessoas nascem, crescem,

são educadas, trabalham e se divertem dentro das organizações, se

jam quais forem seus objetivos: econômicos, educacionais, filan

trópicos, lucrativos, políticos, religiosos, sociais, etc. Por

outro lado as organizações são constituidas de pessoas e estas

pessoas tem perspectivas a alcançarem com o mínimo de conflito ,

de custo, de esforço e de tempo, utilizando estas organizações co

mo meio, já que não poderiam alcançá-las individualmente.

A administração de Recursos Humanos ê uma especialida

de que surgiu para adequar o aprovisionamento, a aplicação, a ma

nutenção e o desenvolvimento das pessoas nas organizações.

O Sistema Escola-Fazenda é um componente pedagógico

de uma estrutura organizacional e por ser assim, é difícil sepa

rar as pessoas das organizações e vice-versa. O estudo deste re

lacionamento tem que ser encarado como classe de sistema aberto

(organização, grupo e indivíduo) , porque o mesmo permite uma ma

neira mais abrangente de abordar a complexidade das organizações
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e da administração dos seus recursos. Este conceito permite vi

sualizar não só os fatores ambientais (geral e de tarefa) , como

também, um todo integrado dos subsistemas que o compõem.

A teoria sistêmica tem sua origem ma Biologia, compa-

rando-a com o comportamento dos seres vivos, sua dependência *e

adaptabilidade com o meio ambiente.

Para KARTZ & KAHN (10 ), um sistema aberto pressupõem

alguns princípios:

1- Importação de Energia (Input) - a organização necessita de su

primentos renovados de energias do ambiente através de outras ins

tituições ou de pessoas, pois nenhuma estrutura social é auto su

ficiente.

2- Processamento (Thoughput) - os sistemas abertos transformam e

reorganizam os Inputs, objetivando sua sobrevivência.

3- Produto (Output) - os sistemas abertos depois de reorganiza

dos e transformados os insumos, exportam para o meio ambiente os

produtos resultantes.

4- Os sistemas como ciclo de eventos - os produtos exportados pa

ra o ambiente supre as fontes de energia de modo que dinamicamen

te estas fontes se ligando com o meta sistema geram novos inputs,

gerando um processo energético cíclico.

5- Negentropia - a entropia é um processo pelo qual todas as for

mas organizadas tendem a exaustão, a desorganização, a desinte -

gração e por fim a morte. A negentropia é um processo reativo de
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obtenção de reserva de energia para que os sistemas abertos de

tenham o processo entrõpico.

6- Estado firme e homeostase dinâmica - é um estado de equilíbrio

entre a organização e o ambiente possibilitando-a reagir as mu

danças ambientais ou mesmo agindo antecipadamente a estas mudan

ças, evitando cotidianamente o processo entrópico.

7- Diferenciação - é uma tendência para a elaboração de estrutu

ra - Todo sistema aberto tende â multiplicação e â elaboração de

funções, o que lhe traz também multiplicação de papéis e diferen

ciação interna.

8- Eqüifinalidade - é um sistema que sequndo este princípio, po

de alcançar o mesmo objetivo, partindo de diferentes condições i

niciais e segundo uma variedade de caminhos. Em resumo: um sis

tema tem mais de um modo para produzir um determinado resultado.

9- Limites ou fronteiras - definem a esfera de ação do sistema

bem como seu grau de abertura em relação ao ambiente ( receptivi

dade de insumos e transações diversas) .

10- Retroalimentação (Feedback) - as partes do sistema enviam de

volta informações sobre os efeitos desta operação no ambiente, e

algum mecanismo central ou subsistema processam este tipo de ener

giá, corrigem o rumo do sistema e o mantém na direção correta.

Em resumo um sistema é um conjunto de elementos dina

micamente relacionados que desenvolve uma atividade para atingir

um objetivo, operando sobre insumos, colhidos no ambiente ( su

per sistema) em dada referência de tempo para fornecer produtos
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ou resultados (Fig. 4).

O sistema Escola-Fazenda como o próprio nome indica

deve ser abordado dentro desse contexto, pois tem objetivos pró

prios, é motivado economicamente e monetariamente, recebe Insumos

da sociedade em forma de dinheiro, pessoas, materiais e informa

ções e transforma-os em produtos, serviços e recompensas â comu

nidade e aos membros da organização.

Fundamentados neste pressuposto, os micro-sistemas hu

manos são obrigados a cooperarem uns com os outros para alcança

rem seus objetivos. As organizações somente existem quando há

pessoas capazes de se comunicarem e que estão motivadas a cons

truir com ação a fim de atingir objetivos comuns.

O modelo sociotécnico citado por TRIST et alii ( 21 ),

conhecido como Modelo de Tavistock, afirma que toda organização

consiste em uma combinação administrativa de um sistema social e

da tecnologia, interadas com o meio ambiente; em outras palavras,

a tecnologia envolvida, os papéis requeridos, o fluxo de trabalho,

têm que estar relacionados primariamente através de procedimentos,

regras e normas com a cultura organizacional, com os valores e

com a satisfação das necessidades pessoais de forma negociada, pro

vendo a interação:

- do homem ao trabalho;

- do trabalho ao homem;

- do homem ao homem;

- das organizações â outras organizações.

Os Recursos Humanos são aqueles em que as pessoas (e-
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Fonte: LUDWEG vcn EEKTAIANFI in CHIAVENATO - adaptado por RIVERA(11).
1983

FIGURA 4 - Estrutura sistêmica abstrata
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lementos básicos da organização) aparecem como elementos de tra

balhos oferecendo â organização habilidades, destrezas de desem

penhar tarefas e atividades, meios de influenciar ou alterar o

comportamento dos outros, utilizar conceitos, abstrair idéias e

generalizações como ferramentas de trabalho. O grau em que to

dos os membros de uma organização empregam suas influências, ha

bilidades e destrezas na utilização eficaz dos recursos dependem

de quão bem os administradores compreendam os seus cargos.

As organizações existem porque seus recursos humanos

(gerentes, empregados, fornecedores, usuários, governo e socieda

de em geral) têm objetivos que somente podem ser atingidos me

diante atividades organizadas.

Este trabalho levará em consideração a organização for

mal e informal e o seu continuum, haja visto a impossibilidade

de se encontrar uma estrutura formal ou informal definida e bem

caracterizada, e, procurará, na medida do possível, verificar o

nível ótimo de cooperação quanto ao objetivo de autoridade, lide

rança e participação nas decisões dentro da continuum formaliza

ção + informalização. Deverá estabelecer os desenhos organizaci

onais dentro das perspectivas das EAFs e dos cooperados bem como

do corpo docente.

THOMPSON & MCEWEN ( 20) fazem distinção entre a compe

tição e os três subtipos de estratégias cooperativistas (ajuste,

coopção e coalização, e emulação). Segundo esses dois autores a

interação - organização e ambiente - dependem do conhecimento a-
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curado das fontes de mudanças internas e externas. Sua sobrevi

vencia só é possível enquanto forem capazes de manter a negentro

pia, aumentando suas fontes de energia (recursos financeiros, ma

teriais, humanos e informações) e promovendo a eficácia organiza

cional através da produtividade, comprometimento, motivação, sa

tisfação, inovação, flexibilidade, desenvolvimento pessoal e ima

gem ou moral elevado.

As variáveis determinantes da eficiência dos recursos

humanos segundo, SIKULA (17), devem ser buscados na medida em

que se buscam um comportamento em direção â eficácia organizado

nal, pois, quando ausentes são fatores de clima e moral organiza

cional baixos, determinando resultados incoerentes com os objeti

vos e padrões delimitados no planejamento (Fig. 5).

A cooperativa como uma organização tem duas alternati

vas para estudar as pessoas ou seus componentes:

- As pessoas como pessoas (ou seja, dotados de características

próprias tais como: necessidades, aspirações, valores, atitudes

e personalidade) - e as pessoas como recursos (ou seja, com ha

bilidade, destreza, capacidade e conhecimentos que se faz mis

ter para consecução dos objetivos).

O homem é um ser sõcio-organizacional e seu comporta

mento deve ser estudado e compreendido. As organizações determi

•nam os padrões comportamentais necessários à consecução dos seus

objetivos. As ações e reações dos Recursos Humanos no cenário

organizacional, desde que fora dos padrões ou do que se deseja,
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estão fundamentadas num conjunto de fatos coexistentes e inter -

relacionados dinamicamente em um campo psicológico que consiste

no espaço de vida da pessoa e seu ambiente. LEWIN ( 13), expli

ca o modelo do comportamento humano através da equação:

C = f(P,M), onde o comportamento (C) é função (f) da interação

entre pessoa (P) e seu meio ambiente (M).

THOMPSON ( 19j/ propõem três enfoques para o conheci

mento do homem: - enfoque transacional, onde reagem os insumos

recebidos do ambiente e adota uma posição proativa; - o homem mo

tivado para objetivos ou aspirações;- e o homem como modelo de

sistema aberto, recebendo e produzindo insumos, em constantes tran

saçoes com o ambiente a medida que persegue seus objetivos.

0 comportamento organizacional segue os princípios do

comportamento humano, uma vez que as pessoas podem ser visualiza

das como micro-sistemas organizacionais inter-relacionados entre

si e o ambiente.

Este trabalho acredita que é possível compreender a

ineficácia organizacional das cooperativas Escolas, partindo -se

do conhecimento e da compreensão da motivação e do comportamento

dos seus cooperados (Figs. 6 e 7).

MASLOW ( 15), formulou seu conceito de hierarquia de

necessidade que influencia o comportamento humano (Fig. 8). Acre

dita-se que um homem expande suas necessidades no decorrer de

sua vida, ã medida que satisfaz suas necessidades básicas. Pro

curou assim desfazer o mito de que é preciso satisfazer totalmen
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te determinado nível de necessidade para que a necessidade de ní

vel superior possa tornar-se potente.

Enquanto MASLCW ( 15) fundamenta sua teoria da motiva

ção com abordagem intra orientada, HERZBERG (9 ) alicerça sua

teoria no ambiente externo e no trabalho do indivíduo (abordagem

extra-orientada) , fundamentado na consideração de dois Fatores

distintos: insatisfacientes (higiênicos) - e satisfacientes(cres

cimento. Diz ele que esses fatores geralmente fazem parte inte

gral do desempenho de cargo e estão relacionados com as necessi
dades descritas por MASLOW (15). Vale ressaltar que os fatores

insatisfacientes removem a insatisfação, contudo, não promovem

a satisfação, por outro lado, os fatores satisfacientes promovem

a satisfação, mas não determinam a insatisfação, provocando apa

rentes melhorias no desempenho das tarefas. Esses fatores estão
perfeitamente relacionados com ateoria das necessidades de MAS

LOW (15), (Fig. 9).

Para VROOM ( 22 ), o nível de produtividade individual

parece depender de três forças básicas que atuam dentro do indi
víduo (Fig. 10), é o que se chama modelo de expectação de motiva

ção, baseado na hipótese de que a motivação é um processo que go

verna escolhas entre comportamentos. Ateoria de VROOM (22) é

denominada Modelo Contigencial de Motivação ou Teoria da Expectan

cia, porque enfatiza as diferenças entre as pessoas e suas tare

fas, daí o nível de motivação ser contingente, pois as diferenças

individuais e as maneiras de operacional!zá-Ias são forças que
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atuam em uma situação de trabalho.

A produtividade elevada de acordo com VROOM ( 22) não

tem valência em si, mas ganha-a quando estiver relacionada com o

desejo do indivíduo de atingir determinados resultados finais.

Essa relação causai entre produtividade e desejo é denominada Ins

trumentalidade que varia de +1,0 a -1,0, dependendo de estar li

gada ao alcance dos objetivos pessoais ou não. Se não houver re

lação entre a produtividade e incentivos a instrumentalidade se

rá zero, ou, em outros termos, de nada adianta para este indiví

duo a produtividade elevada para alcançar qualquer incentivo,

(Fig. 11).

Fundamentando nestes pressupostos, esse trabalho pro

curará buscar um clima organizacional que determine resultados po

sitivos nas Cooperativas Escolas das Escolas Agrotécnicas Fede

rais. 0 Modelo de ATKINSON (1 ), tem como base as seguintes pre

missas:

1- Todos os indivíduos tem certos motivos ou necessidades básicas,

que representam comportamentos potenciais e somente influenciam o

comportamento quando provocados.

2- A provocação ou não desses motivos depende da situação ou do

ambiente percebidos pelo indivíduo.

3- As propriedades particulares do ambiente servem para estimu

lar ou provocar certos motivos. Em outras palavras, um motivo

específico não influenciará o comportamento até que seja provoca

do por uma influência ambiental apropriada.
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4- Mudanças no ambiente resultarão em mudanças no padrão da moti

vação provocada.

5- Cada espécie de motivação é dirigida para a satisfação de uma

diferente espécie de necessidade. 0 padrão da motivação provoca

da determina o comportamento, e, uma mudança nesse padrão, resul

tara em uma mudança de comportamento.

LIKERT (14), examina a natureza da administração ci

entífica estudando lados mais precisos na edificação de uma poli

tica global de decisões. Fundamentado neste pressuposto e em

pesquisa elaborada junto a centenas de administradores, o autor

citado, caracterizou os processos organizacionais de tomada de

decisão em quatro sistemas administrativos: - dois sistemas auto

ritãrios (rígido e Paternalista)- e dois participativos (delibe

rativo e grupai).

LIKERT ( 14), cita ainda que qualquer mudança rumo ao

sistema 4, traz consigo a melhoria do desempenho humano na empre

sa e que qualquer mudança rumo ao sistema 1, visando a redução

de custo, além de originar a desmotivação dos Recursos Humanos

produzira também um efeito contrário no que se refere a custo,

mais claramente, farã os custos operacionais aumentarem, e con

clui é necessário um eficaz sistema de interação e influência pa

ra obtenção de elevada qualidade de desempenho.

Acredita-se que fundamentado neste referencial teõri-

co e nas variáveis operacionalizadas, este trabalho possa suge

rir posições a serem tomadas pelas Escolas Agrotécnicas Federais
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e membros da Diretoria das Cooperativas Escolas de forma que, pro

movam a máxima produtividade dos cooperados e a conseqüente efi

cácia do sistema Escola-Fazenda.



3. MATERIAL E MÉTODOS

3.1. Área de Estudo

Este trabalho foi realizado nas Cooperativas-Escolas

e nos subsistemas didáticos e administrativos das duas (02) EAFs

distribuídas no Estado de Goiás, como se segue:

1. Escola Agrotécnica Federal de ürutaí

ürutaí - GO

2. Escola Agrotécnica Federal de Rio Verde

Rio Verde - GO

3.2. Informantes ou Sujeitos

O formulário foi aplicado aos dois segmentos (docen

tes e discentes) existentes nas EAFs e que diretamente influen

ciam no processo decisõrio das Cooperativas, quais sejam:

- Segmentos docentes: chefe do DAT, chefe do SPO, professor

coordenador da cooperativa e os professores responsáveis pe-
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los setores das UEPS (Fig. 12).

- Segmentos discentes: associados da cooperativa (alunos) atra

vés da assembléia geral e corpo administrativo da Cooperativa

-Escola.

3.3. Amostragem

Este trabalho operou com o universo dos informantes,

exceto os alunos componentes da assembléia geral, que por ter

um universo de 480 alunos em cada Escola, onerava o processo de

coleta além do recurso destinado à pesquisa.

Para a realização do presente trabalho foi sorteada

uma amostra aleatória simples, de aproximadamente, 13% da popu

lação, perfazendo um total de 64 alunos (cooperados), sendc o

erro de amostragem de 12%, com um grau de confiança de 95%, se

guindo o método descrito em COCHRAN ( 06).

3.4. Instrumento de Coleta de dados

Os dados foram coletados através de um formulário

composto de dois levantamentos. A priori o instrumento procura

dados que possa identificar a estrutura organizacional informal

bem como a perspectiva dos informantes em termos de organização,

principalmente no que se refere ao relacionamento da estrutura

da escola com a estrutura organizacional da cooperativa.
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FIGURA 12 - Posicionamento dos informantes na estrutura

organizacional das EAFS.
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A segunda parte do formulário forneceu dados que i-

dentificaram o posicionamento do sistema administrativo adotado

pelas EAFs e que dizem respeito ao seu relacionamento com a coo

perativa, mais propriamente o sistema interativo entre o modelo

burocrático da administração das EAFs e a Organização Coopera-

tivista do Sistema Escola-Fazenda.

Este relacionamento foi detectado através de formula

rios em oito variáveis organizacionais; - Liderança, Motivação,

Comunicação, Influência e Interação, tomada de decisão, Metas e

diretrizes, desempenho e treinamento e controle, operacionaliza

das no formulário em 4 sistemas administrativos e com 12 opções

de respostas, 3 para cada sistema (anexo 1).

3.5. Pré-testes

Apôs elaborado, o instrumento de pesquisa foi anali

sado por professores do Departamento de Administração e Econo -

mia Rural da ESAL e pré-testado na EAF de Machado-MG, em um am

biente semelhante ao que seria encontrado no universo da pesqui

sa.

Ainda na primeira parte do formulário se fez mister

eliminar a questão A4 por se tornar desnecessária em função da

resolução CNC N9 23 que impede a participação de alunos menores

de 16 anos no quadro diretivo da cooperativa-escola.

Na segunda parte do formulário a questão 4d apresen-
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tou dificuldades de interpretação e por ser intelegível foi eli

minada do contexto.

As demais questões foram muito bem interpretada por

todos os informantes e as pequenas duvidas e dificuldades surgi

das foram dirimidas e contornadas com facilidade.

3.6. Método de análise

Os dados levantados foram tabulados e partindo-se des

sa tabulação calculou-se os percentuais de respostas em cada sis

tema e a média de cada questão das respectivas variáveis. Fun

damentado nestes pressupostos determinou-se o sistema adminis

trativo predominante nas EAFs na ótica de informantes era geral

e das classes discentes e docentes em separado.

Para testar a hipótese, calculou-se a média das 8

variáveis estudadas por formulário, obtendo-se daí 167 médias

de cada variável que serviram para comprovar pela correlação de

PEARSON a validade da hipótese em questão.

3.7. Definição e operacionalização das variáveis

Neste estudo, pressupõe-se que a variável Motivação

esta relacionada com as variáveis Liderança, Comunicação, Inte

ração, Tomada de decisão, Metas e Diretrizes, Desempenho e Trei

namento e Controle. Para consecução dos objetivos preconizados,
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este trabalho fundamentou-se em LIKERT (14) no qual ele ideali

za quatro sistemas administrativos em que cada variável pode es

tar situada. Entrevistando administradores de empresas bem e

mal sucedidas ele padroniza respostas pré enquadrada nos 4 sis

temas .

Partindo do formulário de LIKERT ( 14) este trabalho

adequou as questões e respostas para cada caso em estudo e deu

para cada questão 12 opções de respostas para cada variável e

3 para cada sistema. Assim foi construído um formulário onde

cada variável era explorada exaustivamente através de perguntas,

onde o informante poderia situar no nível de 1 a 12 o sistema

administrativo das EAFs.



4. RESULTADOS E DISCUSSÕES

4.1. A estrutura organizacional na ótica dos informantes:

Ã luz dos dados extraídos dos formulários preenchi

dos pelos informantes caracterizados no universo da pesquisa,

pode-se deduzir a priori que as EAFs do Estado de Goiás carecem

de reorganização principalmente de caráter estrutural, haja vis

to que grande parte dos recursos humanos das organizações em

estudo (44,32%) não reconhecem a estrutura organizacional for

mal como sendo a operante nas instituições estudadas.

Por outro lado, a figura do professor Coordenador não

está presente no organograma das EAFs, mas no organograma das

Cooperativas estudadas estranhamente está presente sem nenhum

tipo de relacionamento formal, isto quer dizer que de acordo

com o organograma oficial o professor Coordenador nem é Consul

tor, nem é acessor e nem tem poder de comando, contudo informal

mente 52,70% dos informantes reconhecem o professor coordenador

como detentor do poder decisõrio nas Cooperativas-Escolas. Se

levarmos em consideração apenas os cooperados (assembléia geral)



40.

como informantes esse percentual eleva-se a 57,81%.

Pode-se notar que o relacionamento informal predomi

na nas instituição estudadas, deduzindo-se disso o mister que

se faz na reorganização e reestruturação dos mecanismos regula-

mentadores do sistema administrativo imperante nessas institui

ções.

4.2. Características organizacionais e definição do sistema

administrativo das EAFs e respectivas cooperativas-es

colas na ótica do corpo discente

O perfil do comportamento humano na organização das

EAFs e cooperativas-escolas na ótica do corpo discente, revela

a vigência de um sistema administrativo consideravelmente mais

próximo aqueles do lado esquerdo do gráfico (Fig. 13) do que pró
ximo ao lado direito, que LIKERT ( 14) em sua pesquisa junto a

administradores proclama ser o mais adequado ou melhor.

No que diz respeito a variável Liderança, pode-se

afirmar a luz dos dados, a presença de uma crise, haja visto

que o perfil esteja bem próximo ao sistema autoritário rígido,
atingindo médias (M.P.) 2,51 e 3,00 nas questões 1C e 1D res

pectivamente, conforme pode observar no quadro n9 1, denotando
com isso que a participação dos alunos na resolução dos proble

mas é nula e que raramente os chefes de setores e administração
do Colégio escutam ideías, sugestões e opiniões dos alunos.
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Observamos ainda no quadro citado, que o corpo dis

cente não tem liberdade para discutir fatos importantes que in

terferem no desempenho da cooperativa e de que os mesmos não tem

nenhum relacionamento de apoio por parte dos superiores para uma

administração independente e eficaz. O relacionamento e a con

fiança são de subserviência ou do tipo escravo-senhor, criando

um clima de desconfiança e de incômodo para dscussões de proble

mas relacionados com trabalho.

Com o tipo de liderança citada, pode-se prever que

a natureza das forças motivacionais para o concurso de uma admi

nistração cooperativista eficaz estão sensivelmente prejudica -

das e originando o desestímulo e a insatisfação para o trabalho,

realimentado pela falta de incentivos psicos-sociais. Verifica-

se no Quadro n? 2 e Figura n9 13, que o perfil está quase que

inserido e centralizado no sistema 2, isto é â esquerda do Mode

Io de LIKERT (14 ).

Observando-se o Quadro n9 3, verifica-se que na opi

nião do corpo discente o processo de comunicação não difere em

muito das variáveis Liderança e Motivação, era de se esperar,

que uma organização em que a natureza de liderança e de motiva

ção não anda bem, indubtavelmente deverá haver falhas no proces

so de comunicação. Neste caso como mostra o quadro 3 e figura

13, o perfil organizacional varia de média 3,80 a 5,58, isto e,

as opiniões discentes enfatizam pouco planejamento, fluxo de in

formações na maioria das vezes de cima para baixo e poucas ve-
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i aceitas, porque existem forças que distorcem todo tipo de

iormação.

0 processo interativo entre as pessoas nas organiza

is em estudo, sofre uma moderada influência dos chefes de se

res e da administração, mas não substancial, afetando a cola-

ração no trabalho de equipe, predominando uma produtividade

fluenciada apenas pela organização informal. Conforme se ve-

:ica no Quadro n9 4 e na Figura 13, essa produtividade (7,69)

le ter sido distorcida pelo sistema administrativo predominan

(autoritário) , contudo mesmo que seja real, a organização

cmal pouca ou nenhuma influência tem sobre o escore.

Corroborando a assertiva anterior, verificamos no

adro n9 5 e na Figura 13, que as Tomadas de decisões contri-

sm pouco ou nada para a motivação dos recursos humanos das or

lizaçoes em estudo. 0 conhecimento técnico e a vivência dos

inos não são livadas em consideração e as Tomadas de decisões

que diz respeito as EAFs e cooperativas-escolas, emanam do

po da administração, isto é, dos professores coordenadores ,

s chefes de setores e da direção, sendo os interessados rara-

ite ouvidos e envolvidos nas decisões relacionadas ao traba-

d que executam.

Na ótica dos alunos o planejamento de atividades dos

tores e da cooperativa, atualmente não exige a participação

s mesmos no processo. As ordens e os comunicados são secamen

emitidos e sempre objetivando a consecução das políticas e



QUADRO 4 - Escores, percentuais e médias ponderadas da variável 4 (Natureza do processo de

Influência e Interação), na ótica do corpo discente.

SISTEMAS

MP Dados Numéricos Dados Percentuais

1 2 3 4 1 2 3 4

Letra A 4,84 55 50 36 7 37,2 33,8 24,3 4,73

Letra B 6,01 26 56 51 15 17,6 37,8 34,5 10,1

Letra C 7,69 10 36 57 45 6,76 24,3 38,5 30,4

Letra D 4,93 52 63 19 14 35,1 42,6 12,8 9,46

M.M.P. = 5,87

Fonte: Dados da pesquisa
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diretrizes de auto suficiência da escola, cobrando a participa

ção de todos no processo, com pouquissima abertura a comentários

e discussões sobre o assunto. Pelo que se observa no Quadro 6

e na Figura 13, o desempenho apurado é exigido pela alta admi

nistração, mas em função do exposto há uma parcial resistência

à ele por parte dos alunos.

0 Quadro n9 7 e a Figura 13, corrobora a análise fei

ta anteriormente, mostrando a pouca participação da cooperativa

nos planos e metas de desenvolvimento da relação ensino-aprendi

zagem (média 4,30), com altíssimas cobranças por parte da admi

nistração docente e pouquíssimos treinamentos ministrados (mé -

dias 5,29 e 3,84).

Para suprir essas deficiências existe uma preocupa

ção administrativa dos docentes por um controle rígido nas me

tas de desempenho das pessoas e dos projetos. Esse Controle co

mo não poderia deixar de ser é burlado e distorcido por forças

consideráveis dentro da organização em estudo. Em conseqüência

as mensurações e informações são muitas vezes incompletas e im

precisas, devido a resistência da organização informal ãs metas

da organização formal.

4.3. Características organizacionais e definição do sistema

administrativo das EAFs e respectivas Cooperativas-es-

colas na ótica do corpo docente

Como era de se esperar as opiniões do corpo docente



^ QUADRO 6 - Escores, percentuais e médias ponderadas da variável 6 (Natureza do processo de

Metas e Diretrizes), na ótica do corpo discente.

SISTEMAS

MP Dados Numéricos Dados Percentuais

1 2 3 4 1 2 3 4

Letra A 4,88 62 44 31 11 41,9 29,7 20,9 7,43

Letra B 5,05 51 56 29 12 34,5 37,8 19,6 8,11

Letra C 5,98 28 53 52 15 18,9 35,8 35,1 10,1

Letra D 5,99 27 64 36 21 18,2 43,2 24,3 14,2

M.M.P. = 5,47

Fonte: Dados da pesquisa



m QUADRO 7 - Escores, percentuais e médias ponderadas da variável 7 (Natureza do processo de

Desempenho e Treinamento), na ótica do corpo discente.

SISTEMAS

MP Dados Numéricos Dados Percentuais

1 2 3 4 1 2 3 4

Letra A 4,30 50 80 16 2 33,8 54,1 10,8 1,35

Letra B 6,98 38 21 40 49 25,7 14,2 27,0 33,1

Letra C 3,84 64 61 20 3 43,2 41,2 13,5 2,03

Letra D 5,29 34 61 45 8 23,0 41,2 30,4 5,41

Letra E 4,60 38 90 16 4 25,7 60,8 10,8 2,70

Letra F 4,61 53 58 31 6 35,8 39,2 20,9 4,05

M.M.P. = 4,94

Fonte: Dados da pesquisa



CM

m QUADRO 8 - Escores, percentuais e médias ponderadas da variável 8 (Natureza do processo de

Controle), na ótica do corpo discente.

SISTEMAS

MP Dados Numéricos Dados Percentuais

1 2 3 4 1 2 3 4

Letra A 5,89 29 57 48 14 19,6 38,5 32,4 9,46

Letra B 5,99 27 55 53 13 18,2 37,2 35,8 8,78

Letra C 5,29 41 59 40 8 27,7 39,9 27,0 5,41

Letra D 5,55 34 59 46 9 23,0 39,9 31,1 6,08

Letra E 5,44 45 52 33 18 30,4 35,1 22,3 12,2

Letra F 4,83 56 56 24 12 37,8 37,8 16,2 8,11

M.M.P. = 5,50

Fonte: Dados da pesquisa
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procura valorizar as variáveis organizacionais em função de sua

implicação e comprometimento no processo. Contudo, a despeito

deste comprometimento e conforme verifica-se nas médias (M.M.P).

cinco das oito existentes se encontram ainda no sistema 2, de

fato, um pouco mais a direita do que a opinião do corpo discen

te, mas muito aquém de um sistema participativo, ficando ainda

arraigado no sistema autoritário.

Conforme mostra o perfil do comportamento organiza

cional na ótica do corpo docente (Fig. 14) o sistema administra

tivo predominante, em termos da natureza do processo de Lideran

ça aplicada, ê do tipo condescendente (Pai para filho) com pou

ca opção dos alunos para resolver os problemas do sistema esco-

la-fazenda adotado pelos Colégios. Na ótica dos docentes estas

decisões tomadas pela administração são bem recebidas pelos alu

nos sem comprometer o processo de motivação, conforme se pode

observar no Quadro 9.

Paradoxalmente os mesmos docentes que expuseram sua

opinião no parágrafo anterior, observam frustações, insatisfa

ções dos alunos pelo fato de pertencerem a organização e terem

acesso limitado a ela. Por outro lado relata uma certa indife

rença ao bom ou mal desempenho dos alunos nas UEPS, pois o obje

tivo principal é a execução das tarefas inerentes ao setor, con

forme se pode observar no Quadro n9 10 e Figura n9 14. Os do

centes acusam ainda a presença freqüente de conflitos e frusta

ções dos alunos pelas próprias realizações.
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^ QUADRO 9 - Escores, percentuais e médias ponderadas da variável 1 (Natureza do processo de

Liderança), na ótica do corpo docente.

SISTEMAS

MP Dados Numéricos Dados Percentuais

1 2 3 4 1 2 3 4

Letra A 5,89 6 1 10 1 33,3. 5,56 55,6 5,56

Letra B 4,72 6 6 6 0 33,3 33,3 33,3 0

Letra C 4,67 8 5 3 2 44,4 27,8 16,7 11,1

Letra D 4,83 8 3 6 1 44,4 16,7 33,3 5,56

Letra E 7,61 4 1 6 7 22,2 5,56 33,3 38,9

Letra F 7,11 4 3 6 5 22,2 16,7 33,3 27,8

Letra G 6 2 8 8 0 11,1 44,4 44,4 0

Letra H 5,94 6 6 1 5 33,3 33,3 5,56 27,8

M.M.P. = 5,85

Fonte: Dados da pesquisa



S QUADRO 10 - Escores, percentuais e médias ponderadas da variável 2 (Natureza do processo de

Motivação), na ótica do corpo docente.

SISTEMAS

MP Dados Numéricos Dados Percentuais

1 2 3 4 1 2 3 4

Letra A 6,5 5 0 12 1 27,8 0 66,7 5,56

Letra B 5,77 3 3 6 1 16,7 16,7 33,3 5,56

Letra C 4,44 9 5 3 1 50 27,8 16,7 5,56

Letra D 6,56 1 9 6 2 5,56 50 33,3 11,1

Letra E 6,06 7 1 6 4 38,9 5,56 33,3 22,2

Letra F 6,33 5 3 7 3 27,8 16,7 38,9 16,7

Letra G 6,56 3 6 6 3 16,7 33,3 33,3 16,7

Letra H 6,83 5 2 6 5 27,8 11,1 33,3 27,8

Letra I 5,89 5 5 6 2 27,8 27,8 33,3 11,1

M.M.P.= 6,10



57.

No que diz respeito ao processo de Comunicação, a ô-

tica docente diverge um pouco da discente. Verificando o Qua

dro n9 11 e a Figura 14, o processo de Comunicação na ótica do

corpo docente está inserido dentro do sistema administrativo par

ticipativo deliberativo, isto é mais a direita da figura de ca

racterísticas organizacionais do sistema de LIKERT (14 ). Mes

mo assim como se observa na Figura 14, o perfil está no sistema

3 mais próximo ao sistema 2 do que propriamente ao sistema 4.

As demais variáveis (Interação, Tomada de decisão ,

Metas e diretrizes, Desempenho e Treinamento, e Controle) tive

ram um comportamento mais ou menos padronizado, com o perfil si

tuado entre o sistema autoritário paternalista e participativo

deliberativo, excetuando algumas questões da variável Desempenho

e Treinamento, como mostra a Figura 14. 0 Treinamento adminis

trativo dos alunos para ocupar os cargos para os quais foram e-

leitos, bem como sua participação nos planos e metas de desen -

volvimento das habilidades, destrezas e capacidade administrati

va dos alunos, vai de pouco a moderadamente razoável, como mos

tra o Quadro 12.

4.4. Características organizacionais e definição do Sistema

administrativo das EAFs e respectivas Cooperativas-Es-

colas na ótica de todos informantes da pesquisa (Corpo

docente e corpo discente)

A luz dos dados pode-se deduzir que o perfil organi-
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m QUADRO 12 - Escores, percentuais e médias ponderadas da variável 7 (Natureza do processo de

Desempenho e Treinamento) , na ótica do corpo docente.

SISTEMAS

MP Dados Numéricos Dados Percentuais

1 2 3 4 1 2 3 4

Letra A 4,56 5 10 3 0 27,8 55,6 16,7 .0

Letra B 7,72 4 1 4 9 22,2 5,56 22,2 50

Letra C 3,72 10 5 3 0 55,6 27,8 16,7 0

Letra D 7,28 1 4 8 5 5,56 22,2 44,4 27,8

Letra E 4,56 6 7 5 0 33,3 38,9 27,8 0

Letra F 5,72 5 3 8 2 27,8 16,7 44,4 11,1

M.M.P. = 5,59

Fonte: Dados da pesquisa
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zacional das cooperativas-escolas das EAFs de Goiás na ótica

dos informantes da pesquisa, mostra que o Sistema organizado -

nal imperante é o autoritário paternalista. Senão, vejamos:

- A variável Liderança aferida através de oito questões de a-

cordo com LIKERT ( 14 ), em nenhum momento como mostra o Qua

dro n9 13 a média tendeu para o sistema 3, muito pelo contrá

rio, as questões IC e ID estavam com a média dentro do sistema

1, isto quer dizer, em termos de Liderança poder-se-ia afirmar

a presença de algum resquicio de rigidez neste sistema autoritá

rio paternalista.

A variável Motivação está perfeitamente inserida no

Sistema autoritário paternalista, denotando uma certa indiferen

ça das autoridades ao desempenho bom ou mal dos alunos nos tra

balhos inerentes, originando alguma frustação dos componentes

da cooperativa pela falta de perspectiva de acesso â administra

ção e a perspectiva de sanções frente a conflitos prováveis con

forme se pode observar no Quadro n9 14. Diferentemente da va

riável Liderança pode-se observar os percentuais maiores centra

lizados no sistema 2, com o mínimo de 28,9 nas questões 2b e 2c,

mostrando uma leve tendência ao sistema 1 que teve o percentual

de 32,5 e 51,2 respectivamente.

A natureza do processo de Comunicação das EAFs de

Goiás conforme mostra o Quadro n9 15, perpetua a tendência para

um sistema tipicamente paternalista, contudo pode-se observar

nos dados percentuais que a despeito da superioridade das mé-
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65.

dias no Sistema 2, se compararmos as médias do Sistema 1 com as

do Sistema 3, verificaremos que das 15 questões, o Sistema 1 é

superior em termos percentuais em 9 questões, denotando clara

mente que o processo de Comunicação nas organizações pesquiza-

das, tende para o Sistema autoritário rígido.

A interação entre os componentes das organizações

(Corpo docente e Corpo discente), objeto de estudo, e na õtica

da comunidade como um todo, a priori mostra persistência de en

quadramento das opiniões no Sistema 2 (autoritário paternalista),

conforme mostra o Quadro 16, com uma anormalidade na questão

4C, deslocando o perfil do Sistema 2 para o Sistema 3 (partici

pativo deliberativo). Isso pode ser explicado uma vez que a

pergunta era sobre produtividade dos alunos nas tarefas das ÜEPs

e obviamente já se esperava uma percepção otimista neste caso,

esta se verifica observando-se a media 6,39. Na õtica do Corpo

docente, pessoal envolvido diretamente na produção, a tendência

para o Sistema 3 nesta questão deve-se a influência da quantida

de de informantes discentes. Na realidade em vista da parca

(baixa) interação existente nas EAFs principalmente no que se

refere aos informantes, a produtividade dos alunos nos traba

lhos e práticas nos setores pode ser considerada além das expec

tativas, pois, a cooperação, ê relativamente pouca e a influen

cia dos chefes de setores se faz sobre o exercício de punição

ou avaliação.

O processo de Tomada de decisão nas EAFs, geralmente



vo

QUADRO 16 - Escores, percentuais e médias ponderadas da variável 4 (Natureza do processo de

Influência e Interação), na õtica de todos informantes da pesquisa (corpo docen

te e discente).

SISTEMAS

MP Dados Numéricos Dados Percentuais

1 2 3 4 1 2 3 4

Letra A 5,13 58 52 46 11 34,9 31,3 27,7 6,63

Letra B 6,10 32 58 61 18 19,3 34,9 36,7 10,8

Letra C 7,55 14 40 66 47 8,43 24,1 39,8 28,3

Letra D 5,03 59 66 35 17 35,5 39,8 21,1 10,2

M.M.P. =5,95

Fonte: Dados da pesquisa
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emanam do topo da administração com informações não muito preci

sas, não estimulando o trabalho de equipe, originando com isso

ausência de satisfação e consequentemente desmotivaçao. Quando

raramente uma parca motivação se apresenta deve-se mais a apti

dões e interesses prõprios do que propriamente a incentivos psi

cosociais. Pode-se observar no Quadro 17 que em termos de deci

são a média tende ao Sistema 1. Deve-se ressaltar que a ques

tão 5i deveria ser inversa pois a média alcançada (6,57), sig

nifica que a cooperativa através da figura do professor coorde

nador a revelia da administração discente, se apropria de recur

sos financeiros para solucionar problemas exclisivos das EAFs.

Verificando o quadro referido nota-se que o Sistema 4 da ques

tão 5i, conseguiu a terceira maior pontuação de todas as variá

veis, sem contudo denotar uma tendência para o Sistema 4.

Comparando o resultado do Quadro 18 com as questões

no formulário, pode-se deduzir que as metas e diretrizes são e-

manadas da cúpula, como já relatado na variável anterior e as

ordens decorridas dessas metas e diretrizes são emitidas seca

mente e declaradamente aceitas com pouca oportunidade de dis

cussão e comentários. Em razão disso, sofrem velada resistên

cia pelo menos em grau suficiente para prejudicar o desempenho

perseguido pela direção e corpo docente. Sabe-se que de acordo

com o sistema escola-fazenda, MANUAL DE ESCOLA FAZENDA ( h ), o

desempenho esperado é:
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- Escores, percentuais e médias ponderadas da variável 5 (Natureza do processo de

Tomada de decisão), na ótica de todos informantes a,a, pesquisa (corpo docente e
.*v~

discente).
». ^• '.•^.H^

SISTEMAS

MP Dados Numéricos Dados Percentuais

1 2 3 4 1 2 3 4

Letra A 3,92 86 56 17 8 51,8 33,7 10,2 4,82

Letra B 3,81 85 64 12 6 51,2 38,6 7,23 3,61

Letra C 5,36 57 50 38 22 34,3 30,1 22,9 13,3

Letra D 5,66 41 60 50 16 24,7 36,1 30,1 9,64

Letra E 4,73 53 70 34 10 31,9 42,2 20,5 6,02

Letra F 5,42 38 77 39 13 22,9 46,4 23,5 7,83

Letra G 6^15 32 54 62 19 19,3 32,5 37,3 li, 4'

Letra H 6,04 31 68 46 22 Í8,7 41,Ò 27,7 Í3,3

Letra I 6,57 31 49 46 41 18,7 29,5 27,7 24,7

M.M.P. = 5,29
Fonte: Dados da pesquisa



QUADRO 18 - Escores, percentuais e médias ponderadas da variável 6 (Natureza do processo de

Metas e diretrizes), na õtica de todos informantes da pesquisa (corpo docente e

discente).

SISTEMAS
—•

MP Dados NumériCOS Dados Percentuais

1 2 3 4 1 2 3 4

Letra A 4,86 72 47 37 11 43,4 28,3 22,3 6,63

Letra B 5,15 56 60 39 12 33,7 36,1 23,5 7,23

Letra C 6,04 31 60 59 17 18,7 36,1 35,5 10,2

Letra D 6,16 28 69 42 28 16,9 41,6 25,3 16,9

M.M.P. = 5,55

Fonte: Dados da pesquisa
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- 19 ano = 70% de hd;

- 29 ano = 80 a 90% de hd;

- 39 ano = 90 a 100% de hd;

e na realidade isto não acontece; e, quando acontece, é de for

ma inversa em razão da resistência parcial por parte dos alunos

mais experientes.

Persiste na variável 7 (Desempenho e Treinamento) a

tendência para um diagnóstico da administração das EAFs e coope

rativas o enquadramento no Sistema 2 (Autoritário paternalista).

Como se observa, comparando o Quadro n9 19 com as

questões inseridas na variável desempenho e treinamento, dá pa

ra se afirmar que a despeito de existir uma cooperativa-escola,

há pouca preocupação no processo ensino-aprendizagem de coopera

tivismo, para que o corpo docente possa ter uma performance con

siderãvel no desempenho das atividades cooperativistas desenvol

vidas nas escolas.

Como se observa na questão 7B, a perspectiva de de

sempenho é razoável (34,9% no Sistema 4). Entretanto, o treina

mento necessário para ocupar cargos nas cooperativas, pratica

mente não é recebido, haja visto ter um percentual de 45,2% no

Sistema 1 e 39,8 no Sistema 2. A ausência do treinamento ade

quado gera uma participação desmotivada e viesada nos planos e

metas da cooperativa. Consequentemente as habilidades e destre

zas no processo cooperativista deixa a desejar, prejudicando o

futuro profissional técnico em agro-pecuâria.



QUADRO 19 - Escores, percentuais e médias ponderadas da variável 7 (Natureza do processo de

Desempenho e Treinamento), na õtica de todos informantes da pesquisa (corpo do

cente e discente).

SISTEMAS

MP Dados Numéricos Dados Percentuais

1 2 3 4 1 2 3 4 .

Letra A 4,33 56 90 19 2 33,7 54,2 11,4 1,20

Letra B 7,06 43 22 44 58 25,9 13,3 26,5 34,9

Letra C 3,83 75 66 23 3 45,2 39,8 13,9 1,81

Letra D 5,54 35 65 53 14 21,1 39,2 31,9 8,43

Letra E 4,60 45 97 21 4 27,1 58,4 12,7 2,41

Letra F 4,73 59 61 39 8 35,5 36,7 23,5 4,82

M.M.P. = 5,02

Fonte: Dados da pesquisa
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A variável n9 8 (Controle), denota claramente o Sis

tema administrativo adotado pelas EAFs. Neste caso a tendência

para o sistema autoritário-paternalista ê bem definido. Obser

vando-se o Quadro n9 20 e a Figura 15, verificaremos que o per

fil é quase retilíneo, centralizado no Sistema 2, onde as infor

maçoes e as mensuraçoes sobre o rendimento e padrões técnicos

são na maioria das vezes distorcidos, incompletos e imprecisos,

por forças consideráveis e detentoras do poder dentro das EAFs,

originando uma organização informal, resistindo às metas e dire

trizes da organização formal.

4.5. Teste de Hipótese

A análise feita por si só é suficiente para denotar

a inadequação dos Sistemas administrativos aplicados ã consecu

ção eficaz dos objetivos organizacionais preconizados pelo sis

tema escola-fazenda. Os resultados médios (Corpo discente =

5,22; Corpo docente = 6,10 e Geral = 5,31), bem como os resulta

dos dos Quadros de n9s: 2, 10 e 14, apontam o nível de baixa

motivação imperante nos cooperados das EAFs.

Para ressaltar a influência do Sistema administrati

vo adotado no processo de motivação, determinou-se a correlação

de Pearson das variáveis independentes, segundo LIKERT ( 14) de

terminantes do Sistema administrativo adotado, com a variável

dependente na qual se fundamenta a hipótese (motivação).

Verificando-se o Quadro n9 21, pode-se comprovar o
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QUADRO 20 - Escores, percentuais e médias ponderadas da variável 8 (Natureza do processo de

Controle), na õtica de todos informantes da pesquisa (corpo docente e discente).

SISTEMAS

MP Dados NumeriCOS Dados Percentuais

1 2 3 4 1 2 3 4

Letra A 6,08 30 59 61 17 18,1 35,5 36,7 10,2

Letra B 6,23 28 57 61 21 16,9 34,3 36,7 12,7

Letra C 5,52 43 64 48 12 25,9 38,6 28,9 7,23

Letra D 5,72 39 59 53 16 23,5 35,5 31,9 9,64

Letra E 5,70 47 54 38 28 28,3 32,5 22,9 16,9

Letra F 4,92 65 57 30 15 39,2 34,3 18,1 9,04

M.M.P. = 5,69

Fonte: Dados da pesquisa



QUADRO 21 - Correlação das variáveis estudadas e teste de hipótese

Variáveis

Correlação de

P arson
Teste t

Nível de

Significância (%)

liderança e Motivação 0,5010 7,4360 < 0,00001

Ccmanicação e Motivação 0,5837 9,2330 < 0,00001

Interação e Motivação 0,5016 7,4474 < 0,00001

Decisão e Motivação 0,6416 10,7458 < 0,00001

Metas e Motivação 0,3179 4,3073 0,00141

Treinamento e Mstivação 0,5595 8r6705 < 0,00001

Controle e Motivação 0,5105 7,6264 < 0,00001

Fonte: Dados da pesquisa//Graus de Liberdade - 165



75.

considerável relacionamento direto dessas variáveis e a tenden

cia; para comprovação da hipótese levantada neste trabalho, dado

os baixos níveis de significancias encontradas.



5. CONCLUSÕES

LIKERT (14), fundamentado em entrevistas com cente

nas de administradores, determinou que as organizações mais efi

cientes tendem para o Sistema 4 e indiscutivelmente as menos e-

ficientes tendem para o Sistema 1. A despeito de um extraordi

nário consenso nesse sentido existe uma tendência natural para

esses administradores adotarem sistemas consideravelmente mais

próximos - do lado esquerdo - do que, do lado direito, alegando

como defesa, baixa produtividade e necessidade de redução de

custo.

Os dados do trabalho mostram que as EAFs do Estado

de Goiás não fugiram a regra, preferindo exigir o máximo dos

alunos, manter a pressão, adotando um paternalismo no interesse

da eficiência e produtividade. Todos os administradores é lõgi

co, buscam alcançar êxito em suas atividades, e, a maioria de

les, declara que, quando a alta administração procura reduzir

o custo, ela, geralmente tende ao Sistema 1, que segundo LIKERT

( 14), carrera a organização para uma menor produtividade e eus
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tos mais elevados a média e longo prazo.

A despeito das EAFs do Estado de Goiás serem conside

radas modelos nas instituições de ensino agrícola do país, ã

luz do exposto comprova-se a utilização de Sistemas administra

tivos que entravam o processo de Motivação dos cooperados das

cooperativas-escolas, acarretando com isso, baixa produtividade

na relação ensino-aprendizagem e consequentemente na busca da

eficácia na elaboração e consecução dos projetos das UEPs. Por

outro lado, a coríciência cooperativista é deturpada pelo compor

tamento administrativo do professor coordenador e pelas relações

de dominação no processo produtivo.

Por fim, este trabalho conclui que o sistema adminis

trativo adotado é inadequado ao processo pedagógico (Sistema es

cola-fazenda), que por ter um enfoque sistêmico, exige um pro

cesso de interação, de comunicação, de liderança, de tomada de

decisão, de controle administrativo, de política de treinamento

e de estabelecimento de objetivos, o mais próximo possível do

Sistema 4 (Participativo Grupai).



6. SUGESTÕES

Â luz dos dados analisados e das conclusões desse

trabalho sugere-se:

a) Para se aproximar o máximo possível do Sistema 4 de adminis

tração ê necessário que os EAFs do Estado de Goiás estudadas,

abandonem o enfoque burocrático de administração e assuma

um processo administrativo sistêmico coadunando-o ao proces

so pedagógico ora vigente;

b) A presença do professor coordenador, na estrutura organiza -

cional formal não está definida, contudo informalmente nesse

trabalho determinou um relacionamento inadequado ao processo

proposto no item a. Por conseguinte a figura do atual pro

fessor coordenador deve ser regulamentada a nível de consul

toria, dando assim maior poder de decisão à direção da coope

rativa.

c) Para acelerar o processo motivador dos alinos este trabalho

supõe que deva ser enfatizado o nivelamento dos alunos calou
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ros em cooperativismo especificamente no que se refere â coo

perativa-escola;

d) Este trabalho compreende suas limitações no que se refere a

estrapolaçao de suas conclusões para modificações em todas

escolas da rede, daí sugere-se que se façam trabalhos seme -

lhantes a este, agrupando escolas similares em termos sõcio-

econõmicos-culturai s.



7. RESUMO

Este trabalho procura levantar os problemas que afe

tam a motivação dos alunos das EAFs do Estado de Goiás para o

bom desempenho cooperativista imbutido no sistema pedagógico a-

dotado (sistema escola-fazenda).

0 universo da pesquisa foi as EAFs do Estado de

Goiás, precisamente a EAF de Urutaí e a EAF de Rio Verde.

Para atingir os objetivos procenizados procedeu-se a

entrevista de 166 informantes, dos quais 19 do corpo docente e

148 do corpo discente, na qual foi utilizado um instrumento de

coleta (formulário) baseado em LIKERT ( 14) e adaptado pelo au

tor para o presente caso. A sua validade foi previamente testa

da e de posse das informações coletadas e fabuladas foram feitas

análises necessárias através de estudos de médias ponderadas e

percentuais de respostas.

A influência dos processos administrativos na motiva

ção dos alunos foi analisada através de uma correlação e teste
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T ( Student!

Este trabalho procura comprovar a relação direta en

tre as variáveis (Liderança, Comunicação, Interação, Tomada de

decisão, Metas e Diretrizes, Treinamento e Controle), na Motiva

ção dos alunos para consecução eficaz dos objetivos preconiza -

dos pelo sistema escola-fazenda.
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"MAXIMIZAÇÃO DA PRODUTIVIDADE DOS RECURSOS HUMANOS

(COOPERADOS) NAS COOPERATIVAS ESCOLAS DAS ESCOLAS

AGROTÉCNICAS FEDERAIS DO ESTADO DE G0IA'S"

Mr ormula'rio destinado ao levantamento de dados sobre

Cl SISTEMA INTERATIVO ENTRE O PROCESSO BUROCRÁTICO DA

ADMINISTRAÇÃO DAS EATs E A ORGANIZAÇÃO COOPERATIVIS-

TA DO SISTEMA ESCOLA - FAZENDA"

OBS: O S DADOS AQUI LEVANTADOS, SÃO DE CARA'TER ESTRI

TAMENTE CONFIDENCIAL E SERÃO UTILIZADOS EXCLUSIVAMEN

TE PARA O TRABALHO EM QUESTÃO.

NOME DA ESCOLA ;

NUMERO DO FORMULÁRIO;

DATA DA APLICAÇÃO: / /
NOME DO INFORMANTE: \
LARGO OCUPADO:

t !
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1- liatüres^ da liderança aplicada:

a) Os superiores da escola tem confi-
anca na capacidade criativa dos a-
lunos?

b) Os superiores das EAFs deixam os a
lunos à vontade para discutir coi
sas importantes sobre o desempenho
da cooperativa e fatores que inter

vêm nesse desempenho?

r.f
c) Os problemas das UUFs sac resolvi

dos entre alunos e superiores ime
diatos?

Iíao.

( ) ( ) ( )

Iiao .

( ) ( ) ( )

:ssi:

Ha uma espécie de Os superiores têm Cs superiores çon
confiança condes- substancial confi fiar. irrestrita-
cendente, o mesmo
tipo de pai e fi
lho.

Deixa discutir coi

sas pouco importan
tes na presença do

professor orienta
dor, os problemas
mais importantes

são decididos
vel de diretoria.

a ní

( ) ( )

anca, mas» incom

pleta, relativa,
ainda fazem ques
tão de manter o '

controle das deei

soes.

( ) ( ) (>(.)._ ( ) ( ) ( ) ( )

Os alunos da coo
perativa sao ouvi

dos e levados em ;
consideração em '
qualquer tomada *

de decisão a res

peito da coopera
tiva e em fatores

que intervém na •
sua performance.

( ) c ) ( )

mente nos subordi

nados.

( )

Os diretores confi

am irrestritamente

nos alunos- coopera
dos é acatam as d£
eisoes tomadas pe

la diretoria da. co

operativa e da as
sembléia geral.

c > ( ) (

Hão, so pelos superio Apenas «a deterai- Sim, geralmente ' Sio., sempre são,em
res. nadas situações. são. todos as situações
( ) ( ) ( ]: í ) ( ) ( ) ( ) ()()() ( ) ( ?
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h) Os alunos te._ liberdade de discu

tir com os professores as tomadas
de decisões relativas às ativida
des do setor e afetação destas no

processo administrativo da coope
rativa?

2- Natureza das Forças Motivaeionais

) A fimira do professor orientador
e a sua interferência nas tomadas
de decisões da cooperativa

b} A limitação de acesso aos carsos
administrativos da cooperativa-

escola aoc menores de 16 anos a-

* carretai: problemas de partieiça-
cãe e motivação para o trabalho?

Kao, os alunos nao

se sentem à vonta

de para discutir •
ou debater coisa '

alguma com seu su
perior imediato.

( ) c > ( )

e sempre hostil e
prejudica a produ
tividade dos alu

nos na consecução
dos objetivos da
cooperativa.

Os alunos nao se sen

tem muito à vontade
para discutir coisa

de seu trabalho com

o seu superior ime
diato .

( ) ( ) ( )

é as vezes hostil e
desfavorável às me
tas da cooperativa,
outras vezes, favorá
veis originando um
comportamento prop£
cio dos alunos jun
tos aos objetivos •

da cooperativa e da
escola.

Kao é difícil pa
ra os alunos discu

tirem coisas refe

rentes a seu supe_
rior imediato.

( ) ( ) ( )

é geralmente favo
rável e de apoio
a um comportamen

to próspero ao ai
cance de tats me

tas.

1C 11 12

Cs alunos sentem-se

absolutamente à von

tade para discutir
o que quiserem com
seu sueerior imedia

to.

( ) ( ) ( >

e fortemente favora

vel, proprocionando
poderoso estímulo a
um comportamento *

propício ao alcance
de tais metas.

( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( í ( >

Sim, os alunos es

tão desmotivados
para trabalhar em
prol do bom desem
penno das coopera
tivas eL, função '
das limitações le
.73.1£ quanto a sus

L-cirt- ei Dc-v/ao •

Observa-se alsuma '

frustação e insatis_
facão pelo fato de
pertenceria orsani-
zaoãc e não ter acej
se- a sua administra

cã~.

Quase nenhuma frus
tação é observada,
mas uma tendência
para elevada satis

facão pele simples
fato de pertencer

c cooperai.vu.

Kao, os alunos es
tão motivados e •
plenamente satis
feitos paia traba-
lnos ez ;ro^ de bo;

dese. .jnho das coo

perativas, apesai

ülíS -.-—i teçoes le
-uic :.;.-u. zo j: ' sus
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d) Os chefes de setores procui-c citer
idéias dos alunos e airigentes da •
cooperativa, objetivando o bom anda
mar. to das UEPs e o bom relacionamen

to cooperativa-escola para depois •
fazer uso construtivo dessas idéias?

xiaramente ouvem idéias
sugestões ou opiniões
dos alunos.

As vezes ouvem •

as sugestões dos

alunos para reso_
lução dos proble
mas de serviço.

9 1C 12

reralmerte ouvem

as sugestões dos

alunos e fazem u

so construtivo •

delas?

Sempre ouvem as i

deias e sugestões

dos alunos e inva

riavelmente fazem

uso construtivo •

delas.

( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( )

e) Os alunos por sua vez tem comfiança Hão, nenhuma,
nas decisões do professor orienta
dor da-cooperativa?

.•tK
,' ~ i ( ) ( )

f) Ha também uma confiança nas decisões Não, nenhuma,
da administração (diretor, coordena
dor da DATESPO), bem como dos profes
sores da cultura técnica?

LA
•**.

( ) ()

Ha uma espécie '
de confiança, o
mesmo tipo de '

vínculo de esera
vo para senhor.

( ) ( ) ( ) (

Ha uma espécie '
de confiança sub
serviente, o mes_
mo tipo de víncu
Io entre o esera

vo e senhor.

( ) ( ) ( ) ( )

?) Os i^periorés exibem relacionamento Absolutamente nenhum.
de apoio ao bom desempenho da coope

-v rativa e dos alunos na sua adminis

tração?

Apenas o- exibem
de forma condes

cendente e em de

terminadas situa

ooes.

v
\ ( ) ( '

Os alunos têm subs_ Os alunos confiam
tancial confiança, irrestritamente •
mas incompleta, re nos superiores,
lativa.

( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( >

Os alunos têm sub£ Cl alunos confiar
tancial confiança, irrestritamente '
mas incompleta, re nos superiores,
lativa.

( )

Sim, geralmente o
fazem.

Sim, sempre o fa
zem e em todas a£

situações.



c) Para estimular a motivação dos alu
nos no desempenho das tarefas e ati
vidade8 executadas nas UEPs, a esco

Ia usa que tipos de incentivos?

d) Como são expostos e explicados os
incentivos e as razoes das ativi

dades a serem executadas?

Incentivos negativos»
Cais como: castigo,pu
nição e notas baixas,
caso o desempenho não
seja satisfatório.

SiSTEfcAb

Indiferença ao d£
sempnho bom ou '

mal dos alunos. A
ceita-os nas UEPs

para cumprir a es
cola de distribui

ção e executar as
tarefas inerentes

ao setor.

C sistema esco

Ia fazenda remu

nera os alunos

pelos trabalhos
executados e p£
Io seu desempe
nho na execução
das tarefas.

( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ()()() ( )

Através de informações
unilaterais com utili

zação do terror e de o
casionais recompensas.

Através de infor

mações da autori

dade hierarquica
mente superior,
promovendo re com
pensas pela boa"
performance e pu
niçoes em poten
cial.

Informações de
recompensas e

punições ocasio
nais com bastan

te envolvimento

e de acordo dos

alunos.

10 11 12

0 sub-sistema UEPs

alem de incentivos

monetários utiliza
fatores satisfacien
tes(Herzberg) tais
como: status, rec£
nhecimento, reali
zação, crescimento
pro gresso, respon

sabilidade e o tra
balho em si.

( ) ( ) ( )

Através de um sis
tema de remunera

ção (monetária e »
psicológica) desen
volvido pela comu
nidade acadêmica e

pela participação
no grupo, no esta

belecimento de me

tas, no aprimora

mento de métodos e
ajTiiliação dos pro-
crressot- alcançados.



e) Qual a atitude dos alunos frente aos •
objetivos, padrões e metas das UEPS es
tabeleeidas pelo SPO?

f) As forças motivacionais do sistema
administrativo pedagógico entram •
em conflito com as forças motivaci
onais dos alunos enquanto coopera
dos?

g) Volume de responsabilidade sentida
por cada membro da escola são no '
sentido de fazer alcançar as metas
estabelecidas pelo setor técnico?

— i.. JX W

Elas são em feral nos As vezes são nos
tis às metatf da organi tis. às vezes fã*

LS
zaçao

( ) (

Yorãveis às me-

da organiza
ção , expressando
se num comporta

mento propício a
atingi-las.

( ) ( ) ( ) ( )

Freqüentemente há
conflitos; de vez

em quando se ro-
bustecem mutua -

mente mas so em

parte.

Podem ser hostis

mas na maioria '

das vezes são fa
voráveis às me
tas da organiza
ção , expressando
se num comporta

mento propício a
atingi-las.

( ) ( ) ( )

Ha al<rum confli

to, mas na maio

ria das vezes as

forças motivacio
nais se robuste-

cem mutuamente.

12

Geralmente são '

muito favoráveis
e estimulam bas

tante o comporta
mento adequado a

atingi-Ias.

( ) ( ) ( )

Elas geralmente se
robustecem entre •

si, numa forma •
substancial e cumu

lativa. ~"

Há profundo conflito '
entre eles, o que re
duz consideravelmente
as forças que levam o
comportamento a apoi
ar as metas da organi
zação•

( ) ( ) ( )

Os níveis hierárqui
cos mais elevados da

escola sentem muita '

responsabilidade, os
funcionários e alunos
sentem pouca ou quase
nenhuma responsabili
dade e muitas vezee '

dedicam-se à sabotarei,
das metas estabelece-

( ) ( ( ) ( ) ( ) ( ) ( > ( ) ( )

A alta administra
ção geralmente sen
te bem .a responsa
bilidade; os funci

onários e alunos "•"
por sua vez sentem

pouca responsabili^
daâe em ajudar a •

orsanizajãc a ai-
c-.;ar sulí£ metas.

Grande nf de fun

cionários e alunos
sentem bem a res

ponsabilidade e sje
ralmente esse pes
soal se comporta •
voltado para o al
cance das metas da

organização.

Os recursos humano

de todos os níveis
sentem real respon
sabilidade pelo ai
cance das metas da

0TGar»ização e com
portam-se nc senxi
do de atin.cn-Ias.



f ' llá j-0-v:iiiiàade psicológica do orien
tador da cooperativa coi^. os alunos e

administradores da cooperativa bem •

como com os professores e chefes de
setores das UEPS?

g) A distribuição semanal dos alunos '
nos setores, tem levado em conside
ração os trabalhos dos alunos diri
gentes da cooperativa?

h) Predomina o sentimento de responsa
bilidades dos alunos ao iniciarem a

comunicação de baixo para cima?

Nenhuma proximidade.

»J .i _ _ _ . r. .

A proximidade po

dera ocorrer e-

ventualmente se

for uma questão
de conveniência.

( ) ( )

j.ü'

Ha bastante proxi Ei ceral há proxi
cidade, cot. aleuns midade muito axaa
setores. de cok todos os '

setores.

( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( )

Nao,^sempre na distri
buição semanal dos alu
nos nos setores da es

cola consta o nome e *

nfi dos alunos adminis

tradores da cooperati
va, obrigando-o8 a op
tar pelo trabalho nos
setores ou na coopera
tiva.

Nao, contudo qua
se sempre há uma
certa compreensão
entre porfessor o
rientador e pro
fessores dos se

tores liberando

os alunos dirigen
tes da cooperati
va quando necessa
rios.

:Sim, a despeito de Sim, a partieipa-
acarretar problemas ção dos alunos na
:no setor de produ- administração da
çao. (UEPs) cooperativa não a

carreta problemas
nos setores, mai-

to pelo contrário
aumenta a motiva

ção do aluno com

pensando esta au

sência de mão-de-
obra.

( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ) ( ) (

Absolutamente nenhum. Relativamente pou Existe «em grau mo
co, emséral a comu derado. ~"
nicaçãc é "filtra
da" e só se faz •
presente quando a

informação é pedi
da. "~

Existente em con

siderável grau,
havendo muitas i-

niciativas nesse

sentido. Toda a *

informação rele
vante e comunica
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j) existem forças que produzem infor
mações distorcidas de baixo para •
cima?

k) 2xi3tem força3 que produzem infor-
m::;oes distorcidas de cima para •
baixe?

.•3n~2 .'.e:.num.

co. -íu.

:ente _ou

x JOíe*a- -
municação é "fil
trada" e so 3e faz

presente quando a
informação é pedi
da.

moderado•

10 11

2xíjtente í.n conai

derável ;rau, ha
vendo auitas.iniei

ativas nesse senti

do. Toda a informa

ção relevante 9 co_
municada.

12

( ( ( ) ( ( ) ()()•( ( ) ( ) ) ( )

Poderosas forças dis
torcem a informação e

enganam os superiores.

( ) ( ( )

Poderosas forças dis-
toicem a informação e
en-^anam os superiores.

( ) ( ) ( )

Há algumas forças
ocasionais que '

distorcem as in-

iormçoes, mas na

também forças •
que preservam a
honesta informa

ção.
c ) ( ) (

Poucas forças
distorcem a in

formação e mui
tas lutam para
fazê-la honesta.

Virtualmente nao

há forças ;que dis
torçam a informa
ção, todas as for
ças convergem no

sentido de torna-

la exata.

) ( ) ( ( ) ( ) ( ) ( )

Ha algumas forças
ocasionais que dia
torcem as informa

ções, mas há tam
bém forças que prei
servam a honesta

informação.

( ) ( ) ( )

Poucas forças
distorcem a in

formação e mui
tas lutam para
fazê-la honesta.

( ) ( ) ( )

Virtualmente não
há forças que dis
torçam"a informa
ção, todas as for
ças convergem no

sentido de torna-

la exata.

( ) ( ) ( )



1) Ha necessidade de un sistema bu^e-.
mentar de comunicação de baixo para
cima?

1 2 3

Ha necessidade de su

plementar a informa
ção de baixo para ci
ma através de um sis
tema de "espionagem"
e de artifícios seme
lhantes.

A comunicação de
baixo para cima
é freqüentemente
suplementada por
um sistema de a-

lusões e artifí-

Ha pouco» neces
sidade de uni •

sistema su^iemen
tar, o sistema •

de alusões só é
utilizado as ve-

cios semelhantes, zes.

10 11 12

Nao há necessida
de alguma de sis

tema suplementai-.

( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( )

m) Como se processa a comunicação late Geralmente pobre, jpor
ral («.luno/aluno), (professor/profes causa da competição e
sor), (coordenador/coordenador), sua xistente entre os co-
adequação e precisão? legas, daí advindo na

tural hostilidade mu^
tua.

Sofrível, pois há
alguma hostilida
de entre os cole

gas de mesmo ní
vel.

De razoável pa
ra boa.

Ce boa para exce'

lente.

( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( )

n) Os superiores compreendem os proble
mas enfrentados pelos alunos?

0 superior não tem a
menor noção dos pro
blemas que afligem 06
alunos.

0 superior tem a-
penas uma noção '
dos problemas que
afligem os alunos.

Conhece-os e

compreende-os
razoavelmente

bem.

( ) ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( )

o) Os alunos compreendem os problemas Eles não têm a menor
enfrentados pelos profressores e su noção dos problemas '
periores hierárquicos? que afligem os supe

riores.

( ) ( ) ( )

Eles tem apenas u
ma noção dos pro
blemas que afligem

<5S suoeriores.

Conhece-os e

compreende-os
razoavelmente

bem.

Sim, conhece-os e
compree:~de-os mui
to bem.

( ) ( ) ( )

Sim, conhece-os e
compreende-os mui
to bem.

( } ( ) (



4- Natureza do Irocesso de Influência e
Interação:

a) Volume e natureza da interação entre Pequena interação e '
os diversos órgãos e setores da es- sempre com o preaomi-
trutura organizacional da escola ... nio da desconfiança.

b) Coapcração no trabalho de equipe.... *Kenhuma,

( )

c) Ha produtividade de mão-de-obra dos
alunos -nas atividades e tarefas das
UEPs?

c^) Na sua opinião a equivalência de
um(l) aluno dia da:
- 1» serie é •£ de um homem dia.
- 2§ série é £ de um homem dia:
-.3* série é ..: de u_ nomem dia.

;ie alunos pode.
9

ir.-j.uir nas meta?#
métodos e ativij^ios dos seus seto-

( ) ( )

Kenhuma.

( ) ( )

( 5

( J

lequena interação Moderada intera-
-Teralmente com ali ção. Muitas vezes
suma condescendên ' com razoável quan
cia por parte dos tidade de confian
superiores, temor ça mutua,
e cautela por par
te dos subordina
dos.

' ) ( ) ( )= ( ) ( ) ( )

itelativãmente pou Líoderada.
ca.

( ) ( ) ( ) ( ) ( )

Moderada.Itelati vãmente

pouca.

c ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( )

.0 j.-

Interação amisto
sa e amiudada, com

elevadorgrau de •
confiança mutua.

( ) ( ) ( )

Substancial e noto
ria em todos os se

tores da organiza
ção.

( ) ( ) ( )

Substancial e noto

ria em todos os se
torec da organiza
ção.
( ) ( ) c )



je vistL dos alunoc' i... w. s::c;tw através dí* '

orzzii^i±,1.^0.0 mformax ou

do sj.r*dicato.

to através da or •
ganizayão mfor- co_c através
mal ou do sindi- de eir.dicato.

cato.

:.eB, tar-

. etamente

( ) ( ) ( ? ( ) ( ) ( )"( ) ( ) (

1C 11 12

Sim, mas indireta-
:mer.tet por exemplo
icoi. o superior eri_
jsinde um eficaz •
jsistema de intera-
íção e influencia.
Í( ) ( ) ( )

Substancial, mas

amiúde efetivado
indiretamente,por

exemplo, com o su
perior eri caindo

um eficaz sistema

de interação e in
fluência.

e) Qual a influência real que os chefes Pensa-se que é suostan-
de setores tem sobre a produtividade ciai mas na reaiidade,
dos trabalhos dos alunos no dia a ' e apenas moderado, a não
dia dos setores? ser que seja colocado em

prática um severo exerci
cio de punições.

iíoderado, e até
mesmo considerá
vel, especialmen

te para os mais

elevados níveis
da organização.

De .moderado a

substancial, es
pecialmente pa
ra os mais ele-

vados níveis

iorganização.
da

( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) •( ) ( ) (

5- Natureza do Processo de Tomada de
D£cisa^:

a) Sm que'nível hierárquico das organi- A maioria das decisões é
zaçoes (coléíâo e cooperativa) são ' tomada ao nível da alta
formalmente tomadas as decisões? administração.

As diretrizes '

principais ema

nam do topo da

administração,
mas muitas deei

soes eao toma

das na estrutu

ra dos níveis in
feriores.

As diretrizes •

«regais e as d£
cisoes princi
pais vêm do to
po da adminis

tração ; as de
cisões mais es

pecíficas são
tomadas em es

calões inferio

res.

( ) ( ( )

0 processo deciso
rio difunde-se por
toda a empresa, a-

través de vínculos
bem estabelecidos

pelos srupos exis
tentes.



12 3

b) Quem re-jLm-jei. .6 toma decisões em as.;, mitm administração
suntos i*,ere:.tes à cooperctiva-es- da escola,
cclm?

( ) ( ) ( )

A *J

o

cooC crientaLw. dm coo ás decisões mais

(per^tiva, após dis- [importantes emía-
- — ' inam do topo da -

administração e
as específicas •
são tomadas pelos
alunos.

•cussao prlvia com •
tos alunos e diretor

ida escola.

•( ) ( ( ) ( ) ( ) ( )

c) C conhecimento técnico profissio
nal é levado em consideração nas
tomadas de decisões?

É usado apenas, se e- \i usado, se existen-
xistente, nos mais e-|tet nos níveis eleva
levados escalões hie- |dos e médios da hie
rárquicos, .rarquia.

É usado, se exis
tente, nos í.íveis
elevados, médios
e baixos da hie

rarquia.

( ) ( ) ( )( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( )

! Estão razoável-

i mente a par dos

] problemas.

20 11 12

Im\. <e.m- :i: jecisoes

sao tj-^iUcii- ..elos a—

lunos uue sL os ad
ministradores da coo

íperativa, e o proces
;so decisoric emana •

da assembléia sreral

ouvindo o professor
iorientador.

•( ) ( ) ( )

:É usado em todos os
;setores da organiza

çao, indistintamen
te.

( ) ( ; (

iTeralmente estão per_
Ifeitamente a par dos
[problemas.

d) Os elementos que tomam decisões lAmiude os desconhecem Estão eientes de ai-
estão cientes dos problemas da es_ :ou so os conhecem par guns, ignoram ou-
cola sobretudo daqueles que dizem >cialmente. tros.
respeito à cooperativa e aos set£
res da escola? :( ) ( ) ( ) (: ) ( ) ( )

e) Os interessados(alunos, administra
dores da cooperativa, professor o-

rientador, professores, funcioná
rios) são ouvidos e envolvidos nas
decisões relacionadas ao trabalho

que =xecuta ?

( ( ) ( ) :( ) ^ 1 (

I.ao.

( )
narame::-&t;. Quase sempre.

( } (" ? ; ^
Secjre.

í )' (



, rór; as decisões tcmaaas m~ ~l-

cüiu mjudam a fazer orotar as ascci.
sáriaS motivações para quem
xecuta a decisão?

tOmL e c

g) Os dados disponíveis para a tomada
de decisão por parte dos superiores
são adequados e precisos?

h) Kormalmente o processo decisoric *
funciona na base de pessoa a pessoa
ou pressupõe um consenso geral? Ele
encoraja ou desenvoraja o trabalho
de equipe?

i) A cooperativa através de sua dire
toria e do professor orientador as
sume decisões específicas da esco- (
Ia que envolve recursos financeiros?

tomadm de decisões

uw-.tribul pouco ou '
nada para a motiva
ção de impjementar as
decisões; em geral,

aliás, suscita moti
vação de hostilidade.
( ) ( ) ( )

A informação eincom-
pleta e amiude impre

.. cisa.

( ) ( ) ( )

Ele funciona de no-

mem para homem, o que

desencozwa o trabalho
de equipe,

) ( )

Kunca.

( )

.-. tomada ae deci

são suscita rela
tivãmente pouca

mo tivação.

7
A tomada de úec:

soes suscita al

guma motivação '
para implementar
as decisões.

J.VJ JL-j. i.4.

Ilá substancial con
tribuição do proces
so decisorio na mo

tivação para imple
mentar as decisões.

( ) ( ) ( ) ( ) ( ( ) ( ) ( ) (•)

A informação nao
é muito precisa.

A informação e '
razoavelmente a-

dequada e preci-
.sa.

( ) ( ) ( ) ( ) ( )

A informação é rela
tivãmente completa
e precisa, baseada
no eficientejfluxo
de comunicação exis_
tente na organiza

ção.
( ) ( ) ( )

Largamente basea
do no consenso '

grupai, ele enco
raja o trabalho de
equipe.

Sendo quase total-
aente de homem pa

ra homem, ele nao

estiaulü o traba

lho de equipe.

) ( ) ( )

Sendo de homem pa

ra homem e tamoem

! grupai, apenas em
parte encoraja o

trabalho de equi

pe.

;( ) ( ) ( )

Quase sempre.paramente.

{ ) ( ) ( x ( )

( ) ( ) ( )

Sempre que for ne
cessário.

( ) ( ) (



ü- tureza clc sistema ^-_ ;..eta e Dire-

t.mses :

a) '̂Uu^ a participação da cooperativa
nos planos e metas de auto-suficien
cia da escola?

b) As diretrizes e metas são geralmen
te estabelecidas

c) Como são aceitas, rejeitadas ou cri
ticadas as diretrizes e metas fixa
das pela escola?

Apenas na consecução
dos objetivos termi

nais e no forneciiaen

t^ de mão-de-obra, '
desconhecendo por '

(completo o planeja-
jmento estratégico e
tático.

( ) ( )

As ordens e os comuni_
cados sao simplesmen

te emitidos, sem maio_
res comentários.

( ) ( ) ( )

As metas são declara
damente aceitas, mas
sofrem velada e forte
resistência.

.. escola através de

coordenador do DAT

e do professor ori_
e:.tador reúne os '

cooperados e infor

mam as políticas e
diretrizes de auto

suficiência da esco
ia cobrando a par
ticipação de todos
no processo.

; ) ( ) ( )

ms ordens e os co

municados são seca
mente emitidos, mas

as vezes ha oportu
r.idade de comentá-

los e discuti-lo6.

: ) ( ) ( )

As metae são decia
radamente aceitas,
mas sofrem velada

resistência, pelo
menos em :rrau mo

derado .

As políticas e di
retrizes sao fixa

das e as ordens e

mitidas após dis

cussão com subordi

nados, antes de se

traçar o planeja

mento estrateráco.

!lí 12

exceto nos casos

de emer/Tencia as

políticas sao '
traçadas após am

pia participação
dos alunos, pro

fessores e todos

interessados.

) ( ) ( ) ( ) ( ) ( )

As metas sao fixa

das e as ordens e

mitidas após dis
cussão com os su

bordinados, sendo

então traçado o ru
mo a seguir.

( ) ( ) (

As metas são de
claradamente acei

tas, mas às vezes
com velada resis
tência.

Exceto nos casos

de emergência, aj
metas são geral
mente estabeleci_
das através de a
ampla participa
ção cri upal.

( ) ( ) (

As metas são fra
ca e lealmente a

ceitas, sem resi

tência de qualqu
espécie, ja que
tem o bafe;c zi
CDI±C£..zr TTUr.2.



Todoo a. níveis nierárquicos(de;:de
o diretor até o aluno), lutam por
metas de elevado desempenho?

w aese-*^er.iiO apurado
é perserraido com vi
gor pelos altos ní
veis, mas os alunos
oferecem resistência
a esse prejeto.

C desempenho apura
do é perseguido pe
los altos níveis,
há parcial resistSn
cia a ele por parte
das alunos.

C d_£~_ c .ho a-

purado e perse-
,midw pelos al-

jtos níveis, há
ium vesti2io de
,resistência por

1parte dos níveis
inferiores.

IV. 12

i( ) ( ) ( ) . ( ) ( ) ( ) ( ) ) (

C desempennc e '
perse'ruido por to

dos os níveis;não
raro os níveis in
feriores são mais
exigentes'que os

superiores quanto
às metas a alcan

çar.

( ) ( ) ( )

7- Natureza do Sistema de desempenho
e Treinamento: '

a) Qual a participação da cooperativa '
nos pianos e metas de desenvolvimen

to de habilidades, desxrezas e capa

Quase nenhuma.

cidades administrativas dos alunos? ( ( ) ( )

b) KÍvel das medidas de desempenho(pro Fraco (baixo),
dução, ensino, lucros, etc), que
os coordenadores buscam alcançar pa

ra as escolas? " ( ) ( ) ( )

c) Os alunos dirisrentes da cooperati

va recebem o treinamento administra Nao.

tivo desejado para ocupai* os cargos
para os quais foram eleitos? ( )

Os alunos receoem em saia de aula

conteúdc .:ro Tramáticc- satisfatório
para c oom desempennc ãa£ suas ati-

( ) ( )

moderadamente razo- Consideravelmen-

avel. ', te alta.

Altíssima.

•^ ( ) ( ) ( ) ()()() () ( )

Altíssimo(inatinsa^
vel)

Moderadamente ai

to.

Kormal (razòável)

( ) ( ) ( ) •( ) ()()() ( ) ( )

jrOUCO • Bastante. Muito.

( ) ( ) ( v ( ) ( )

ouco • Bastante: rui to.



e' Como sao or íkí^sos didaticos-^eda
cx micos íorfitíciuus aos professores
para maximizaçao da produtividade '
ôos alunos?

f} As UEPs recebem recursos a tempo e
suficientes para o bom rendimento
do setor e da aprendizagem?

8- Eatureza dos Processos de Controle:

Apenas sofríveis.

( ) ( ) ( )

Nem a tempo, nem
suficiente.

( > c >

a) C interesse e a preocupação pelo pro_ Apenas no nível hi£
cesso de controle, desempenho das • rárquico mais eleva
pessoas e dos projetos é encontrado? do

b; Os dados, as medidas, os rendimen
tos e os padrões técnicos, são in
formados aos órgãos de controle sem
falsificações, e distorções?

( ) ( ) ( )

Forças muito podero-
jsas dentro da organi
zação distorcem e '
falsificam a informa

ção; em conseqüência
as mensurações e a '
informação são em rre
ral incompletas e im
nrecisas.

Bons.

; ) ( ) ( )

Suficiente mas i-

Iiiuito bons.

( ) ( )

10 12

Iacee±em»w~.

( ) : ( ) ( • ( )

Razoavelmente sufi^ iSuficientes e a
cientes e moderada tempo

nadequados em ter jmente adequados em
mos de tempo. !termos de tempo.

í ) ( ) O) < )
i

( ) ( ) ( ) ( ) ( )

rrincipaloieiite no
nível mais alto.

) ( (

Forças considerá
veis dentro da or

ganização 'distor
cem e farsificam

a informação: em
conseqüência, as
mensurações e a

informação são •
muitas vezes in-

cc-mletai a im^re

iTincipalmente no
nível mais eleva
do , mas também com
a responsabilidade
partilhada pelo ní

!vel médio e, em me
|nor escala, pelos
:níveis inferiores.

)!( ) ( ) ( )

I0 interesse e a •
•preocupação pelo
'controle estão di^
.fundidos por todos

;os níveis lierár-
jquicos da or^ani-
ização, indistinta"
;mente.

:( ) ( ) ( )

jHa aisuma pressão
|no sentido de pro-
jteção do eco e dos
•colegas, daí sui-
;xàndo pressão para
distorção; a infor
mação é apenas mode
radamer te comp-eta,
contendo al-omac in

CClTfcjOCO•

Ha fortes ^ressoe
para obter comple

ta e precisa info
mação no sentido
de auiar c propri
comportamento e o

dos rrrupos de tre
balho na firma: e

conseqüência, ar
mensuraço e: o a



^
f
e
e
d
b
a
c
n

e

c
e
n
t
r
a
d
o
s
?

o
f
u
i
x
o
v
/
a
^

e
s
t
ã
o

c
o
n
-

d)
E
x
i
s
t
e
n
a

e
s
c
o
l
a
,

i
n
d
e
p
e
n
d
e
n
t
e

d
a
s

previsões
oficiais

(organização
for

mal),,
a
vontade

de
todos

(professo
res

e
alunos),

(organização
infor

m
a
i
)

e
m
a
p
a
r
a
r
o
u
m
e
l
h
o
r
a
r

a
s
m
e

t
a
s

p
r
e
c
o
n
i
z
a
d
a
s
?

?.....,
e
s
t
ã
o

a
l
t
a
m
e
n

t
e

c
o
n
c
e
n
t
r
a
d
o
s

n
a

a
~
oa

h
i
e
r
a
r
q
u
i
a
.

0
5

&

B
stã

o
re

la
tiv

a
m

e
n

te
c
o

n
c
e
n

tra
d

o
s

n
a

a
lta

h
ie

ra
rq

u
ia

,
•

icom
alg

u
m

c
o

n
tro

le
idelegado

aos
n

ív
eis

im
édio

e
in

fe
rio

r.

Ilá
ra

z
o

á
v

e
l

d
e
le

gação
p

ara
os

n
í

v
e
is

in
f
e
r
io

r
e
s

•

ta
n

to
d

o
c
o

n
tr

o
le

co
m

o
d

a
r
e
v

is
ã
o

'

d
a
s

fu
n

ç
õ

e
s
.

í
c

1
1

1
2

ilá
d
i
f
u
s
a

e
a
m

,
pia

r
e
s
p
o
n
s
a
b
T

I
l
i
d
a
d
e

n
a

e
m
-

p
r
e
s
a

t
a
n
t
o

p
a

;
r
a

o
c
o
n
t
r
o
l
e

c
o
m
o

p
a
r
a

a
r
e

v
i
s
ã
o

d
a
s

f
u
n

ções;
não

raro
s
e
t
o
r
e
s

d
a
h
i
£

r
a
r
q
u
i
a

i
n
f
e
r
i
^

o
r

i
m
p
õ
e
m

r
e
v
i

s
o
e
s

m
a
i
s

r
i

£50
r
o
s
a
s

e
c
o
n
t
r
p
_

l
e
s
m
a
i
s

r
í
g
i

d
o
s

d
o

q
u
e

a

p
r
ó
p
r
i
a

a
l
t
o
*
•

a
d
m
i
n
i
s
t
r
a
ç
ã
o
•

(
u

)
(

)
(

)
(

)
(

)
(
)

(
)

(
)

(
)

!(
)

(
)

E
x
i
s
t
e

u
m
a

o
r
g
a
n
i
z
a

ção
i
n
f
o
r
m
a
l
o
p
o
n
d
o
-

s
e

à
s

m
e
t
a
s

d
a

o
r
g
a

n
i
z
a
ç
ã
o

formal.

K
o

ta
-
s
e

a
s

v
e
z
e
s

a
p

re
se

n
ç
a

d
a

organ:L
zação

in
fo

rm
al

re
s
is

tin
d

o
à
s

m
e
ta

s
da

o
rg

an
ização

fo
r

m
a
l.

A
organização

in
f
o
r
m
a
l

à
s
v
e
z
e
s

s
e

m
a
n
i
f
e
s
t
e

e
t
a
n

;
t
o
p
o
d
e
a
p
o
i
a
r

•
c
o
m
o

r
e
s
i
s
t
i
r

e
m

parte
às

metas
da

o
r
g
a
n
i
z
a
ç
ã
o

f
o
r

m
a
i
.

A
s

o
r
g
a
n
i
z
a
ç
õ
e
s

f
o
r
m
a
l

e
i
n
f
o
r

m
a
l

são
u
m
a

coi^
s
a
ú
n
i
c
a
;

p
o
r

i
s
s
o
,

t
o
d
a
s

a
s

f
o
r
ç
a
s

v
i
v
a
s

d
a

e
m
p
r
e
s
a

a
p
o
i
a
m

o
s

e
s
f
o
r
ç
o
s

p
a

r
a

a
l
c
a
n
ç
a
r

a
s

m
e
t
a
s

d
a

o
r
g
a

n
i
z
a
ç
ã
o
.

)



e) ..o dados

níveis d

emitidos

sacos- ..

ãe controlai coj habilidade,
e produtividade, castos,etc)

através de relatórios são u

f) As sobras líquidas da cooperativa f
sao administradas por quem? E são
distribuidas entre os funcionários?

Sao usados pelos su
periores de uma for

ma punitiva e fisca

lizadora.

( ) ( )

c

^--. ... idos de ma- Sao usados de ma

nso;- fiscalizado neira fiscalizado
r:. e punitiva, mas ra, com ênfase nas
ta-uem podem ser recompensas que '
instrumentos de *

recompensas; são
utilizados de cer

ta forma para ori_
entaçao, mas obe
decendo as ordens

vindas de cima.

propiciam, mas tam
bem carreiam puni

ções, são usa&dos
para orientaçao,de
acordo com as or

dens vindas de ci_
ma; mas também '

servem para auto-
ori entaçao.

:io 1. i2

Sac usado., para
j auto-orientaçao
j empara a resolu
l ção coordenada
jde pioblemas, '
jnao sao emprega
j dos punitivamen
i te.

( ) ( ) ( ) ().()!() ( ) ( )

i-elo diretor, através ?elo professor o
.do professor orienta rientador para a
dor e são utilizados

\ para aquisição de in
;sumos de interesse '

jda escola.

Ouvida a assembléia
geral, o professor

•orientador junto ao

|presidente da coope_
'rativa tomam deci

sões a respeito das

.sobras líquidas.

Os alunos através

da assembléia cre

ra! e sua adminis_
tração toma deci
são a respeito '

das sobras líqui
das sob orienta

ção do professor
orientador.

( ) ( ) ( )

cuisiçao de pro
dutos para as •

ITZrs.

(-) ( ) ( ) ( ) ; ( ) ( ) {


