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1 IDENTIFICAng

TITULO DO PROJETO: Padroes e aspectos culiurais determinan-

tes do clima ornganizacional da Diafmeida Artes Grafica Ltda.

ENTIDADE: Dialmeida Artes Grafica Ltda.

2 HISTORICO DA ENTIDADE E DESCRICAQ DA SUA FUNCAQ DE RECURSOS
HUMANOS

A empresa Dialmeida Artes Grafica Ltda, foi fundada em
dezembro de 1993. Composta inicialmente por dois sOcios: um,
com formagao incompleta em Administragao e com experiéncia de
aproximadamente 15 anos no ramo grafico, responsavel pela area
técnica e o outro sdcio, com formagéo_na Srea de Servigo Social,
responsavel pela area administrativa e contadbil, sob assessora-
mento externo. A empresa possui atualmente capital social sig-
nificativo e subscrito basicamente em maquinas e equipamentos,
estando sediada a rua Antonio Duarte Velloso, 33 - Bom Reti-
ro - Curitiba - PR, com estrutura fisica de 55,00 m?, composta
de trés salas: escritdrio, oficina e almoxarifado.

Sua atividade principal & a tipografia, primordialmente
no que se refere a confecgao de impressos de qualquer natureza,
tais como:

Cartoes de visita

Convites de casamento/formatura



. Notas fiscais

. Duplicatas/faturas

. Ordens de Servigo/pedido
. Envelopes timbrados

. Papel carta timbrados

. Receituarios

. Certificados/diplomas.

Além destes servigos, presta ainda outros, tais como:
de acabamento, blocagem e encadernacgoes em geral.

Estabelecida no mercado ha quase dois anos, a referida
empresa opera com uma pequena equipe de Recursos Humanos, assim
distribuida:

. dois sbcios-dirigentes

. um office~boy contratado por tempo indeterminado

. uma diarista prestadora de servigo sem vinculo empre-

gaticio.

Utiliza os seguintes servicos terceirizados:
. um bloquista
. um impressor manual e

. um vendedor.

A empresa Dialmeida Artes Grafica Ltda tem como missao,
principalmente, desempenhar dois importantes papéis na socie-
dade, ou seja: a prestagéo de servigos especializados como
mais um dos recursos comunitarios disponiveis no ramo grafico
e, a oferta de trabalho, gerando empregos e estagios numa
perspectiva de expansao, oportunizando a aplicacgido das funcdes

especificas, inerentes a este ramo industrial.



2.1 FUNCAO DE RECURSOS HUMANOS

No que se refere a estrutura e fungao de Recursos Hu-
manos, a empresa nao possui uma area especifica estruturada
e portanto o servigo vem sendo desenvolvido emergencialmente
pelos sdcios-dirigentes, cuja atribuigdo principal esta ao
encargo do sdcio com formagao em Servigo Social e com curso
de Pds-Graduacdo em: Especializacao em Planejamento e Orga-
nizagcao da Administracao de Recursos Humanos, em fase de con-

clusao.

3 LEMANIAMENIQ_E_iQEﬂILELQA;AQ_QQ_ERQBLﬂmA

O ponto de partida que norteia e direciona o presente
diagndstico & o de que a realidade social & fruto de uma cons-
trugao continua, na qual o homem & o sujeito histdrico que
por sua agao concreta transforma o meio, transformando a si
proprio atraves dessa praxis. Da mesma forma, a cultura e o
clima organizacional evoluem nas organizagoes a partir das
praticas dos sujeitos que interagem principalmente, através
da expressao dos seus valores, principios e regras, determi-
nados por graus variados e por influéncias do meio exter-
no.

Nesta perspectiva, e se tratando de uma empresa do
ramo industrial grafico, cabe constatar gue o processo de
industrializagao vem avangando sobremaneira, comparando as

técnicas e as maquinas utilizadas a partir da Revolucio



Industrial até os dias atuais nos variados ramos, bem como
no que se refere a indUstria grafica.

Nao somente constatou-se, a evolugao das maguinas ma-
nuais para as elétrigé e mais tarde para as. informatizadas,
como também o aperfeicoamento das técnicas manuais que tem
primado pela qualidade, pautando-se no trabalho de arte fi-
nal do compositor, na concorréncia pelo mercado, gue demanda
uma insercao das organizagOes, ao sistema. As organizagoes
conseqientemente vem se adaptando ;s novas exigéncias, com a
exclusao e diminuicao continua, face a competitividade desse
mercado.

Neste contexto, encontra-se uma diversidade muito gran-
de de indistrias, tais como: as indUstrias antigas, algumas
com culturas tradicionais conservadoras, outras que ja se
transformaram, varias que ainda encontram-se em processo de
adaptagao e aguelas iniciantes que buscam no contexto global
construir seus valores e fazer o reconhecimento de sua mis-
sao, padroes e aspectos culturais, ou submeter-se as mudan-
¢as necessarias a fim de formar sua cultura sob um conjunto
de pressupostos pautados nas necessidades da organizagao e
no meio externo.

A empresa Dialmeida Artes Grafica Ltda, inserida nes-
ta dindmica cuja cultura & de origem familiar, depara-se nes-
te momento com as seguintes preocupagSes gque direcionam a

presente investigacao:

. quals os valores e principios mais relevantes para
enfrentar os desafios da competitividade do merca-

do?



. como garantir a gqualidade nos servigos prestados
de maneira a nao comprometer a qualidade dos mes-—

mos?

. como operacionalizar a demanda dos servigos exis-

tentes com os Recursos Humanos disponiveis?

. como criar e legitimar uma cultura inovadora com
Recursos Humanos oriundos muitas vezes de servi-

¢cos terceirizados?

. como viabilizar a satisfacao das necessidades apre-
sentadas pelos Recursos Humanos no interior da pro-

pria organizagao?

A complexidade e a velocidade dos acontecimentos, a
competigao por antigos e novos mercados, a necessidade per-
manente de melhoria de qualidade e produtividade, caracte-
risticas desta década, bem como, as perspectivas de mudan-
cas estruturais, dado o atual Governo Federal, fazem com que
as empresas tenham que estar em processo continuo de mudan-

ca, inovagao e aprendizagem:

O levantamento destas questoes apontam com clareza
a seguinte hipdtese do presente trabalho: s6 quando a empre-
sa Dialmeida Artes Grafica Ltda diagnosticar os valores pre-
snentes no contexto do trabalho, desenvolvendo e qualifican-
do seus Recursos Humanos para construir uma cultura inova-
dora e desafiante sera viavel realizar os enfrentamentos

postos na sociedade em permanente transformacgao.



4 JUSTIFICATIVA E OBJETIVOS DO PROJETO DE DIAGNOSTICO

4.1 JUSTIFICATIVA

Emerge do exposto a importancia da presente investiga-
cao, gue possibilitara identificar os principais determinan-
tes culturais presentes, bem como as influéncias dos mesmos
no clima organizacional expef%nciado pelos Recursos Humanos
da Dialmeida Artes Grafica Ltda.

Este trabalho & portanto, considerado de grande rele-
vancia, principalmente por sua aplicacao tedrico-pratica sob

dois aspectos principais:

a) enquanto discente, para cumprir um dos reguisitos
a obtengao do titulo de conclusao do Curso de POs-
-Graduagao: Especializagao em Planejamento e Or-
ganizagao da Administragao de Recursos Humanos da

UFPR/CIEE;

b) enguanto profissional da area de Servigo Social e
sOcia da empresa em referéncia, buscando garantir
a identidade organizacional junto aos Recursos
Humanos existentes (sbcios e prestadores de ser-
vigos) contextualizando nossa realidade a partir
das informagoes, e contribuindo para atender as
necessidades concretas, presentes no processo de
construgao de uma cultura inovadora, coerente
com 0s pressupostos que serao descritos no emba-

samento tedrico.



4.2 OBJETIVOS

Constituem objetivos deste trabalho:

a) identificar os valores, costumes e habitos que per-
meiam o comportamento dos Recursos Humanos que traba-
lham na organizagao;

b) analisar e interpretar os resultados oriundos da in-
. e ]
vestigagao a luz do referencial teorico;

c) sugerir as mudancas gue se fizerem necessarias no am-
bito da cultura e do clima organizacional, a partir
dos resultados obtidos;

d) utilizar sempre qgue possivel, os resultados do pre-
sente estudo como memdria histdrica na realizacao de

investigacoes posteriores.

5 EMBASAMENTO TEORICO

5.1 PRESSUPOSTOS NORTEADORES

5.1.1 cCultura: Ponto de Partida para o Processo de Transforma-

gao das Organizagoes

Numa organizacao, o ponto de partida fundamental, & a
cultura. A importancia do estudo da mesma se da, na medida em
gue esta garante o conhecimento, o estudo, o diagndostico e a
intervencao em qualguer area da organizacao de maneira gue pro-
voque mudancas, que favoregcam o estabelecimento num clima satis-
fatdrio, compativel com as necessidades e expectativas dos Re-

curscos Humanos, estendendo-se ao meio externo. O reflexo deste



processo sera sentido nas relagdes de produgao em sSeu amplo
sentido, que vai desde as relagOes interpessoais a dinamica da

produtividade.

5.1.2 Recursos Humanos: Forca Motriz das Organizagoes

A visao de homem e de mundo evoluiu consideravelmente.
<

O homem deixou de ser visto como fim ﬁnicofpara facilitar a
criagao de bens e passou a ser o principal cliente das organi-
zacOes. Os objetivos das organizacoes fora incorporados pelos
Recursos Humanos como proprios de cada um, alcancgados sobre a
perspectiva de colaboragao, espirito de eguipe, comprometimen-
to, reconhecimento e motivacgao.

Sao resultados desta nova concepgao: a valorizagao dos
Recursos Humanos como forca motriz das organizacoes, a sua rea-
lizacao pessoal e coletiva, o ambiente saudavel e consequente-

mente um trabalho mais produtivo, cujos resultados sao esten-

didos a todos da organizacao e nao apenas aos dirigentesﬁcomo

£
era tradicionalmente.

5.2 INTRODUCAO

5.2.1 Relacao Homem/Trabalho

A relacao homem/trabalho vem sofrendo mudancgas signifi-
cativas, historicamente assinaladas por influéncias internas
e/ou externas as organizacgoes devido a dinamica social.

Antes da Revolugao Industrial (até cerca de 1770) as
relagoes entre o homem e o trabalho eram consideravelmente di-

ferentes das atuais, ou seja, naquela época a sociedade mantinha



certo equilibrio ou regularidade na sua estrutura social, o
gue significava que as pessoas mantinham, por assim dizer, ©
mesmo padrao de vida através de geracoes, e também porque a
maior parte das atividades componentes de um servigo eram exe-
cutadas pela mesma pessoa. |

A Revolugdo Industrial (1770 a 1840) causou considera-
veis mudangas na sociedade, tanto na estrutura social guanto
econdmica. Caracterizada pelo desenvolvimento tecnoldogico, mui-
tos produtos passaram a ser fabricados pelas maguinas e opera-
das pelo homem nas fabricas.

O homem teve seu ritmo determinado pelas maguinas e o
fato de reunir grupos de trabalho nas fabricas resultou em se-
veros efeitos de deslocamento na estabilidade da sociedade.
Desta forma a ordem, o equilibrio e a seguranga foram afeta-
dos, trazendo ao homem conseqiiéncias de ordem psicoldgica, fi-
sica, além das sociais, causadas principalmente pelo exddo ru-
ral, perda do sentimento de "lugar", competitividade, entre

M. B |
outros. [iFW

A busca pela riqueza tornou-se uma preocupacao da eco-
nomia, marcada por uma cultura gue nao diferenciava o homem
da maquina, nem das matérias-primas produzidas, considerado
apehas como fim Gnico de facilitar a criacgao de bens.

Resultantes deste processo, tanto do ser humano, gquan-
to da sociedade mais ampla, foram detectados varios males so-
ciais, entre os quais destacamos: a exploracao do homem, a
subnutricao da sociedade e a falta de habilitacao por aqueles
gue abandconaram o campo, criando as favelas.

Para amenizar o quadro, no periodo de mais ou menos 1840

até 1910 foram tomadas medidas paleativas, porém significativas
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através das chamadas reformas sociais que buscavam, via legis-
lagdo, determinar condig¢Oes para as relagoes homem/trabalho,
como por exemplo: horario de trabalho, idade minima para in-
gresso no trabalho, condigoes de insalubridade, protecgao aos
mencs favorecidos entre outros.

Entre 1910 até 1940 a cultura e o clima das indUstrias
e conseqgientemente o da sociedade sofreram mudancgas decorren-
tes do carater cientifico da administracao. Inicialmente Fre-
derick W. Taylor (1911) com sua visao de homem'econémico/ra~
cional introjetou através de sua abordagem da Administracao
Cientifica, métodos referente a visdo mecanicista de trabalho.
Sua preocupagao era em aumentar a eficiéncia da indﬁstria atra-
vés da racionalizacao do trabalho do operario, ou seja, o ho-
mem comparado ao funcionamento de uma maquina, deveria produ-
zir suas tarefas em série, repetindo a mesma atividade, num
tempo determinado, cujo objetivo era que trabalhassem mais
eficientemente e as tarefas fossem especializadas.

Os resultados esperados foram atingidos, até que come-
¢aram a surgir as recusas, as greves € o0 desinteresse passou
a ser comum. Outras medidas foram tomadas para atrair e/ou man-
ter os trabalhadores, como por exemplo o fornecimento de faci-
lidades e condig¢oes ambientais.

A Teoria Classica da Administracao de Henri Fayol, que
surgiu em 1916, caracterizava-se pela énfase na estrutura que
a organizacao deveria possuir para ser eficiente. Traduzia-se
na administracao das organizagoes de forma planejada, organiza-
da, comandada, coordenada e controlada, ou seja, era possivel

pensar no futuro e tragar um plano de agao, seguindo-se as eta-
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pas, até o final, fosse possivel verificar se tudo foi reali-
zado conforme previsto.

Por sua vez, Fayol definiu tambeéem fungGes administrati-
vas que englobavam os elementos da Administragéo, ou seja as
fungoes do administrador que constituem o processo administra-
tivo.

Posterior a estas tendéncias sobre as Teorias Cientifi-
cas que tanto influenciaram o comportamento humano nas indls-
trias, destaca-se a experiéncia de Hawthorne.

O cientista social George Elton Mayo (1923), em suas
pesquisas descobriu que era possivel garantir maior produtivi-
dade, desde gue as pessoas fossem estimuladas naquilo que de
fato as motivava.

Neste sentido, a histdria da relac¢ao homem/trabalho
sofreu grande avango, caracterizada por uma nova cultura que
passou a ver nao mais o homem mecanicista, mas organico, com
necessidades complexas dando origem a Escola de Relagoes Huma-
nas que procedeu estudos, produziu tedrias e perpassou na his-
tdria marcando tentativas de sanar as necessidades humanas,
sem no entanto perder de vista o objetivo maior das organiza-
¢oes - a produtividade.

Na atualidade, sob a Otica da qualidade total a valori-
zagao dos Recursos Humanos e consciéncia sobre a inter-rela-
cao com o meio ambiente & imprescindivel. Rever valores, refor-
mular a pratica cotidiana e adequar a cultura organizacional a
realidade social, processualmente, deve ser o ponto de chega-
da das organizac¢oes modernas de modo coerente e eficaz que &

a0 mesmo tempo um novo ponto de partida.
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5.3 PRECISOES TERMINOLOGICAS

5.3.1 Cultura

A cultura numa perspectiva antropolégica possue uma di-
mensao simbdlica capaz de integrar todos aspectos da pratica
social. Eﬁé?logicamente, a palavra cultura vem do termo inglés
Culture, sintetizado pela primeira vez pelo antropdlogo Edward
B. Taylor (1832-1917) na obra Primitive Culture, tendo sua ori-
gem na Antropologia Social, especificamente na etnografia - ra-
mo que dedica-se ao estudo, tratamento e descrigao histdrica
da origem e filiacao de ragas e culturas.

Segundo Taylor (1874) o conceito de cultura traduz-se
por um complexo formado de: "conhecdmentos, crengas, airle, mo-
nakl, Leis, costumes ou qualquen outha capacddade ou habitos
adquinidos pelo homem come membro de uma sociedade™.?

A definicdao abriu caminho a uma complexa problematica
no campo da Antropologia, suscitando estudos impares concei-
tuais como: cultura/civilizagao, cultura/personalidade, cultu-
ra/sociedade, entre outras. Sobre o conceito cultura/civiliza-
cao Taylor nao da énfase na distincao, busca definir conceitos
de valores universais, onde o conceito de cultura predomina
sobre o de civilizagao, porque pressupoe a idéia de ligacgao
espiritual entre os homens e as sociedades, extrapolando fron-
teiras politicas-geograficas.

Nesta perspectiva Taylor definiu cultura como sendo tu-
do aquilo que & aprendido, porém em 1917 Kroeber, também antro-
pdlogo, influenciado por Durkheim vem romper com Os lacos entre

o cultural e o bioldgico, defendendo a supremacia do primeiro
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sobre o segundo conforme seu artigo classico "O Superorganico',
afirmando que:

a cultura consiste em formas de comportamento explici-

tas ou implicitas adquiridas e transmitidas mediante

simbolos e constituem o patrimonio dos grupos humanos,

0 nucleo essencial da cultura sao as ideias tradicio-

nais e especialmente os valores vinculados a elas. Os

sistemas culturais podem ser considerados por uma par-
te, como produtos da acao e por outra, como elementos
condicionantes da acao futura.?

Neste sentido, a contribuigao de Kroeber refere-se a
ampliagao do conceito de cultura, defendendo a idéia de gue a
cultura & mais do que uma heranca genética, ela determina o
comportamento do homem, justificando suas realizagoes. O homem
ao invés de modificar seu aparato bioldgico faz com sua capa-
cidade de aprendizagem, da cultura, o meio de adaptacao aos
diferentes ambientes.

Este processo de aprendizagem, também denominado de so-
ciélizagéo ou endoculturagao determina o comportamento humano,
gue & a capacidade que o homem tem, de transformar a terra em
seu habitat. Assim Kroeber (1917) concluiu que a cultura & um
processo cumulativo, que reswulta da experiéncia historica das
diversas geragoes.

Segundo Eunice R. Durhan (1977), os antropdlogos ten-
deram a conceber os padroes culturais como regras de um jogo
e nao como molde de condutas, ou seja uma estrutura gue permi-
te atribuir significados a certas agoes e em fungao das quais
se jogam infinitas partidas. Desta forma estiveram sempre mais
voltados as mediagoes possiveis do que voltados para as deter-
minagoes da infra-estrutura econdmica sobre a superestrutura

ideolbgica.
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vVarios estudos tém demonstrado, segundo TAVARES (1991)
que existe um consenso entre os antropdlogos sobre o que & cul-
tura, nos seguintes aspectos:

a) a cultura e parte da biologia do homem

b) a biologia da espec1e humana e produto da cultura

c) a cultura nao e transmitida geneticamente, mas so-

cialmente atraves da aprendizagem

d) a capacidade de aprender, desenvolver e criar cul-

tura e transmitida hereditariamente

e) a cultura e o mecanismo adaptativo por excelencia

da especie humana, responsavel por sua sobreviven-
cia, desenvolvimento e evolucgao

f) a cultura e socialmente produzida: embora os indi-

viduos sejam os portadores da cultura, tal comporta-
mento so e possivel num processo con]unto, coletivo

g) a interacao com o meio ambiente, na especie humana,

e feita atraves do aparato cultural.?
O ambito conceitual sobre cultura & vasto e complexo.
Este fato leva-nos a concluir que a evolugao da espécie & me-
lhor compreendida quando se pressupde um processo conjunto de
transformagoes entre cultura/biologia e meio ambiente.

A evolugao da espécie, segundo Leslie While (1955) e
entendida pela passagem do estado animal para o humano que
ocorreu quando o homem foi capaz de gerar simbolos, dado pelo
desenvolvimento do seu cérebro. Assim sendo, pode se dizer que
o gue cria a cultura & a faculdade de simbolizagao, ou seja,
o uso de simbolos torna possivel a sua perpetuacgao. A cultura
nao existiria e o homem nao seria humano, mas apenas um ani-
mal, se nao utilizasse simbolos, conseqientemente o comporta-
mento humano & definido pelo comportamento simbdlico.

Sob o ponto de vista sociolbgico, a titulo de ilustra-
cao, destacamos a existéncia de uma corrente importante para

a analise da cultura chamada interacionismo simbdlico, de onde

se sobressaem os trabalhos de Erwing Goffman e Peter Berger (1989),
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ambos procurando explorar os processos de elaboracao do uni-
verso simbdlico. Acerca da concepgéo destes autores, o indivi-
duo percebe que existe correspondéncia entre os significados
atribuidos por ele, aos objetos e o significado atribuido pe-
los outros, traduzindo-se por um compartilhar "senso comum”
sobre a realidade.

Para Fleury (1989) em sua obra Cultura e Poder nas Or-
ganizagoes, cultura & a produgao de signos, ou seja a lingua-
gem & um conjunto de signos que possuem a capacidade de comu-
nicar significados, assim o universo simbdlico integra um con-
junto de significados, conferindo-lhes consisténcia, justifi-
cativa e legitimidade, possibilitando aos membros de um grupo
uma forma consensual de aprender a realidade.

As ideéias sobre a construgao do universo simbolico, do
ponto de vista socioldgico quanto antropoldgico, seus proces-—
sos de legitimacao e socializacao, das pesquisas sobre os sig-
nificados dos costumes, a simbolizagéo dos ritos, trazem con-
tribuigoes importantes para os estudos sobre a cultura organi-

zacional.

5.3.2 Cultura Organizacional

No que se refere a conceitualizacao de cultura organi-
zacional tem—-se uma infinidade de propostas, das mais simplis-
tas ds mais elaboradas e complexas. Cultura na literatura, admi-
nistrativa refere-se a uma rede de concepgoes, normas e valo-
res, gque permanecem submersas a vida organizacional.

A interagéo entre a cultura/biologia e meio ambiente ci-

tada anteriormente, leva-nos a afirmar que da mesma forma existe
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uma estreita relagéo entre cultura e cultura organizacional,
ou seja nao se pode isolar nenhuma organizagao do ambiente
cultural a que pertence, em se tratando de organismos sociais
gque desempenham seu papel dentro da estrutura do sistema cul-
tural mais amplo. Essa reciprocidade de influéncias no gque se
refere aos valores, principios e regras qguer sociais, econdmi-
cas e politicas repercutem no sistema cultural.

Assim como o homem ao nascer passa pelo processo de en-

~ % -~
doculturacao para se integrar a sua cultura, as organizacgoes
constroem a sua cultura de forma processual.

Para isto ocorrer & necessario que as pessoas envolvi-
das no processo permanegam no ambiente e que da sua agao con-
junta, das interacgoes internas e externas possam construir sua
identidade, por conseguinte a cultura organizacional, ou seja
sua marca, exteriorizada de diversas formas. Pode ocorrer atra-
vés da sua visao de mundo, pelo modo proprio de fazer as coi-
sas, de interagir com o meio, pela sua estrutura interna de
poder, dentre outros, em busca de um fim gue pode ser entendi-
do como sendo a realizacao de um objetivo - a natureza da ati-
vidade.

Um dos conceitos de cultura organizacional que destaca-

mos &: "

um conjunto de s0fucies observaveds, discernivedsd e
Adentificavels, relativas a scbrevivincia, manutencdo e cresci-
mento de um grupo deldimitadeo, que denominamos empresa. Esse gru-
po de sofucoes e um aglomerado de aspectos Ldeacionais, compohr-
tamento e mateniais"."

A organizagao €& constituida a fim de atingir objetivos

advindos da sua natureza e finalidade, para que isto ocorra

conta com ©0s Recursos Humanos, financeiros e materiais. A reali-
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zacao dos objetivos depende da integracgao destes visando o
mesmo ideal, tanto na produgéo de determinado produto ou ser-
vigo, como na busca dos resultados oriundos do trabalho reali-
zado.

Segundo E. Schein (1982), a cultura & composta por um
conjunto de pressupostos basicos que um grupo, concebeu ou de-
senvolveu ao lidar com problemas de integragao interna e adap-
tagao externa e que satisfazem gquando necessario. Assim de
acordo com este autor, para se decifrar a cultura de uma orga-
nizagao & preciso aflorar seus pressupostos basicos e ao in-
vestigar estes elementos, & necessario que o pesquisador bus-
que informagOes dos mesmos em relagao ao meio ambiente, em re-
lacao a organizacao, com a natureza da atividade e ainda com
as relacoes humanas.

A identidade de uma organizagao pode ser caracterizada
pela cultura de seus dirigentes, os quais estabelecem a hie-
rarquia e as formas de relagoes.

Neste sentido, segundo Beckhardt (1972) existe um nume-
ro crescente de administradores apreendendo que estao adminis-
trando culturas com seus prOprios valores, regras basicas, nor-
mas e estruturas de poder.

Nas grandes organizacgoes, podem ser constatadas milti-
plas culturas, oriundas dos sub-grupos que nela atuam, como
por exemplo, nos trabalhos de equipes, que apresentam de forma
clara suas metas, objetivos e cujo comportamento dos membros &
distinto, em prol do objetivo comum que os une, considerando
ainda um grau de franqueza consideravel no enfrentamento de
conflitos. Esta conceituacgao de que cultura pode ser vista na

sua forma mais pura, nas formacgoes de equipes, refere-se a
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Blake e Mouton (1972), destacando que os administradores en-
contram-se inseridos nas referidas equipes.

A cultura organizacional & empregada por diversos sig-
nificados na linguagem cotidiana e segundg Schein (1982) poder
ser pensada sobre dois niveis que diferem em termos de visibi-
lidade e resisténcia as mudangas, sao eles:

a) nivel mais profundo, por conseguinte menos visivel,
onde a cultura encontra-se impregnada nos valores
que sao compartilhados pelas pessoas, persistem no
tempo e no espaco, ainda gque haja rotatividade das
pessocas. E uma cultura dificil de mudar e em geral
as pessoas nao tem consciéncia dos valores que as
unem;

b) nivel mais visivel, onde a cultura representa pa-
droes de comportamento de uma organizagao, em que
as pessoas automaticamente estimulam os gue nao in-
gressam a seqguir. E também uma cultura dificil de

mudar, mas nao tanto quanto a anterior.

Nenhuma cultura & estatica, podendo integrar algumas
solugoes de problemas que sempre que detectadas respondem as
expectativas esperadas, assim, quanto mais tempo as solugoes
parecerem eficazes, mais profundamente tenderao a se enraizar
na cultura, por outro lado podem ser causas do enfragquecimen-
to ou modificagao da cultura: rotatividade, substituicgao de
membros importantes da organizacao, a diversificacgao de novos
negbcios e servicgos, a expansao geografica, entre outros.

Sobre a mudanga da cultura organizacional, destacamos

um dos pontos de vista do estudioso Arthur Saldanha (1974) que
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trata da reelaboracao, redescobrimento, revivificagao ou a
completa renovacao da cultura organizacional guando os diri-
gentes colocam-se na condigao de participantes operantes do
processo.

Outro conceito de cultura organizacional dispoe sobre:

"o confunto de fenomencs resultantes da ag¢aoc humana, visuali-
zada dentro das fronteinas de um sistema' .’

Assim, a cultura organizacional compoe-se dos seguintes

elementos, podendo um deles ser o predominante da cultura:

a) preceitos - sao os valores, as regras implicitas ou
explicitas que norteiam a vida da organizagao, como
por exemplo os padroes de conduta, 0s costumes so-
ciais;

b) tecnologia - sao os instrumentos e processos que ser-
vem para operacionalizar as atividades da organiza-
cao, por exemplo as maguinas, a técnica e a metodo-
logia aplicada aos servigos;

c) carater - & o conjunto das manifestacgoes afetivas
das pessoas na organizagao, por exemplo: alegria,

medo, inseguranga.

Segundo Ichak Adizes (1983) a cultura consiste das re-
des de significados que sao expressos no comportamento organi-
zacional. Esses significados do comportamento organizacional
também se modificam, em parte devido a passarem de um para ou-
tro estagio do ciclo de vida. As variaveis que modificam o com-
portamento nem sempre sao identificadas. Mudar uma cultura sig-
nifica reconstruir uma nova base de objetivos, visdes, compro-

missos e cooperagao, & pois um passo imprescindivel no processo
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de aumento das condigoes empresariais para assegurar a presen-
¢a no mercado competitivo e inovador.
A preocupagao sobre a cultura & um desafio complexo que
contempla a preocupagao com a perpetuidade organizacional e
um desafio de tamanha relevdncia ao homem de Recursos Humanos.
A mudanga da cultura organizacional segundo Bennis
(1972) pode estar relacionada ao clima, que se apresentam de
maneira a afetar o conjunto de valores, as atitudes comporta-

mentais dos individuos, entre outros.

5.3.2 Clima Organizacional: Aspectos e Caracteristicas

A cultura e o clima tem uma Intima interdependéncia,
razao pela qual alguns autores usam como sindnimos, todavia
procuramos clarificar o termo com as explanagoes a seguir.

Em algumas organizagoes, segundo Ernani Pereira Xavier
(1973), sao detectadas pessoas que gostam de onde trabalham
pelas mesﬁas razoes que outras nao permanecem. Por clima or-
ganizacional entende-se estas caracteristicas gque influenciam
o comportamento das pessoas, distinguindo uma organizacao de
outras, bem como pode integrar ao mesmo tempo organizagoes en-
tre si.

Segundo Chiavenato (1983):

o clima organizacional resulta de um complexo envol-

vimento de componentes relacionados com aspectos for-

mais e informais da estrutura dos sistemas de contro-
le, regras e normas e relacoes interpessoais existen-
tes na organizacao.®

Desta forma, significa gue o clima organizacional &

constituido pela atmosfera psicoldgica presente no interior



21

das organizagoes, sendo uma tarefa dificil sua conceituacao.
O fato se deve porque o grau de sensibilidade de algumas pes-
soas & malor ou menor em relagao ao de outras sobre os varia-
dos aspectos oriundos do clima. Sendo o clima organizacional
resultante das varidveis culturais, ou seja da interacgao de
diversos elementos, do peso que estes representam e dos seus
efeitos, sendo mals comum perceber a variagéo do clima do que
as suas causas reais.

O clima influencia o comportamento das pessoas de ma-
neira que pode ser percebido ou experimentado pelos seus mem-
bros, estando relacionado aos aspectos motivacionais oriundos
do ambiente da organizagao. De um lado pode satisfazer as ne-
cessidades pessoais, elevando consequentemente a moral, tanto
quanto pode ser desfavoravel e causar frustragoes as pessoas
pela nao satisfacao das necessidades.

Sao determinantes do clima organizacional: as condigoes
econdomicas, o estilo de lideranca, as politicas, os valores,
a estrutura da organizacao, as caracteristicas das pessoas, a
natureza dos servigos, o estagio de vida das organizacgoes.

Assim, sao consideradas variaveis dependentes interme-
diarias do clima:

. Nivel de motivacgao

. Estimulacao de motivos especificos

. Satisfacao no cargo

. Métodos de trabalho

. Absenteismo

. Produtividade no trabalho.
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Os Recursos Humanos tém certos motivos ou necessidades
que tanto podem resultar em comportamentos satisfatdrios, apre-
sentando por exemplo altos indices de motivacao e estimulacao
pelo trabalho, como apresentar comportamentos insatisfatorios
caracterizado pelos indices elevados de absenteismo e/ou rota-
tividade rompendo ou no minimo dificultando a dinamica da pro-
dugao. Pode-se concluir que o clima & a qgualidade ou proprieda-
de do ambiente organizacional que & percebido ou experimentado
pelos Recursos Humanos da organizacao e influencia o seu com-—
portamento.

Sao constatadas como variaveis dependentes finais:
Organizagao bem sucedida e Organizagao mal sucedida.

As consegiiéncias resultantes das variavies dependentes
intermediarias pode levar a organizagao ao sucesso, ou nao. Em
organizagoes que apresentam clima desfavoravel podem ser obser-
vadas queda na produtividade, problemas na gqualidade dos produ-
tog, Recursos Humanos desmotivados, altos indices de rotativi-
dade e absenteismo, entre outros. Os efeitos podem ser conhe-
cidos, mas nao necessariamente as causas, razao pela qual o
estudo sobre o clima tornou~se relevante.

Segundo Litwin e Stringer (1968) o clima organizacional
depende de seis dimensoes, quais sejam:

Estrutura da organizacao
Responsabilidade
Riscos,
Recompensas,
Calor e apoio
Conflito.’
Segundo os referidos autores o clima organizacional &

determinado pelo grau de sentimento que as pessoas e a adminis-
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tracao apresenta no desenvolvimento das atividades, quanto as
regras existentes, a autonomia e o senso de arriscar na tomada
de decisoes, o reconhecimento pelo trabalho, o apoio e o senti-
mento de ajuda mUtua e por Gltimo quanto a abertura ao enfren-
tamento do conflito onde & possivel conviver com opinioces dife-
rentes. No entanto, podemos concluir que o clima & determinan-
te da motivacao e por conseguinte do desempenho, sendo o inver-
so também verdadeiro, ou seja o estado motivacional das pessoas
produz o clima e o desempenho funcional, aqui denominamos sa-
tisfatdrio ou insatisfatdrio.

Ressaltamos a importadncia do comportamento humano nas
organizagoes e a compreensao do contexto quanto a problemati-
ca estiver relacionada a cultura organizacional, ao clima e/ou
a motivacao.

Para mudar o clima organizacional & necessario ter ca-
pacidade inovadora, ou seja, segundo Chiavenato (1983) pautar-se
sobre as seguintes caracteristicas de: "adaptatividade, senso
de Ldentidade, pernspectiva exata do melLo ambilente, Aintegragao
entrhe 04 parniticipantes’.®

Sobre estas caracteristicas, entende-se:

a) adaptabilidade - & preciso ter capacidade de resol-
ver problemas de forma flexivel sobre as exigéncias
oriundas da dinamica social;

b) senso de identidade -~ este sera alcancgado pelo reco-
nhecimento do processo histdrico da organizagao por
todos 0s seus integrantes e pelo comprometimento des-
tes, ao compartilhar os mesmos objetivos;

c) perspectiva exata do meio ambiente - traduz-se por

uma concepgao realista acompanhada da disposicgao
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de investigar, -diagnosticar e intervir na realida-
de;

d) integracao entre os participantes - & a compreensao
de que as partes envolvidas compOem um todo organi-
co.

Assim pode-se concluir que os Recursos Humanos devem
estar motivados a enfrentar os processos de mudangas impostos
pela dinadmica social. Os motivos individuais e coletivos fre-

5 i
gientemente estao vinculados as suas necessidades, as quais va-
riam em sua intensidade de pessoa para pessoa, fazendo-as agir
diferenciadamente ou semelhantemente, caracterizando-se pelas
mais variadas formas de comportamento, determinando culturas

e climas nas organizagoes.

6 METODOLOGIA A SER ADOTADA NO DIAGNOSTICO

Tanto o c¢lima como a cultura organizacional freqgUente-
mente sao investigados por meio de questionarios junto aos Re-
cursos Humanos nas organizag¢oes, cujas informagOes sao tabula-
das e passam a caracterizar o contexto, dimensionando o grau
de necessidade e/ou determinando a identidade organizacional.

Existem classicamente trés tipos de estudos, cujas fi-
nalidades sao diferentes: estudos exploratdrios, estudos des-
critivos e estudos experimentais.

O presente trabalho envolve um estudo exploratdrio,
que segundo Trivinos (1987)

permitem ao investigador aumentar sua experiencia em
torno de determinado problema. O pesquisador parte de
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uma hipotese e aprofunda seu estudo, nos limites de uma
realidade especifica, buscando antecedentes, maior co-
nhecimentos para, em seguida, planejar uma pesquisa des-
critiva ou de tipo experimental... pode ocorrer que 0
investigador, baseado numa teoria, precise elaborar um
instrumento, uma escala de opiniao, por exemplo, que
cogita num estudo descritivo que esta planejando. 0 es-
tudo exploratorio possibilitara encontrar elementos ne-
cessarios que permitam, em contato com determinada popu-
lagao, obter os resultados que deseja, podendo servir
para levantar possiveis problemas de pesquisa,’

0 gual nos permitirad aumentar a experiéncia e/ou conhecimento
em torno dos aspectos culturais existentes e dos aspectos de-

terminantes do clima organizacional, a partir das informagées

qualitativas e dados quantitativos coletados dos Recursos Huma-
) D o

nos da empresa Dialmeida Artes Grafica Ltda,~oriundos ddé in
trumento utilizado no presente diagnostico.

No gque se refere ao estudo deste trabalho, o mesmo &
caracterizado do tipo gquantitativo e qualitativo. O método
quantitativo, segundo Roberto Richardson e colaboradores (1985)
em sua obra Pesquisa Social, Metodos e Técnicas &: "em sentido
genendico, significa a escolha de procedimentos sistematicos pa-
na desendedao e explicagao de fenomenos” . *?

O método quantitativo como o proprio nome indica, carac-
teriza-se pelo emprego da quantificacgao tanto das modalidades
de coleta de informagoes, quanto no tratamento dessas através
de técnicas estatisticas, desde a mais simples como o percen-
tual, média, desvio padrao, as mais complexas como coeficiente
de correlacao, analise de regressao, entre outras. Neste traba-
lho, serd utilizada a técnica de percentual.

O método qualitativo, de acordo com Trivinos (1987)

caracteriza-se:

por uma forma de descricao com base na realidade cultu-
ral viva no meio onde se desenvolve a existencia da mes-
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ma. Desta forma despreza aspectos numericos/quantitati-
vos buscando a descricao, interpretacao e significados

proprios inerentes do fenomeno em estudo.'!

Esses metodos diferenciam-se nao sd pela sistematica
pertinente a cada um deles, mas pela forma de abordagem do pro-

blema.

6.1 PLANO DA POPULACAO

Se por um lado o termo "populacao" & usado no sentido
vulgar, indicando apenas um conjunto de pessoas que habita de-
terminada area geografica, em trabalhos desta natureza, o con-
ceito @ mais amplo; caracterizam o universo de sujeitos que
irao fazer parte da investigacao.

Um trabalho de pesquisa nem sempre & realizado com to-
dos os elementos que compoem uma populacao; neste sentido cos-
tuma~se selecionar uma parte representativa da mesma denomina-
da "amostra".

Especificamente neste trabalho, por se tratar de uma po-
pulacao relativamente pequena, nao selecionou-se amostra.

O contexto envolve 07 (sete) Recursos Humanos, distri-
buidos da seguinte forma:

. Dois sdOcios dirigentes

. Umn office-boy contratado

. Uma diarista prestadora de servicos

. Servigos terceirizados composto por:

. um bloquista
. um impressor manual

um vendedor
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6.2 INSTRUMENTO(S) DE COLETA DE DADOS QUE SERA (AO) UTILIZA-

DO (8S)

6.2.1 Descricao das Caracteristicas do(s) Instrumento (s)

Denominam-se "instrumentos de pesquisa": os questiona-
rios, os formularios, o©s roteiros,'etc, que sao utilizados pa-
ra a coleta de dados. Neste estudo, optou-se pelo questiona-
rio como instrumento de trabalho.

Segundo Lacatos (1986), a definicao de guestionario é:
"um instrumento de coleta de dados constituido porn uma sende
ondenada de perguntas que devem sen hespondidas por eschito e
sem a presenca do entrevistadon”.t?

O questionario deve ter as qualidades de validade e
fidedignidade, ou seja deve ser valido quando mede o que pre-
tende medir e fidedigno quando aplicado & mesma populacao e/ou
amostra, oferecendo consisténcia para a analise dos resulta-
dos.

As perguntas foram elaboradas de forma organizada e
sistematizada, tendo como ocbjetivo principal alcancar determi-
nadas informacgoes e dados, e por esse motivo preferencialmente
sao perguntas fechadas. O presente gquestionario contem 14 (qua-
torze) perguntas fechadas e 02 (duas) abertas que serao entre-
gue®por escrito aos investigados £ nao identificara o(s) mes-

mos, garantindo desta forma a sua expressao legitima.

6.2.2 Descricao das Informagoes que o Instrumento(s) Preten-
de (m) Colher
O questionario, através das perguntas fechadas e abertas

buscara identificar principalmente os aspectos culturais e o
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grau de satisfacao e/ou insatisfagao dos membros da empresa,

os quais determinam o clima organizacional sob dois pontos de
vista: individual e coletivo e acerca de 07 (sete) indicadores,
cujas questoes fechadas sao direcionadas, duas para cada indi-

cador, conforme o quadro abaixo:

INDICADORES PERGUNTAS
Grau de realizacgao (individual) 11 e 5
Remuneragao (coletivo) 14 e 2
Grau de responsabilidade (individual) 8 e 3
Normas administrativas (coletivo) 4 e 6

Grau de reconhecimento pelo trabalho

(individual) 13 e 10
Relacoes interpessoais (coletivo) 9 e 7
. Condicgoes de trabalho (coletivo) 12 e 1l

6.2.3 Descrigao do Uso(s) do(s) Instrumento(s) Escolhido(s)

Sera agendada uma reuniao com todos os Recursos Humanos
da empresa anteriormente citados, na qual o técnico responsavel
por este trabalho procedera esclarecimentos e orientagoes acer-
ca dos objetivos do diagndstico, forma de preenchimento. Cada
participante devera receber o questionario e ao término da
reuniao, respondé-lo em uma hora, devolvendo-o ao término do

periodo estabelecido, ao técnico especialista.



7 FORMA DE TABULACAQ DOS DADOS/INFORMACOES OBTIDAS

Os dados/e as informagoes serao agrupadas a partir da
elaboragao manual de gquadros demonstrativos e calculadas as
freqiéncias para analise e interpretacao dos mesmos, conside-
rando os objetivos, as gquestoes de investigagao/problema, bem
como a comprovagao da hipdotese levantada.

Apds a analise e interpretagdao dos resultados sera ela-
borado g% relatdrio final do presente trabalho de diagnostico
e socializado entre todos os participantes, possibilitando que
a conclusao desta etapa, seja o novo ponto de partida para ou-
tros trabalhos, dependendo do grau dé/necessidades apresentadas

e do envolvimento coletivo em novas agoes.

8 CONSIDERAQ@ES FINAILS

O presente trabalho & fruto de uma tarefa ardua, da
qual nao se pretende resgatar os passos, pois estes estao expli-
citos no decorrer de suas etapas, 0s quals na operacionalizagao,
deverao ser seguidos sistematicamente a fim de garantir a obten-
cao dos resultados a que se destina, na composicao da hipdtese,
bem como sobre os objetivos anteriormente levantados.

O presente trabalho terd dupla finalidade, ao mesmo tem-
po gue tiver diagnosticado a realidade da empresa Dialmeida
Artes Grafica Ltda no que se:refere aos padroes e aspectos
culturais determinantes do clima, servira de ponto de partida,

desencadeando novos processos numa perspectiva dialética.
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ANEXO

QUESTIONARIO




ORIENTACOES

Em cada pergunta abaixo, escolha apenas uma alternati-

va que serve para a sua resposta, assinalando-a com um X que

deve ser colocado no respectivo parénteses.

Vocé sente nesta empresa alguma preocupagaco em melhorar
as condicoes dos Recursos Humanos?

( ) sim () as vezes ( ) nao

Na sua opiniao os Recursos Humanos sao remunerados de for-
ma justa pelos servigos prestados?

() sim () as vezes ( ) nao

No que tange a responsabilidade dos Recursos Humanos, vocé
entende que cada um desempenha da melhor forma?

() sim () as vezes {( ) nao

Os dirigentes da empresa expressam claramente os objetivos
a serem atingidos?

() sim { ) as vezes ( ) nao

0 valor de cada um dos Recursos Humanos & reconhecido pe-
los dirigentes da empresa?

() sim () as vezes ( ) nao

Vocé aceita as normas administrativas definidas pela dire-
cao e as condigoOes de trabalho oferecidas?

() sim ( ) as vezes ( ) nao
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11.

12.

13.

14.
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Vocé sente que existe um compromisso dos colegas e diri-
gentes da empresa quando executam suas atividades?

() sim () as vezes ( ) nao

Na sua opiniao a divisao de tarefas repassadas aos Recur-
sos Humanos & adequada?

() sim () as vezes ( ) nao

Existe colaboracao entre colegas, quando um apresenta-se
mais atarefado?

() sim () as vezes ( ) nao

Vocé acha que todos os funcionarios tem conhecimento do
que a empresa espera deles?

() sim () as vezes ( ) nao

A missao da empresa satisfaz a todos?

() sim ( ) as vezes ( ) nao

Na sua opiniao os Recursos Humanos sao cobrados excessi-
vamente pelo cumprimento de suas tarefas?

() sim () as wvezes ( ) nao

Vocé observa que a maioria dos Recursos Humanos se realiza
no seu trabalho?

() sim () as vezes ( ) nao

Na sua opiniao os Recursos Humanos dessa empresa carecem
outros beneficios?

() sim () as vezes ( ) nao
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15. Se vocé respondeu sim a pergunta n® 14 enumere gue outros

beneficios a empresa deveria oferecer?”

16. Sinta-se a vontade para complementar abaixo o guestionario,
com outras opinioces acerca das relagOes socials e de traba-

lho na organizacao.
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