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1 IDE N T I F I C A Ç Ã O

TÍTULO DO PROJETO: ?adn.oci e a í p c c t o i  ciiltnH-a.li ddcH.m lnan- 

t c i  do c l im a  o r g a n iz a c io n a l  da V la lm  c ld a  A r t c i  G r a f i c a  Ltda.

ENTIDADE: Dialmeida Artes Gráfica Ltda.

2 H lâ lÓ R im  

HUMANOS

A empresa Dialmeida Artes Gráfica Ltda, foi fundada em 
dezembro de 1993. Composta inicialmente por dois sócios: um, 
com formação incompleta em Administração e com experiência de 
aproximadamente 15 anos no ramo gráfico, responsável pela área 
técnica e o outro sócio, com formação na área de Serviço Social, 
responsável pela área administrativa e contábil, sob assessora- 
mento externo. A empresa possui atualmente capital social sig­
nificativo e subscrito basicamente em máquinas e equipamentos, 
estando sediada à rua Antonio Duarte Velloso, 33 - Bom Reti­
ro - Curitiba - PR, com estrutura física de 55,00 m2, composta 
de três salas: escritório, oficina e almoxarifado.

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

. Cartões de visita 

. Convites de casamento/formatura



. Notas fiscais 

. Duplicatas/faturas 

. Ordens de Serviço/pedido 

. Envelopes timbrados 

. Papel carta timbrados 

. Receituários 

. Certificados/diplomas.

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

Estabelecida no mercado hã quase dois anos, a referida 

empresa opera com uma pequena equipe de Recursos Humanos, assim 
distribuída:

. dois socios-dirigentes

. um office-boy contratado por tempo indeterminado 

. uma diarista prestadora de serviço sem vínculo empre- 
gatício.

Utiliza os seguintes serviços terceirizados;
. um bloquista 
. um impressor manual e 
. um vendedor.

A empresa Dialmeida Artes Gráfica Ltda tem como missão, 
principalmente, desempenhar dois importantes papéis na socie­
dade, ou seja: a prestação de serviços especializados como 
mais um dos recursos comunitários disponíveis no ramo gráfico 
e, a oferta de trabalho, gerando empregos e estágios numa 
perspectiva de expansão, oportunizando a aplicação das funções 
específicas, inerentes a este ramo industrial.
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2.1 FUNÇÃO DE RECURSOS HUMANOS

No que se refere a estrutura e função de Recursos Hu­
manos, a empresa não possui uma área especifica estruturada 
e portanto o serviço vem sendo desenvolvido emergencialmente 
pelos sôcios-dirigentes, cuja atribuição principal estã ao 
encargo do sócio com formação em Serviço Social e com curso 
de Pós-Graduação em: Especialização em Planejamento e Orga­
nização da Administração de Recursos Humanos, em fase de con­
clusão.

3 LEVANTAMENTO E I DE N T IF I C A ÇÃO DO PROBLEMA
r

O ponto de partida que norteia e direciona o presente 
diagnóstico é o de que a realidade social ê fruto de uma cons­
trução contínua, na qual o homem ê o sujeito histórico que 
por sua ação concreta transforma o meio, transformando a si 
próprio através dessa prãxis. Da mesma forma, a cultura e o 
clima organizacional evoluem nas organizações a partir das 
práticas dos sujeitos que interagem principalmente, através 
da expressão dos seus valores, princípios e regras, determi­
nados por graus variados e por influências do meio exter­
no .

Nesta perspectiva, e se tratando de uma empresa do 
ramo industrial gráfico, cabe constatar que o processo de 
industrialização vem avançando sobremaneira, comparando as 
técnicas e as máquinas utilizadas a partir da Revolução



Industrial ate os dias atuais nos variados ramos, bem como 

no que se refere a industria gráfica.
Nao somente constatou-se, a evolução das máquinas ma­

nuais para as elétryâs e mais tarde para as.;-informatizadas , 
como também o aperfeiçoamento das técnicas manuais que tem 
primado pela qualidade, pautando-se no trabalho de arte fi­
nal do compositor, na concorrência pelo mercado, que demanda 
uma inserção das organizações, ao sistema. As organizações 
conseqüentemente vem se adaptando as novas exigências, com a 
exclusão e diminuição continua, face à competitividade desse 
mero.ado.

Neste contexto, encontra-se uma diversidade muito gran­
de de industrias, tais como: as industrias antigas, algumas 
com culturas tradicionais conservadoras, outras que já se 
transformaram, várias que ainda encontram-se em processo de 
adaptação e aquelas iniciantes que buscam no contexto global 
construir seus valores e fazer o reconhecimento de sua mis­
são, padrões e aspectos culturais, ou submeter-se as mudan­
ças necessárias a fim de formar sua cultura sob um conjunto 
de pressupostos pautados nas necessidades da organização e 
no meio externo.

A empresa Dialmeida Artes Gráfica Ltda, inserida nes­
ta dinâmica cuja cultura ê de origem familiar, depara-se nes­
te momento com as seguintes preocupações que direcionam a 
presente investigação:

. quais os valores e princípios mais relevantes para 

enfrentar os desafios da competitividade do merca­
do?
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. como garantir a qualidade nos serviços prestados 
de maneira a não comprometer a qualidade dos mes­
mos?

. como operacionalizar a demanda dos serviços exis­
tentes com os Recursos Humanos disponíveis?

, como criar e legitimar uma cultura inovadora com 
Recursos Humanos oriundos muitas vezes de servi­
ços terceirizados?

. como viabilizar a satisfação das necessidades apre­
sentadas pelos Recursos Humanos no interior da pró­
pria organização?

A complexidade e a velocidade dos acontecimentos, a 

competição por antigos e novos mercados, a necessidade per­
manente de melhoria de qualidade e produtividade, caracte­
rísticas desta década, bem como, as perspectivas de mudan­
ças estruturais, dado o atual Governo Federal, fazem com que 
as empresas tenham que estar em processo contínuo de mudan­
ça, inovação e aprendizagem.

O levantamento destas questões apontam com clareza 

a seguinte hipótese do presente trabalho: só quando a empre­
sa Dialmeida Artes Gráfica 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 será viável realizar os enfrentamentos 
postos na sociedade em permanente transformação.
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4 J U S T I F I C A T IVA E OBJET IVOS  DO PROJETO DE DIAGNÓSTICO

4.1 JUSTIFICATIVA

Emerge do exposto a importância da presente investiga­
ção, que possibilitara identificar os principais determinan­
tes culturais presentes, bem como as influências dos mesmos 
no clima organizacional experenciado pelos Recursos Humanos 
da Dialmeida Artes Grafica Ltda.

Este trabalho ê portanto, considerado de grande rele­
vância, principalmente por sua aplicação teórico-prãtica sob 
dois aspectos principais:

a) enquanto discente, para cumprir um dos requisitos 
a obtenção do titulo de conclusão do Curso de Pós­
-Graduação: Especialização em Planejamento e Or­
ganização da Administração de Recursos Humanos da 
UFPR/CIEE;

b) enquanto profissional da ãrea de Serviço Social e 
sócia da empresa em referência, buscando garantir 
a identidade organizacional junto aos Recursos 
Humanos existentes (sócios e prestadores de ser­
viços) contextualizando nossa realidade a partir 
das informações, e contribuindo para atender as 
necessidades concretas, presentes no processo de 
construção de uma cultura inovadora, coerente 
com os pressupostos que serão descritos no emba- 
sarnento teórico.



4,2 OBJETIVOS

Constituem objetivos deste trabalho:
a.) identificar os valores, costumes e hábitos que per­

meiam o comportamento dos Recursos Humanos que traba­
lham na organização;

b) analisar e interpretar os resultados oriundos da in- 

vestigaçao a luz do referencial teórico;
c) sugerir as mudanças que se fizerem necessárias no âm­

bito da cultura e do clima organizacional, a partir 
dos resultados obtidos;

d) utilizar sempre que possível, os resultados do pre­
sente estudo como memória histórica na realização de 
investigações posteriores.

5 EMBASAMENTO TEÓRICO

5.1 PRESSUPOSTOS NORTEADORES

5.1.1 Cultura: Ponto de Partida
ção das Organizações

Numa organização, o ponto 
cultura» A importância do estudo 
que esta garante o conhecimento, 
intervenção em qualquer área da 
voque mudanças, que favoreçam o 
fatório, compatível com as neces 
cursos Humanos, estendendo-se ao

para o Processo de Transforma-

de partida fundamental, ê a 
da mesma se dã, na medida em 
o estudo, o diagnóstico e a 

organização de maneira que pro- 
estabelecimento num clima satis- 
sidades e expectativas dos Re- 
meio externo. 0 reflexo deste



processo serã sentido nas relações de produção em seu amplo 
sentido, que vai desde as relações interpessoais â dinâmica da 

produtividade.

5.1.2 Recursos Humanos: Força Motriz das Organizações

A visão de homem e de mundo evoluiu consideravelmente.
0 homem deixou de ser visto como fim único Ipara facilitar a 
criação de. bens e passou a ser o principal cliente das organi­
zações. Os objetivos das organizações fora incorporados pelos 
Recursos Humanos como próprios de cada um, alcançados sobre a 
perspectiva de colaboração, espirito de equipe, comprometimen­
to, reconhecimento e motivação.

São resultados desta nova concepção: a valorização dos 
Recursos Humanos como força motriz das organizações, a sua rea­
lização pessoal e coletiva, o ambiente saudável e conseqüente­
mente um trabalho mais produtivo, cujos resultados são esten­
didos a todos da organização e não apenas aos dirigentes ̂ como 
era tradicionalmente.

5.2. INTRODUÇÃO

5.2.1 Relação Homem/Trabalho

A relação homem/trabalho vem sofrendo mudanças signifi­
cativas, historicamente assinaladas por influências internas 
e/ou externas às organizações devido a dinâmica social.

Antes da Revolução Industrial (ate cerca de 1770) as 
relações entre o homem e o trabalho eram consideravelmente di­
ferentes das atuais, ou seja, naquela êpoca a sociedade mantinha



certo equilíbrio ou regularidade na sua estrutura social, o 
que significava que as pessoas mantinham, por assim dizer, o 
mesmo padrão de vida através de gerações, e também porque a 
maior parte das atividades componentes de um serviço eram exe­
cutadas pela mesma pessoa.

A Revolução Industrial (1770 a 1840) causou considerá­
veis mudanças na sociedade, tanto na estrutura social quanto 
econômica. Caracterizada pelo desenvolvimento tecnológico, mui­
tos produtos passaram a ser fabricados pelas máquinas e opera­
das pelo homem nas fábricas.

0 homem teve seu ritmo determinado pelas máquinas e o 
fato de reunir grupos de trabalho nas fábricas resultou em se­
veros efeitos de deslocamento na estabilidade da sociedade. 
Desta forma a ordem, o equilíbrio e a segurança foram afeta­
dos, trazendo ao homem conseqüências de ordem psicológica, fí­
sica, além das sociais, causadas principalmente pelo exÔdo ru­
ral, perda do sentimento de "lugar", competitividade, entre 

Híl 71 ■ foutros. r l* ■
A busca pela riqueza tornou-se uma preocupação da eco­

nomia, marcada por uma cultura que não diferenciava o homem 
da máquina, nem das matérias-primas produzidas, considerado 
apenas como fim ünico de facilitar a criação de bens.

Resultantes deste processo, tanto do ser humano, quan­
to da sociedade mais ampla, foram detectados vários males so­
ciais, entre os quais destacamos: a exploração do homem, a 
subnutrição da sociedade e a falta de habilitação por aqueles 
que abandonaram o campo, criando as favelas.

Para amenizar o quadro, no período de mais ou menos 1840 
até 1910 foram tomadas medidas paleativas, porém significativas



através das chamadas reformas sociais que buscavam, via legis­
lação, determinar condições para as relações homem/trabalho, 
como por exemplo; horário de trabalho, idade mínima para in­
gresso no trabalho, condições de insalubridade, proteção aos 
menos favorecidos entre outros.

Entre 1910 até 1940 a cultura e o clima das indústrias 
e conseqüentemente o da sociedade sofreram mudanças decorren­
tes do caráter científico da administração. Inicialmente Fre- 
derick W. Taylor (1911) com sua visão de homem econômico/ra­
cional introjetou através de sua abordagem da Administração 
Científica, métodos referente a visão mecanicista de trabalho. 

Sua preocupação era em aumentar a eficiência da indústria atra­
vés da racionalização do trabalho do operário, ou seja, o ho­
mem comparado ao. funcionamento de uma máquina, 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
çaram a surgir as recusas, as greves e o 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 condições ambientais.

A Teoria Clássica da Administração de Henri Fayol, que 
surgiu em 1916, caracterizava-se pela ênfase na estrutura que 
a organização deveria possuir para. ser eficiente. Traduzia-se 
na administração das organizações de forma planejada, organiza­
da, comandada, coordenada e controlada, ou seja, era possível 
pensar no futuro e traçar um plano de ação, seguindo-se as eta-
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pas, ate o final, fosse possível verificar se tudo foi reali­
zado conforme previsto.

Por sua vez, Fayol definiu também funções administrati­

vas que englobavam os elementos da Administração, ou seja as 
funções do administrador que constituem o processo administra­
tivo .

Posterior a estas tendências sobre as Teorias Cientifi­
cas que tanto influenciaram o comportamento humano nas indus­
trias, destaca-se a experiência de Hawthorne.

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

Neste sentido, a historia da relação homem/trabalho 
sofreu grande avanço, caracterizada por uma nova cultura que 
passou a ver não mais o homem mecanicista, mas orgânico, com 
necessidades complexas dando origem a Escola de Relações Huma­
nas que procedeu estudos, produziu teòrias e perpassou na his­
tória marcando tentativas de sanar as necessidades humanas, 
sem no entanto perder de vista o objetivo maior das organiza­
ções - a produtividade.

Na atualidade^ sob a ótica da qualidade total a valori­
zação dos Recursos Humanos e consciência sobre a inter-rela- 
ção com o meio ambiente é imprescindível. Rever valores, refor­
mular a pratica cotidiana e adequar a cultura organizacional à 

realidade social, processualmente, deve ser o ponto de chega­
da das organizações modernas de modo coerente e eficaz que ê 
ao mesmo tempo um novo ponto de partida.
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12.

5.3 PRECISÕES TERMINOLÓGICAS

5.3.1 Cultura

A cultura numa perspectiva antropológica possue uma di­
mensão simbólica capaz de integrar todos aspectos da pratica 
social. Etrfologicamente, a palavra cultura vem do termo inglês 

C u l t u r e , sintetizado pela primeira vez pelo antropólogo Edward 
B, Taylor (1832-1917) na obra P r i m i t i v e  C u l t i a r e ,  tendo sua ori­
gem na Antropologia Social, especificamente na etnografia - ra­
mo que dedica-se ao estudo, tratamento e descrição histórica 
da origem e filiação de raças e culturas.

Segundo Taylor (1874) o conceito de cultura traduz-se 
por um complexo formado de: " co nhccúmcntoò f cacy içaò , a x t c ,  mo- 

/ia l ,  Ic á ò  , co-itumc-à ou quaZquc/1 ou taa  capacúdadc ou kdbútoò 

adquXaúdoò peto  komcm como mcmb/to dc uma ò o cácd ad c "  . l

A definição abriu caminho a uma complexa problemática 
no campo da Antropologia, suscitando estudos impares concei­
tuais como; cultura/civilização, cultura/personalidade, cultu­
ra/sociedade, entre outras. Sobre o conceito cultura/civiliza­
ção Taylor não dá ênfase na distinção, busca definir conceitos 
de valores universais, onde o conceito de cultura predomina 
sobre o de civilização, porque pressupõe a idéia de ligação 
espiritual entre os homens e as sociedades, extrapolando fron­
teiras politicas-geogrãficas.

Nesta perspectiva Taylor. definiu cultura como sendo tu­
do aquilo que ê aprendido, porém em 1917 Kroeber, também antro­
pólogo, influenciado por Durkheim vem romper com os laços entre 
o cultural e o biológico, defendendo a supremacia do primeiro
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sobre o segundo conforme seu artigo clássico "O Superorgánico", 

afirmando que:

a c u l t u r a  c o n s i s t e  em formas de comportamento e x p l i c i ­
tas  ou i m p l í c i t a s  adqu i r id as  e ■t r an sm i t i d a s  mediante 
símbolos e const i tuem o pat r imônio dos grupos humanos, 
o nucleo e s sen c i a l  da c u l t u r a  são as id é ia s  t r a d i c i o ­
na i s  e espec ia lmente  os v a l o r e s  v incu lados  a e l a s .  Os 
s i stemas c u l t u r a i s  podem ser cons iderados por uma p a r ­
t e ,  como produtos datação e por ou t ra ,  como elementos 
c ond ic io na n te s  da ação f u t u r a . 2

Neste sentido, a contribuição de Kroeber refere-se a 
ampliação do conceito de cultura, defendendo a idéia de que a 
cultura ê mais do que uma herança genética, ela determina o 
comportamento do homem, justificando suas realizações. O homem 
ao invés de modificar seu aparato biológico faz com sua capa­
cidade de aprendizagem, da cultura, o meio de adaptação aos 
diferentes ambientes.

Este processo de aprendizagem, também denominado de so­
cialização ou endoculturação determina o comportamento humano, 
que ê a capacidade que o homem tem, de transformar a terra em 
seu habitat. Assim Kroeber (1917) concluiu que a cultura ê um 
processo cumulativo, que resulta da experiência histórica das 
diversas gerações.

Segundo Eunice R. Durhan (1977), os antropólogos ten­
deram a conceber os padrões culturais como regras de um jogo 
e não como molde de condutas, ou seja uma estrutura que permi­
te atribuir significados a certas ações e em função das quais 
se jogam infinitas partidas. Desta forma estiveram sempre mais 
voltados as mediações possíveis do que voltados para as deter­
minações da infra-estrutura econômica sobre a superestrutura 
ideológica.
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Vários estudos têm demonstrado, segundo TAVARES (19 9.1) 

que existe um consenso entre os antropólogos sobre o que ê cul­
tura, nos seguintes aspectos:

a)  a c u l t u r a  e par te  da b i o l o g ia  do homem
b) a b i o l og ia  da espécie,  humana ê produto da c u l t u r a
c )  a c u l t u r a  não é t ra  n smi t i da genet icamente,  mas so ­

c i a lmen te  a t r a vé s  da aprendizagem
d) a capac idade de aprender ,  desenvo lver  e c r i a r  c u l ­

tura e t r ansm i t i da  he re d i ta r i a me n te  _
e) a c u l t u r a  e o mecanismo adapt a t i vo  por exce l ênc ia

da espéc ie  humana, re sponsáve l  por sua s o b r e v i v ê n ­
c i a ,  desenvolv imento e evolução

f )  a c u l t u r a  ê soc ia lmente produzida:  embora os i n d i ­
v íduos sejam os portadores  da c u l t u r a ,  t a l  comporta­
mento so ê poss í ve l  num processo con jun to ,  c o l e t i v o

g) a in t e r a ç ã o  com o meio ambiente,  na espéc ie  humana, 
ê f e i t a  a t r a v é s  do aparato  c u l t u r a l , 3

O âmbito conceituai sobre cultura é vasto e complexo. 
Este fato leva-nos a concluir que a evolução da espécie ê me­
lhor compreendida quando se pressupõe um processo conjunto de 
transformações entre cultura/biologia e meio ambiente.

A evolução da espécie, segundo Leslie While (1955) é 

entendida pela passagem do estado animal para o humano que 
ocorreu quando o homem foi capaz de gerar símbolos, dado pelo 
desenvolvimento do seu cérebro. Assim sendo, pode se dizer que 
o que cria a cultura ê a faculdade de simbolização, ou seja, 
o uso de símbolos torna possível a sua perpetuação. A cultura 
não existiria e o homem não seria humano, mas apenas um ani­
mal, se não utilizasse símbolos, conseqüentemente o comporta­
mento humano ê definido pelo comportamento simbólico.

Sob o ponto de vista sociológico, a título de ilustra­
ção, destacamos a existência de uma corrente importante para 
a análise da cultura chamada interacionismo simbólico, de onde 

se sobressaem os trabalhos de Erwing Goffman e Peter Berger (1989),



ambos procurando explorar os processos de elaboração do uni­
verso simbólico. Acerca da concepção destes autores, o indiví­
duo percebe que existe correspondência entre os significados 
atribuídos por ele, aos objetos e o significado atribuído pe­
los outros, traduzindo-se por um compartilhar "senso comum" 
sobre a realidade.

Para Fleury (1989) em sua obra Cultura e Poder nas Or­
ganizações, cultura ê a produção de signos, ou seja a lingua­

gem ê um conjunto de signos que possuem a capacidade de comu­
nicar significados, assim o universo simbólico integra um con­
junto de significados, conferindo-lhes consistência, justifi­
cativa e legitimidade, possibilitando aos membros de um grupo 
uma forma consensual de aprender a realidade.

As idéias sobre a construção do universo simbólico, do 

ponto de vista sociológico quanto antropológico, seus proces­
sos de legitimação e socialização, das pesquisas sobre os sig­
nificados dos costumes, a simbolização dos ritos, trazem con­
tribuições importantes para os estudos sobre a cultura organi- 
zac ional.

5.3.2 Cultura Organizacional

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

A interação 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 relação entre cultura e cultura organizacional, 
ou seja não se pode isolar nenhuma organização do ambiente 
cultural a que pertence, em se tratando de organismos sociais 
que desempenham seu papel dentro da estrutura do sistema cul­
tural mais amplo. Essa reciprocidade de influências no que se 
refere aos valores, princípios e regras quer sociais, econômi­
cas e políticas repercutem no sistema cultural.

Assim como o homem ao nascer passa pelo processo de en- 
docuIturação para se integrar a sua cultura, as organizações 
constroem a sua cultura de forma processual.

Para isto ocorrer ê necessário que as pessoas envolvi­

das no processo permaneçam no ambiente e que da sua ação con­
junta, das interações 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 visão de mundo, pelo modo próprio de fazer as coi­
sas, de interagir com o meio, pela sua estrutura interna de 
poder, dentre outros, em busca de um fim que pode ser entendi­
do como sendo a realização de um objetivo - a natureza da ati­
vidade .

Um dos conceitos de cultura organizacional que destaca­
mos ê: "um co n ju n to  de éo luçõeò  obòeroão e t ò , d tò c  eA.n2ve.tA e 

td  e n t t^ t c ã v  etò , r e t a t t o a ò  ã &o b/iev to  e n c ta ,  manutenção e c r e ò c t-  

mento de um grupo d e t tm t t a d o , que denomtnamoò empre-òa. Eaa c  g r u ­

po de Aotuçõeá é um aglom erado de aòpectoò  t d e a c lo n a lò , compor­

tam ento  e m a t e r l a l ò ".
A organização é constituída a fim de atingir objetivos 

advindos da sua natureza e finalidade, para que isto ocorra 
conta com os Recursos Humanos, financeiros e materiais. A reali-
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zaçâo dos objetivos depende da integração destes visando o 
mesmo ideal, tanto na produção de determinado produto ou ser­
viço, como na busca dos resultados oriundos do trabalho reali­
zado .

Segundo E. Schein (1982), a cultura ê composta por um 
conjunto de pressupostos básicos que um grupo, concebeu ou de­
senvolveu ao lidar com problemas de integração interna e adap­
tação externa e que satisfazem quando necessário. Assim de 
acordo com este autor, para se decifrar a cultura de uma orga­
nização ê preciso aflorar seus pressupostos básicos e ao in­
vestigar estes elementos, ê necessário que o pesquisador bus­
que informações dos mesmos em relação ao meio ambiente, em re­
lação a organização, com a natureza da atividade e ainda com 
as relações humanas.

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

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

Nas grandes organizações, podem ser constatadas múlti­
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 ê 
distinto, em prol do objetivo comum que os une, considerando 

ainda um grau de franqueza considerável no enfrentamento de 
conflitos. Esta conceituação de que cultura pode ser vista na 
sua forma mais pura, nas formações de equipes, refere-se a

17



Blake e Mouton (1972), destacando que os administradores en­
contram-se inseridos nas referidas equipes.

A cultura organizacional ê empregada por diversos sig­
nificados na linguagem cotidiana e segundo Schein (1982) poder 
ser pensada sobre dois níveis que diferem em termos de visibi­
lidade e resistência às mudanças, são eles:

a) nível mais profundo, por conseguinte menos visível, 
onde a cultura encontra-se impregnada nos valores 
que são compartilhados pelas pessoas, persistem no 
tempo e no espaço, ainda que haja rotatividade das 
pessoas. É uma cultura difícil de mudar e em geral 
as pessoas não tem consciência dos valores que as 
unem ;

b) nlvel mais visível, onde a cultura representa pa­
drões de comportamento de uma organização, em que 
as pessoas automaticamente estimulam os que não in­
gressam a seguir. É também uma cultura difícil de 
mudar, mas não tanto quanto a anterior.

Nenhuma cultura é estática, podendo integrar algumas 
soluções de problemas que sempre que detectadas respondem as 
expectativas esperadas, assim, quanto mais tempo as soluções 
parecerem eficazes, mais profundamente tenderão a se enraizar 
na cultura, por outro lado podem ser causas do enfraquecimen­
to ou modificação da cultura: rotatividade, substituição de 
membros importantes da organização, a diversificação de novos 

negócios e serviços, a expansão geográfica, entre outros.
Sobre a mudança da cultura organizacional, destacamos 

um dos pontos de vista do estudioso Arthur Saldanha (1974) que
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trata da reelaboração, redescobrimento, revivificação ou a 

completa renovação da cultura organizacional quando os diri­
gentes colocam-se na condição de participantes operantes do 
processo.

Outro conceito de cultura organizacional dispõe sobre:
"o co n ju n to  dc ^cnômcnoò a c ò u t ta n tz ò  da ação humana, v t ò u a t t -  

zada d cn tao  daò fi/io n tc ta a ò  de um ò t ó t c m a " .5

Assim, a cultura organizacional compõe-se dos seguintes 
elementos, podendo um deles ser o predominante da cultura:

a) preceitos - são os valores, as regras implícitas ou 
explícitas que norteiam a vida da organização, como 
por exemplo os padrões de conduta, os costumes so­

ciais;
b) tecnologia - são os instrumentos e processos que ser­

vem para operacionalizar as atividades da organiza­
ção, por exemplo as máquinas, a técnica e a metodo­
logia aplicada aos serviços;

c) caráter - ê o conjunto das manifestações afetivas 
das pessoas na organização, por exemplo: alegria, 
medo, insegurança.

Segundo Ichak Adizes (1983) a cultura consiste das re­
des de significados que são expressos no comportamento organi­
zacional. Esses significados do comportamento organizacional 
também se modificam, em parte devido a passarem de um para ou­
tro estágio do ciclo de vida. As variáveis que modificam o com­
portamento nem sempre são identificadas. Mudar uma cultura sig­
nifica reconstruir uma nova base de objetivos, visões, compro­
missos e cooperação, ê pois um passo imprescindível no processo

19



de aumento das condições empresariais para assegurar a presen­
ça no mercado competitivo e inovador.

A preocupação sobre a cultura é um desafio complexo que 
contempla a preocupação com a perpetuidade organizacional e 
um desafio de tamanha relevância ao homem de Recursos Humanos. 

A mudança 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 indivíduos, entre outros.

5.3.3 Clima Organizacional: Aspectos e Características

A cultura e o clima tem uma íntima interdependência, 
razão pela qual alguns autores usam como sinônimos, todavia 
procuramos clarificar o termo com as explanações a seguir.

Em algumas organizações, segundo Ernani Pereira Xavier
(1973) , são detectadas pessoas que gostam de onde trabalham 
pelas mesmas razões que outras não permanecem. Por clima or­
ganizacional entende-se estas características que influenciam 
o comportamento das pessoas, distinguindo uma organização de 
outras, bem como pode integrar ao mesmo tempo organizações en­
tre si.

Segundo Chiavenato (1983):

o c l ima o rgan izac iona l  r e s u l t a  de um complexo en v o l ­
v imento de componentes re l a c io nado s  com aspectos  f o r ­
mais e in fo rma is  da e s t r u tu r a  dos s istemas de c o n t r o ­
l e ,  r egras  e normas e r e l a çõ es  i n t e r p e s s o a i s  e x i s t e n ­
tes na or ga n i za ção . 6

Desta forma, significa que o clima organizacional ê 

constituído pela atmosfera psicológica presente no interior
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das organizações, sendo uma tarefa difícil sua conceituação.
O fato se deve porque o grau de sensibilidade de algumas pes­
soas ê maior ou menor em relação ao de outras sobre os varia­
dos aspectos oriundos do clima. Sendo o clima organizacional 
resultante das variáveis culturais, ou seja da interação de 
diversos elementos, do peso que estes representam e dos seus 
efeitos, sendo mais comum perceber a variação do clima do que 
as suas causas reais.

0 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 organização. De um lado pode satisfazer as ne­
cessidades pessoais, elevando conseqüentemente a moral, tanto 
quanto pode ser desfavorável e causar frustrações ás pessoas 
pela não satisfação das necessidades.

São determinantes do clima organizacional: as condições 
econômicas, o estilo de liderança, as políticas, os valores, 
a estrutura da organização, as características das pessoas, a 
natureza dos serviços, o estágio de vida das organizações.

Assim, são consideradas variáveis dependentes interme­
diárias do clima:

. Nível de motivação

. Estimulação de motivos específicos 

. Satisfação no cargo 

. Métodos de trabalho 

. Absenteísmo

. Produtividade no trabalho.
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Os Recursos Humanos têm certos motivos ou necessidades 

que tanto podem resultar em comportamentos satisfatórios, apre­
sentando por exemplo altos indices de motivação e estimulação 
pelo trabalho, como apresentar comportamentos insatisfatórios 
caracterizado pelos índices elevados de absenteísmo e/ou rota­
tividade rompendo ou no mínimo dificultando a dinâmica da pro­
dução. Pode-se concluir que o clima ê a qualidade ou proprieda­
de do ambiente organizacional que é percebido ou experimentado 
pelos Recursos Humanos da organização e influencia o seu com­
portamento .

São constatadas como variáveis dependentes finais: 
Organização bem sucedida e Organização mal sucedida.

As conseqüências resultantes das variãvies dependentes 
intermediárias pode levar a organização ao sucesso, ou não. Em 

Organizações que apresentam clima desfavorável podem ser obser­
vadas queda na produtividade, problemas na qualidade dos produ­
tos, Recursos Humanos desmotivados, altos índices de rotativi­
dade e absenteísmo, entre outros. Os efeitos podem ser conhe­
cidos, mas não necessariamente as causas, razão pela qual o 
estudo sobre o clima tornou-se relevante.

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

. E s t r u tu ra  da organização 

. Responsab i1 idade 

. R i s co s ,

. Recom pensa s ,

. Ca lor  e apoio 

. C o n f 1i to . 7

Segundo os referidos autores o clima organizacional é 
determinado pelo grau de sentimento que as pessoas e a adminis-
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tração apresenta no desenvolvimento das atividades, quanto as 
regras existentes, a autonomia e o senso de arriscar na tomada 
de decisões, o reconhecimento pelo trabalho, o apoio e o senti­
mento de ajuda mütua e por último quanto a abertura ao enfren- 
tamento do conflito onde ê possível conviver com opiniões dife­
rentes. No entanto, podemos concluir que o clima é determinan­
te da motivação 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
tisfatório ou insatisfatório.

Ressaltamos a importância do comportamento humano nas 
organizações e a compreensão do contexto quanto a problemáti­
ca estiver relacionada â cultura organizacional, ao clima e/ou 
a motivação.

Para mudar o clima organizacional ê necessário ter ca­
pacidade inovadora, ou seja, segundo Chiavenato (1983) pautar-se 
sobre as seguintes características de: "c idap tc it lvxdadz , -òzn-òo 

dz /d znt-ídad z, pQJtò pect/u a. z xa ta  do mz-ío am b lzn tz , Á,n£zg fiação 

zndjiz oò p a f itá cá  pantzò " . 8
Sobre estas características, entende-se:
a) adaptabilidade - é preciso ter capacidade de resol­

ver problemas de forma flexível sobre as exigências 
oriundas da dinâmica social;

b) senso de identidade - este será alcançado pelo reco­
nhecimento do processo histórico da organização por 
todos os seus integrantes e pelo comprometimento des­
tes, ao compartilhar os mesmos objetivos;

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

uma concepção realista acompanhada da disposição

23



de investigar, diagnosticar e intervir na realida­

de ;
d) integração entre os participantes - é a compreensão 

de que as partes envolvidas compõem um todo orgâni­
co .

Assim pode-se concluir que os Recursos Humanos devem 
estar motivados a enfrentar os processos de mudanças impostos 
pela dinâmica, social. Os motivos individuais e coletivos fre­
qüentemente estão 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 organizações.
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6 METODOLOGIA A SER ADOTADA NO DIAGNOSTICO

Tanto o clima como a cultura organizacional freqüente­
mente são investigados por meio de questionários junto aos Re­
cursos Humanos nas organizações, cujas informações são tabula­
das e passam a caracterizar o contexto, dimensionando o grau 
de necessidade e/ou determinando a identidade organizacional.

Existem classicamente três tipos de estudos, cujas fi­
nalidades são diferentes: estudos exploratórios, estudos des­
critivos e estudos experimentais.

0 presente trabalho envolve um estudo exploratório, 
que segundo Trivinos (1987)

permitem ao in ve s t i g a d o r  aumentar sua exper i ênc i a  em 
torno de determinado problema. 0 pesquisador parte de
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uma h ipó tese  e aprofunda seu estudo,  nos l i m i t e s  de uma 
r e a l i d a d e  e s p e c i f i c a ,  buscando an tecedentes ,  maior c o ­
nhecimentos para,  em seguida,  p l ane j a r  uma pesquisa des ­
c r i t i v a  ou de t i po  e x p e r i m e n t a l . . .  pode ocor re r  que o 
i n v e s t i g a d o r ,  baseado numa t e o r i a ,  p r ec i s e  e l abora r  um 
ins t rumento,  uma es ca la  de op in i ão ,  por exemplo, que 
c og i ta  num estudo d e s c r i t i v o  que -está planejando.  0 e s ­
tudo e x p l o r a t ó r i o  p o s s i b i l i t a r a  encont rar  elementos ne­
c e s s á r i o s  que permitam, em contato  com determinada popu­
l a ç ã o ,  obter  os r e su l t a d o s  que de se j a ,  podendo s e r v i r  
para l e v a n t a r  pos s í v e i s  problemas de p e s q u i s a , 9

o qual nos permitira aumentar a experiência e/ou conhecimento 
em torno dos aspectos culturais existentes e dos aspectos de­
terminantes do clima organizacional, a partir das informações 
qualitativas e dados quantitativos coletados dos Recursos Huma­
nos da empresa Dialmeida Artes Grafica Ltda /oriundos do rins-" j2 
trumento utilizado to presente diagnóstico.

No que se refere ao estudo deste trabalho, o mesmo é 
caracterizado do tipo quantitativo e qualitativo. O método 
quantitativo, segundo Roberto Richardson e colaboradores (1985) 
em sua obra Pesquisa Social, Métodos e Técnicas é: "em ò iv i t ld o

gene/ irco  , fax j / c a  a <iAc,olha de pnoce.d-íme.yito-ò l ó i tm d td c o ò  p a ­

na dzòcnnq.ão e e x p f / c a ç ã o  de  $etomeno-ó " . 1 0
O método quantitativo como o próprio nome indica, carac­

teriza-se pelo emprego da quantificação tanto das modalidades 
de coleta de informações, quanto no tratamento dessas através
de técnicas estatísticas, desde a mais simples como o percen­
tual, média, desvio padrão, as mais complexas como coeficiente 
de correlação, analise de regressão, entre outras. Neste traba­
lho, serã utilizada a técnica de percentual.

O método qualitativo, de acordo com Trivinos (1987) 
caracteriza-se:

por uma forma de de s c r i ç ão  com base na r e a l i d a d e  c u l t u ­
r a l  v i v a  no meio onde se desenvolve  a e x i s t ê n c i a  da mes­
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ma. Desta forma despreza aspectos  n u m é r i c o s / q u a n t i t a t i ­
vos buscando a d e s c r i ç ã o , _ i n t e r p r e t a ç a o  e s i g n i f i c a d o s  
própr ios  ine ren t es  do fenomeno em e s t u d o . 11

Esses métodos diferenciam-se não sõ pela sistemática 

pertinente a cada um deles, mas pela forma de abordagem do pro­
blema ,

6.1 PLANO DA POPULAÇÃO

Se por um lado o termo "população" ê usado no sentido 
vulgar, indicando apenas um conjunto de pessoas que habita de­
terminada área geográfica, em trabalhos desta natureza, o con­
ceito ê mais amplo; caracterizam o universo de sujeitos que 
irão fazer parte da investigação.

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

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

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

. Dois sõcios dirigentes 

. Um office-boy contratado 

. Uma diarista prestadora de serviços 

. Serviços terceirizados composto por:
, um bloquista 
. um impressor manual 
. um vendedor



6.2 INSTRUMENTO(S) DE COLETA DE DADOS QUE SERÃ(ÃO) UTILIZA­
DO (S)

6.2.1 Descrição das Características do(s) Instrumento(s)

Denominam-se "instrumentos de pesquisa": os questioná­
rios, os formulários, os roteiros, etc, que são utilizados pa­
ra a coleta de dados. Neste estudo, optou-se pelo questioná­
rio como instrumento de trabalho.

Segundo Lacatos (1986), a definição de questionário ê: 
"um tnò taum ento  de co le ta ,  de dadoò con-ò tltu ldo  pon, uma ò e n le  

ordenada de pesiguntaA que devem òea aeòpondtdaò poA e-ôctlto e 

6 em a paeáença  do e n ta e v lò t a d o a " . 1 2
0 questionário deve ter as qualidades de validade e 

fidedignidade, ou seja deve ser válido quando mede o que pre­
tende medir e fidedigno quando aplicado à mesma população e/ou 
amostra, oferecendo consistência para a análise dos resulta­
dos .

As perguntas foram elaboradas de forma organizada e 
sistematizada, tendo como objetivo principal alcançar determi­
nadas informações e dados, e por esse motivo preferencialmente 
são perguntas fechadas. 0 presente questionário contêm 14 (qua­
torze) perguntas fechadas e 02 (duas) abertas que serão entre- 
gue-hpor escrito aos investigados/não identificará o(s) mes­
mos, garantindo desta forma a sua expressão legitima.

6.2.2 Descrição das Informações que o Instrumento(s) Preten­
de (m) Colher

O questionário, através das perguntas fechadas e abertas 
buscará identificar principalmente os aspectos culturais e o

27



grau de satisfação e/ou insatisfação 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 questões fechadas são direcionadas, duas para cada indi­
cador, conforme o quadro abaixo:
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INDICADORES PERGUNTAS

. Grau de realização (individual) 11 e 5

. Remuneração (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

. Relações interpessoais (coletivo) 9 e 7

. Condições de trabalho (coletivo) 12 e 1

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

Serã agendada uma reunião com todos os Recursos Humanos 
da empresa anteriormente citados, na qual o técnico responsável 
por este trabalho procedera esclarecimentos e orientações acer­
ca dos objetivos do diagnostico, forma de preenchimento. Cada 
participante devera receber o questionário e ao término da 
reunião, respondê-lo em uma hora, devolvendo-o ao término do 

período estabelecido, ao técnico especialista.



Os dados/e as informações serão agrupadas a partir da 
elaboração manual de quadros demonstrativos e calculadas as 
freqüências para análise e interpretação dos mesmos, conside­
rando os objetivos, as questões de investigação/problema, bem 

como a comprovação da hipótese levantada.
Apôs a análise e interpretação dos resultados será ela­

borado relatório final do presente trabalho de diagnóstico 
e socializado entre todos os participantes, possibilitando que
a conclusão desta etapa, seja o novo ponto de partida para ou­

/Vtros trabalhos, dependendo do grau d^7necessidades apresentadas/
e do envolvimento coletivo em novas ações.

8 CONSID ERAÇÕES F I N A I S
r

0 presente trabalho é fruto de uma tarefa árdua, da 
qual não se pretende resgatar os passos, pois estes estão expli 
citos no decorrer de suas etapas, os quais na operacionalização 
deverão ser seguidos sistematicamente a fim de garantir a obten­

ção dos resultados a que se destina, na composição da hipótese, 
bem como sobre os objetivos anteriormente levantado.s.

0 presente trabalho terá dupla finalidade, ao mesmo tem­
po que tiver diagnosticado a realidade da empresa Dialmeida 
Artes Gráfica Ltda no que se refere aos padrões e aspectos 
culturais determinantes do clima, servirá de ponto de partida, 
desencadeando novos processos numa perspectiva dialética.
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9 CRQNQGRAMA DE EVENTOS

N
1995
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1 Levantamento e identifica­
ção do problema XXX

2 Realização de apanhado teó­
rico que subsidie o traba­
lho XXX

3 Estudo e definição do ins­
trumento de coleta de da­
dos/informações XX

4 Aplicação do instrumento 
de coleta de dados e in­
formações XXX

5 Estruturação e tabulação 
dos dados e informações 
coletadas XXX

6 Analise e interpretação 
dos resultados obtidos XX

7 Elaboração do Relatório 
Final XX

8 Devolução dos resulta­
dos do diagnóstico a 
todos os envolvidos X
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ANEXO



3 3

ORIENTAÇÕES

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 parênteses.

1. Você sente nesta empresa alguma preocupação em melhorar 
as condições dos Recursos Humanos?
( ) sim ( ) às vezes ( ) não

2. Na sua opinião os Recursos Plumanos são remunerados de for­
ma justa pelos serviços prestados?
( ) sim ( ) às vezes ( ) não

3. No que tange à responsabilidade dos Recursos Humanos, você 
entende que cada um desempenha da melhor forma?
( ) sim ( ) às vezes ( ) não

4. Os dirigentes da empresa expressam claramente os objetivos 
a serem atingidos?
( ) sim ( ) às vezes ( ) não

5. 0 valor de cada um dos Recursos Humanos ê reconhecido pe­
los dirigentes da empresa?
( ) sim ( ) às vezes ( ) não

6. Você aceita as normas administrativas definidas pela dire­
ção e as condições de trabalho oferecidas?
( ) sim ( ) às vezes ( ) não



7. Você sente que existe um compromisso dos colegas e diri­

gentes da empresa quando executam suas atividades?
( ) sim ( ) às vezes ( ) não

8. Na sua opinião a divisão de tarefas repassadas aos Recur­
sos Humanos ê adequada?
( ) sim ( ) às vezes ( ) não

9. Existe colaboração entre colegas, quando um apresenta-se 

mais atarefado?
( ) sim ( ) às vezes ( ) não

10. Você acha que todos os funcionários tem conhecimento do 
que a empresa espera deles?
( ) sim ( ) às vezes ( ) não

11. A missão da empresa satisfaz a todos?
( ) sim ( ) às vezes ( ) não

12. Na sua opinião os Recursos Humanos são cobrados excessi­
vamente pelo cumprimento de suas tarefas?
( ) sim ( ) às vezes ( ) não

13. Você observa que a maioria dos Recursos Humanos se realiza 
no seu trabalho?
( ) sim ( ) às vezes ( ) não

14. Na sua opinião os Recursos Humanos dessa empresa carecem 

outros beneficios?
( ) sim ( ) às vezes ( ) não

34



15. Se você respondeu sim a pergunta n9 14 enumere que outros 
benefícios a empresa deveria oferecer?'

35

16. Sinta-se à vontade para complementar abaixo o questionário, 
com outras opiniões acerca das relações sociais e de traba­
lho na organização.
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