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1 IDENTIFICACAO

1.1 TITULO DO PROJETO

Andlise do clima organizacicnal COmo critério
determinante da identidade do Departamento de Recursos Humanos

da Fundacdo de Agdc Social do Parand.

1.2 ENTIDADE

Fundac8oc de Acdo Social do Parand Departamento de

Recursos humancs.

2 HISTORICO DA ENTIDADE E DESCRIGCAO DA SUA FUNGCAO DE RH

A FASPAR & fruto da reforma administrativa onde foram
extintos o Instituto de Assisténcia ao Menor-IAM e a Fundacdo de
Promocdo Social do Parand—-PROMOPAR.

Esta extincdo ocorreu por meio da lei n°. 8.485 do dia
08/06/1987; artigo 108, pardgrafo I, através dessa mesma lel no
seu artigo 114, paragrafo IV, ficou criada a Fundagdo de Agdo
Social do Parana-FASPAR, gue fol regulamentada pelo Decreto
1033/87.

A fundacdo ¢ uma entidade da administragdo indireta do
Poder Executive Estadual, wvinculada & Secretaria de Estado do

Trabalho e da Ag¢do Soclial-SETA, com personalidade juridica de
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Direito Privado, patrimdnio proéprio, autonomia admin

A FASPAR nasceu com objetivo firme de integrar e unificar

a Acfdo Scocial do Estado do Parand, poils em exame da situacdo da

P - P -
idade de dar fim a0

Acdo Social do Parand verificou-se a neceas

m

paternalismo que sempre gerou distorg¢des e deformagbes, sendo as
internag¢fes em instituigdes publicas um de seus mals graves
sxemplos.

Foi c¢riada também para preparar uma acdo eficaz e
corrigir a dispersdo de drgios e recursos.

Na FASPAR, como em toda a Secretaria do trabalho e Agdo

Social, a diretriz obedecida rigorosamente ©privilegia a
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integridade da estrutura ombatende o internamento & o
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paternalismo.
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O objetive central da FASPAR é o apolo operacional
Secretaria do Trakalho e Acdo Bocial, para viabilizacio e
agilizacdo de suas agdes.

Entre as diversas atribuicfes gue cabem a esta Fundagdo

ara execugdo de gramas soclals da Secretaria do
Trabalhc e da Agdo Social, em consondncia com  as
diretra de governo;



bla promoclc de acordos técnicos e financeiros visando
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fortalecer e ampliar 03 38rvigos srastados  por
instituigbes ptblicas e privadas no campo social;

eréncia administrativa e técnica em
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Unidades Sociails Oficiais sob sua subordinagdo, em
articulagdo com as unidades da &rea programatica da
SETA;

a viabilizagdo de melos para o aumentc de sua receita,

tilizando servigos de mio-de-obra e venda da produgdo

agricola.

A estrutura organizacional da FASPAR & composta de:

diretoria administrativa e financeira;
diretoria técnica;

ntcleo de planejamento;

departamento de PH;

departamento financeilro;

departamento de apoic administrativo;

departamento operacional;

departamentc
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A nivel de execugdo -~Unidades Sociais Oficiais-USO:
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CRAV-Centro de Reabilitacdo Adiodato Volpi;

MUNHOZ~Educanddrio Caetano Munhoz da Rochag



CRAF-Centro Alcindo Fanaya Junior;
SAS-Servico de Atendimento Social;

YVONE PIMENTEL-Unidade Social Yvone Pimentel;
EDUCANDARIO SAO FRAﬁCISCS;

LAR HERMINIA LUPION;

EDUCANDARIO SANTA FELICIDADE;

CIC DIVA GOMES-Centro de Integracdo Comunitdrio Diva

Pereira Gomes;

CAMPO  COMPRIDO-Unidade  Social  Oficial de
Comprido;

JOANA RICHA-Unidade Social Joana Miguel Richa;
MARCILIO DIAS- Unidade Social Oficial Marcilio
{(Guaratuba)

BARBOSA MILLEO-Unidade Social Barbosa Milléo de
do Sul;

TIBAGI-Unidade Social de Tibagi;

CASTRO-Unidade Sccial de Castro;

LONDRINA-Getrem Londrina;

Campo

Dias;

Pirai

PONTA GROSSA~Casa do Irmioc do futuro de Ponta Grossa;

MALLET-Unidade Social Nicolau Copérnico.



composto de 9280 servidores sendo gue 120 estdo lotados na sede

administrativa & o restante nas Unidades Oficiais.

2.1 FUNCAO DERH
A FASPAR possui, na zua estrutura formal, um departamento

de Recurscs humancos gue estd ligado diretamente a Diretoria

Lo

Administrativa Financeira, composto de 10

DRH encontra-se subdividido da seguinte forma:

O

2.2.1 Atribuicfes do DRH - Secfio I (de Departamento de Recursos Humanes)
Art.26°. - Ao Departamento de Recursos Humanos compete:
¢ cumprir e fazer cumprir as normas e procedimentos

relativos & administracdc de pessocal;
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# executar os trabalhos de controle
acs empregados da FASPAR;
e providenciar a atualizacdo mensal do cadastro central

de Recursos Humanos:

s axecutar os trabalhes de recrutamentc e sslegio dos
Recursos Humanos necessirios a4 FASPAR;



# coordenar a exXecuglc de programas de treinamento de

ssoal tanto na Sedes como nas Unidades Sociais
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Oficiais vinculadas
e promover a implementagdc da Politica de Prevengdo de

Acidentes e Higiene do Trabalho e o respectivo

ompanhamento sistemdtico de seus resultados;
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e encaminhar, em tempo hdabil, ao Departamento
as previsdes mensais relativas is Folhas de pagamento;
e encaminhar em tempo hébil ao Centro de Processamento

2

;, as informagfes relativas & vencimentos
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s, descontos e vantagens de cada empregado;
e participar na elaboracdo de orgamento anual s pluri-

anual da sua Area, de acordo com a3 normas

2.2.2 Divisio de Desenvolvimento de REH-DDRH, cujas competéncias sfo: Subsecfio I (da
divisfio de desenvolvimenfo de Recursos Humanes):

Art.27%. ~ A Divisioc de Desenvolvimento de Recursos
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Humanos compsate:

e manter atualizado o Plano de Carreira e de Cargoes e
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Saldrios, conforms a Poll

acompanhar o provimento de wvagas, promogles @
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remanejamento, conforme o Plano de Cargos e Salérios
o Flano de Carreira;
promover a avaliacdo de desempenho, encaminhandoe o

resultado final & chefia do D.R.H., para fins de sua

FASPAR &  3eus familiares, aszim como  prestar
orientacdo scobre sua utilizagdo;

propor plancs complementares de beneficios para

O
8]

»
b

empregados da FASPAR e seus familiares;
prestar assisténcia sos empregados, nos casos de

acidentes de trabalho;

desenvelver trabalhos individuais ou em grupos,
visando a solucdo de problemas causados por disfuncdes
comportamentais oriundas de motives enddgenos e&/ou
exbgenos ao awmbiente de trabalho;

desenvolver  programas de integracéo aos recém-
admitidos, fornecendo informacfes sobre a FASPAR;
nromover o levantamento das necessidades dea
treinamento dos empregados da FASPAR:

programar a realizacic de CUrsos especificos,

seminarios e outras atividades gue tenham por

iy



e

finalidade o aperfeigoamento dos empregados da FASPAR
lotados na Sede e nas Unidades Sociais Oficiais;

¢ proceder a avaliagfo dos resultados dos treinamentos.

2.2.3 Divisdio de Adminisiracio do Pessoal- DAP, cujas competéncias sfio: subsecio I1
{Divisdo de Adminisiracio de Pessoal):

N 1 [ an 5
Art.28°. - A Divisdo de Administracdo de Pessoal compete:
¢ proceder o recrutamento de candidatos &s  vagas

axistentes na FASPAR, conforms as
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Grmas

aatabelecidas;

¢ fazer a selecgdoc dos candidatos, conforme o8 reguisitos
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s elaborar, aplicar e avaliar o

o

processo de selecdo;

¢ ascriturar e manter rigorosamente atualizado 0
registro de empregados, contende todos os dados

exigidos por lel, e previsto ne Planc de Cargos e

Salérios;
e expedir certiddes e declaragdes relativas aos
empragados, guando regularmente regueridas e

devidamente autorizadas;



» elaborar escala de férias de pesscal conciliando
indicacdes das chefias e conveniéncia das épocas

aprazadas;

e preparar as rescisdes de contrato de trabalho;

¢ preencher guias de recolhimento dos encargos sociais;

» encaminhar os boletins de processamentc (& CELEPAR)
relativos & 1inclusdc de empregados, rescisfes,
alteracgdes salariais, remanejamentos, premogdes
férias, alt%ra@ﬁeﬁ cadastrais e outros procedimentos;

e encaminhar (& CELEPAR} o0s Dboletins informativos
relativos 4 Folha de Pagamentos,

Quanto a minha fungdo em RH, estou lotada no Departamento
desde 20/09/84. Atuei nas duas DivisSes do Departamento, em
novembro de 90 ful nomeada para assumir a chefia da Divisio de
Administracdc de Pesscal & em marge de 921 fui nomeada para
chefia do Departamento de RH.

Como profissional de RH, acrediteo gue tenho ainda muito
gque aprender & a fazer para continuar exercendo essa funcglo de
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3 IDENTIFICACAO DO PROBLEM/

Somente através da andlise profunda de uma organizagdo &
possivel werificar suas potencialidades e vulnera a
identificar suas possibilidades atuais e futuras. Dail a

smpresa, ou sela, de suas normas, valores, estilos gerenciais,
aeto., Observa-se um clima “comprometide” de diversas formas,
entre elas, altravés de observacdes, conversas, relacionamento

Na Fundagdo de Agdo Social do Parand percebeu-se gus
alguns funciondrios encontram-se Iinsatisfeitos em diferentes
aspectos, bem como descomprometideos com a  finalidade da
Instituicdo. Parcebe-se também uma evidente falta de

integracdo, comunicacdo e cooperacido entre 0% mesmos.

No Departamento de Recurscs Humanos da FASPAR, fica

evidenciada a situacfo exposta acima, bem como © Departamento
vem sendo prejudicado com ela, pols a gqualidade do servico e do
atendimento prestade pelos funcionidrios do RH wvem em mnuito
deixando a desejar.

Também obsarva-se a falta de uma politica de RH, pols a
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BH ainda estd conguistango ssu
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espacgo. Inexistem critérios especificos para escolha de gerentes

e selegdo de funciondrios para o RH.

J"'S

rcebe-se também gue, nos Gltimos anos, am virtude da
grande rotatividade de chefias e demais funcion
houve uma falta de continuidade nas acfes, o gue velo prejudicar
efetivamente as rotinas do setor, bem como a implantacdo de
novos programas.

Diante das situagfes apresentadas © objete do pressnte

estudo, bem como seu propdsito, & mostrar até gue ponto o clima

¢ comprometimento;
e clareza de objetivos;
¢ companheirismo;

¢ desenvolvimento RH,

w g
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» integracdo/comunicacio;

e gualidade no trabalho;

# imagem do Departamento;
#» produtividade;
e motivagdo;

» estilo gerencial;
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e orientacdo para desempenho profiss
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4 JUSTIFICATIVA E OBJETIVOS DO PROJETO DIAGNOSTICO

4.1 JUSTIFICATIVA

Recursos Humanos, um desconhecido ou, ainda, um conhecido

[us
on

desprezado. As vezes confundidos como propostas de patrdo, como
propostas de empregado, como guase responsavel pela c¢rise

econémica-social pela gual (sempre) o pals atravessa, ou seja, o©

RH é o retrato de uma &rea desconhecida de seus clientes(empresa

e empregados). Ndo é a toa que as dificuldades se acumulam. Se

0 empresdrio ndoc sabe o gue o RH faz, muito menos sabem o035

o

funciondrics. Come fazer para gue haja participagdo no processc
gue envolve essas duas entidades?

A =olu

W

4o para esse problema estid na conscientizacgdc de

A soclugdo encontra-se no preocesso participativo gue o RH
deve desenvolver e com © gqual se envolver., Trabalhar com o©
conjunto do campo de funciondrios, alertar as suas necessidades,
suas dificuldades, promovendo o desenvolvimento deles para o

£

desenvolvimento da SNMpresd. Trabalhar com a snpresa na
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ulac & implementagdo de Seus planos eatratégicos,
contribuindo para atingir suas metas empresariais.
0 trabalhador é, também, obrigatoriamente, um consumidor

g, sem divida, um dos canals de comunicacglo da empresa, com a

sociedade, Bea parte dos empresdarios Dbrasileiros, ad
compreenderd a importéncia dos Recurscos Humanos guandoe estes
forem entendidos como olientes, e ndo como melio.

Somente a partir do conhecimento do cliente-smpresa, da
cultura institucional existente & gue se pode desenvolver um

efetivo e amplo programa de desenvolvimento organizacional,

P

contemplandc empresa e funciondrios como instrumentos gue
possibilitem a efetiva sinergia
Devemos considerar gque o conhecimento da cultura
e

crganizacional € fundamental para o desenvolvimento de qualguer

atividade na area de Recursos Humanos. A cultura é a esszéncia,

& o gue uma empresa tem como ponto base de seu crescimento e
sucesso empresarial. Portanto preocupar-se e agir sobre a

cultura e o clima existente & preocupar-se, com seriedade, com a

perpetuidade organizacional.

e

Vale ressaltar gue o conhecimento sobre o comportamento
a motivagdo das pesscas possibkbilita melhor utilizacgdoc dos

recurscs humanos e, ao mesmo tempo, previne a resisténcia as

mudancas.



Conclui-se gue a realizacdo de um projeto de diagndstico
de Recursos Humanos preocupado em conhecer a cultura e em
constatar o c¢lima organizacional existente numa Organizagdo & de
suma importéncia pois através deste estudo a Organizacgido teréd
subsidios como:

e diagnéstico motivacional;

® a discrepancia entre a realidade percebida e desejada;
e 03 pontos de maior e de menor satisfagdo;

¢ o estilo gerencial mais recomenddvel na situagdoe, ete.

Acima de tudo, o© levantamento de clima & um excelente
instrumento de fesdback e de intervencdo organizacional.

Analisando a situacdo, tenho a expectativa de gue se o
grau de satisfacfo dos funciondrios do DRH da Fundagdo de Acdo
Social do Parand-FASPAR, estiver comprometido, entdo nioc haverd
empenhce des mesmos em desenvolver suas atividades a contento,
pois lhe falta nog¢do do prejulzo gue sua inabilidade, sua falta
de treinamento acarreta no cumprimento das metas, objetivos e
finalidade do setor.

4.2 OBJETIVO GERAL

Subsidiar o planejamento dé capacitagdo de pessoal, na
FASPAR, através de elaboracio do guadro fidedigno da situagéo
atual, do conhecimentce das possivels deficiéncia existentes,



2.5 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e levantar indicadores de satisfagfo gue configurem o
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lima da organizacido;

o detectar e interpretar as expectativas, as aspir
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dos funciondrios do DRH/FASPAR:

30 dos funciondricos atendidos

oy

s testar o grau de satisfa

e
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RH da FASPAR;
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o tabular =] interpretar 05 resultades coletados,
avaliando suas repercussdes sobre i clima
organizacional da FASPAR;

e identificar aspectos gue a organizagldo poderia
modificar para facilitar o desempenho dos funciondrios
do DRH.

Se ndo for propiciado treinamentce, feedback de adeqguacio,

entdo a tendéncia é a manutencdo da insati
comprometimento, do mau relaciconamento com os colegas, porgue os

funciondrios nfo terdo c¢laro o seu papel, as metas, os objetivos

7

e a finalidade do RH e da FASPAR.



5 EMBASAMENTO TEORICO

5.1 A CONSCIENCIA DA CIDADANIA

Num pais em gue o Estado precedeu a Naglo, a sociedads

e

ndc reconhece o governo como seu representante. BEm funcdo disso,
as pessoas ndo se sentem responsédvels pelo gue ocorre na esfera
do coletive e assim ndo lhes parsce uma colsa npatural
reivindicar o préprios direitos, assim COmo suas
responsabilidades sociais.

Nenhuma forma ou sistema de governo tem chance de

funcionar adeguadamentes no pails e ndo tiver inficio no

i

comportamento sério de cidadania responsédvel pela participagdo

sejam, no minimec, fiéis com os gue o5 elegeram. Seja através de

classe, cabe As pessoas a participacdo e a cobranga.
Relaciconar-se com a ceiza publica ndc €& simplesmente
contabilizar as vantagens ©pesscals gue se exige  como
contrapartida aoc apoio gue se deu ac candidato vencedor. &
principalmente ajudid-lo a governar, exigindo, cobrando & estando
sempre praesente. 0 apoio pesscal deve ser dado ao sistema de
governc que se considera mais adeguado & participagdo do cidaddo
na politica, néde apesnas na hora do voto, como tem sido até

agora.



Rousseau dizia: "ndo pode haver patriotismo sem
liberdade, ndo pode haver liberdade sem virtude e

crie-se cidadios & =e
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teremos escravoes aviltados e marginalizados.”

5.2 DEFESA DOS DIREITOS

privagio dos direitos sociais e individuails através d

Y

perda do direito ao trabalho (desemprego), das dificuldades por
vezes intransponiveis de acessc a bens e serviges gue atendam as
necessidades de sobrevivéncia, bem como a desvalorizacgldo e o
descrédito do homem em face a valorizagdo das outras formas de

vida ameacam hoje a cordem social, organizacional e o eguilibrio

humanc. Numa socciedade onde prevalece uma atitude paternalista e
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cas
organizacionails nfc vém acompanhando o crescimento das demandas,

G
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cidaddc se vé& completamente desamparado, sem sistemas gue
protejam e garantam o exercicic de seus direitos, ou mesmo gue
ihe cobrem seus deveres.

£ preciso garantir para todos o atendimento das condigdes
minimas de sobrevivéncia, a dignidade e o respeito & cidadania,
para iniciarmos a ascensdo socilal.

A criacdo d
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liberdade para as pessocas Se organizarem e participarem da

defesa dos ambientes de trabalho e da habitacdo, a garantia de



um sistema judicidrio moderno e democratico, o desenvolvimento
de um bom sistema educacional -~ s6 com a educacdo o0s homens 380
capazes de voar com as préprias asas—- voltado para as
necessidades imediatas de wvida dag comunidades e gue lhes

possibilite produzir mais alimento, construir suas  c¢asas,

.a

lidades etc., sdc algumas das

1...).‘

desenvolver melhor suas nab

medidas que precisam ser valerizadas imediatamente, se houver

passar, ai sim,

paises do Primeiro Mundo.

5.3 BUSCA DA EXCELENCIA

A zociedade vem passando, em todo o mundo, nos dltimos

e

anos, por gigantescas tTransformacdes que tendem a sSer uma
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constante, pelo menos
E cada vez malor o nivel de consciéncia das pessoas sobre
sua cidadania e consegllentemente a defesa de seus direitos por

produtos e servigos com melhor gualidade.

Dependen desse contexto as organizagles vém sofrendo

03 novos tempos exigem um processo administrativo
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atividadez dos diverszos setores da organizacgio. Nezta nova
realidade pressupfe-se uma estrutura flexivel e dindmica, onde
todos os setores estejam comprometidos com os obletiveos maiores
da organizacdc. Ndc se teria assim os antigos feudos
departamentalis e sim unidades sinergéticas, sem limitagfes
departamentais ou culturais.

Inovagdes, criatividade, comprometimento e integragdes

entre setores sdo elementos indispensdvels para uma organizagio
ter satde e ser compstitiva no contexto atual. Esses elementos
em nivel organizacional representam as contribuicles de peguenas

unidades ou de individucsz integrados & comprometidos com o todo.
Assim, uma “nova” organizacdo precisa privilegiar a autonomia e
incentivar uma politica em gue os funciondrios assumam riscos
pessoals & se considerem além de responsavelis pela
operacionalizacgdo, empreendedores em todos os nivels da pirdmide

organizacional.

R A NRGI N ou

.

A mentalidade conservadora & o proteci
paternalismo, dos guails foram “vitimas” multos dos empresdrios

atuails, fizeram com gue estes se acomodassem e acredit
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“bhem” eternc, a visdc saudosista e irresponsdvel de muitas de

\T;

nossas escolas de administragdo, gerenciadas por “dadores” de

ulas, sem pesguisza au conhecimento Treal” Ao mundo



organizacional e preparando profissicnais inadeguadamente, sdo

fatores gue dificultam ou impedem os processcs de transformacido

E improvavel dgue 03 processcs de mudanca organilzacional
tenham é&xito com posicles empiricas desassocladas do cientismo e
técnicas administrativas. Preclsa-se, para viabilizar com &xito
as transformagdes, do esforgo e da experiéncia do empreendedor,

do “préatico e também dos cientistas ou pesguisadores sociais e
organizacionais, gque se dedicam ao estudo e andlise dos

complexos problemas organizacionais.

pelo éxito e eficdcia do processc de mudanca. A organizacdc dos
ancs noventa precisa de processos criados a partir de sua
realidade e necessidade, os “pacotes” de idéias ou cursos € o0s
modismos sdo coisas do passado.

Uma nova cultura organizacional, uma nova metodol
empresarial, uma nova ética profissiconal, enfim, ,uma nova

organizagdo, preparada para competir, & o gue todos desejam.
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54 A CULTURA E O CLIMA COMO CRITERIOS DE IDENTIDADE DE UMA ORGA-
NIZACAO

Um conceito tdo amplo como o de cultura, cunhado a partir

da interpretacic da histéria evolutiva da espécie humana, como

um todeo, e em sua trajetdria total, no tempo & no espaco, tem
sua aplicacdo no &dmbito das organizagdes smpresariais, guando

~’"3

sdo consideradas como um subsistema em interacdo com um sistema
maior e mals abrangente. Trata-se da mesma imagem mental, gue

se usa a0 pensar o conceito de wvida, guando aplicado a um
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crganismoe unicelular ou complexo, a uma espécle ou a uma cé
Esses diferentes niveis de manifestac8o da vida, encerram em si
caracteristicas gue os fazem compartilhar uma mesma classe de

fendmencs e podem ger identificados como tal.

i

um contuntc

Assim, a organizagdo empresarial,
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g

delimitade de interagfes humanas, gue podem apresentar as

caracteristicas gue se consegue identificar como sende as da

ordenadamente, na busca de um objelbive comum, tem cultura, uma

vez que ela faz parte da histdria humana e de um contexto muiltoe
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gus €& em si um repositério de cultura.

%

maior
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Porém, algumas organizacdes, no transcorrer do tempo de
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suas interacdes interna:

E preciso entender gue a transformacic de uma ganizacgldo em uma



sendo uma cultura, ela se transforma ac longo do oo numa
ultura, da mesma forma gue nossa histéria evolutiva nos cunhou

como espécie bilolégica culturalmente adaptativa.

0 grupo de pesscas gue conforma a organizagdo {03

5

fundadores e, ao longo do tempo, os dirigentes), ao transacionar
com © meic ambiente, e ac c¢riar as estruturas internas, para
responder a essa interacdoc externa, estabelecem uma mansira
“propria de agir e interagir. com isto, c¢riam para a empresa ou
organizagdo uma identidade reconhecivel, no conjunto geral do
ambiente de negbcios, e nos mercados, bem como entre as pesscas
gue compartilham de seus limites internos.

Para o gsurgimento dessa identidade, a permané&ncia das
pesscas envolvidas no processo é vital. Uma organizagldoc gue

muda tedo o seu pessoal, ou a malilcria dele, muito

&

fregllentemente, ndo tem como se transformar numa cultura. O
grupo social constituinte da organizagdo, necessita de tempo

para gque, da sua agdo conjunta, nas interagdes internas e
externas, seja possivel emergir uma realidade socialmente
construida, transformande-o numa cultura.

O agrupamento humano em interacio
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relaciconar entre 31, e com © meic externc, através de sua

fect
s
ot
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estruturacdc interna do poder, faz uma construgdoc socid

realidade, gue lhe propicia a scbrevivéncia como unidade,



As mutagbes representam a concretizagdo de uma dada

dentre o elenco maior das variedades comuns
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possiveis. De sua adeguacgdo cu ndo, as condigfes ambilentais gue
a cercam, dependerd sua scbrevivéncia cu extingdo.
Quandeo um grupo social atinge esse nivel de criagdo de

& sua relacgdoc com o meio ambients

1’:}\
joN

uma dinterpretagdo proépria

correspondente, passa a usufruir em plenitude do mecanismo
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histéria evolutiva, ou sela, a cultura.
Uma cultura estabeleaces uma identidade, uma marca

reconhecivel, pelo de dentro e pelos de fora, através da

i

extericrizacgdo em formas variadas, de uma visdo de mundo, de um
modo proéprio de fazer as colsas, de categorizar, de interagir,
gue emerge, via uma estrutura interna de poder, da configuragdo
especial criada internamente, para responder Aas solicitacdes e
peculiaridades apreendidas, reconhecidas no meio externo, pelas
pesscas nas posigdes dirigentes.

% através da construgdoc social da realidade estabelecida
pela organizagido gue o8 parametros e desafios do mercado

adguirem significado, e estruturam agdes por parte da empresa,

olal
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gue serdo ac reccmpensadores ou prejudiciais,
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conforme o nivel de ajustamento daguela construgdo acs limites e
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o seletiva do ambiente sxterno, do

an

. . e .
incentivos, isto &, & ac

mercado,
A construgdo zocial  da ealidade encontrada numa
crganizacg¢do, sua cultura, € produto da estrutura interna de

pesscais, em seus conteldo
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Focalizando o© ambiente empresarial através de uma

e

fundamen a @t arn “?*}T@Du_g“b{fiﬂé{ ugremos evidenciar (] aspactos
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processuais e dindmicos da cultura gue al pode-se estabelecer.

W)]

Empresas podem ou nfo, ser uma cultura; todas, porém, tém
cultura, uma vez gue fazem parte de um ambiente social malor,
que & em s1, uma cultura.

Uma empresa transforma-se numa cultura, c¢ria sua maneira
propria de ser, pensar ir, no processo de se constitulr como um
grupc organizado de pessoas em busca de um fim. Quando o
fundador ou os fundadeores criam a empresa, eles agrupam um
conjunto de pessoas gue chegam com seus conhecimentos, valores e
comportamentos amalgamando tudo isto, em torno do objetivo de
constitulr a empresa, preoduzir um objetivo ou servigo, e colocd-

1o no mercado.
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%4.1 Cultars

B. TAYLOR {(1832-1917) em  sua famosa obra “Primitive
Culture” (1871). “A cultura ou a civilizacgdo, em sentido
etnografico amplo, & aquele complexo total gue inclui o
conhecimento, as crengas, a arte, a moral, o direito, os
costumes & gqualsquer oubtros hébitos e capacidades adquiridas
pelo homem, enguante membro da sociedade.”

Para A.K.KROEBER(1876-1960): a cultura consiste em forma
de comportamento explicitas ou  implicitas, adguiridas e

transmitidas mediante simbolos e constituem o patriménio dos

grupos humanos; o nicleo essencial da cultura sdo as idéias
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tradicionais e especilalmente os valores vinculados a
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emas culturais podem ser considerados por uma parte, como
produtos da acdo e por outra, como elementos condicionantes da
agdo futura.

Algumas das definigdes dos antropélogos culturais de
maior prestigio, como R. LINTON distinguem trés c¢lasses de
elementos culturais:

e 05 elementos universals, comunsg aos nmembros adultos
normais de uma socledade; s8o as idéias, o3 hébitos,

as pautas, as motivacgldes e os condicilonamentos;



# o5 elementos especiais sdo privatives de alguns
membros do grupo, dotados de atitudes e habilidades
singulares;

e 03 elementos alternativoes, exclusivos também de alguns
individucs do grupo, porém sem constituir-se em
categorias especificas, tals como: interesse pela
mGsica, pela leitura, pelo cinema, etc.

Para TAYLOR, a gama de elementos culturais € mais ampla
envolvende: pautas de conduta, crengas, tabus, miteclogia,
religidc, simbolos, valores e costumes.

3.4.2 Cultura Brasileira

A cultura brasileira tem caracteristicas tdo tipicas e em
muitos aspectos tdo diferentes das realidades culturais dos
ocutros paises. Percebe-se com bastante clareza, na tela de
relagfes humanas gue preside os contatos didrios entre as
pessoas, nos valores  prezados, nos padrdes tipicos de
comportamento, uma generosa carga de humaniszsmo.

Apesar de toda tendéncia gue o brasileiro tem de imitar
padrées de paises mais desenvolvides, felizmente consegue ainda,
manter-se na rede dos préprios padrdes de comportamento. =
tendéncia do  brasileire auxiliar e solidarizar-se, sem
necessariamente cobrar esta atencdo.
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08 tracos de persona de da cultura brasileira podem
ser facilmente identificiveis. Um desses Lragos & a vocagdo

para ¢ gue se pode chamar de “psicologisme”, ou seja, para o©
respeito e até a atracgdo pelos processos psiceoldgicos de nos
mesmos & do préximo.

A vocagdo para a ndo-violéncla também é trago bastante
destacado. 0s herdis brasileiros foram oz bandidos famosos, mas
o matuto esperto e, no terrenc da lenda, a admiracdc é dirigids
4 esperteza do macaco gue, pela sua criatividade, vence a forga

bruta da onga ou a tartaruga, gque ganha, Tusando a cabega”, a

da inteligéncia e habilidade psicolégica sobre a forca bruta na
solugdo de problemas & um patriménio muito wvalioso da cultura

A caracteristica brasileira de nio valorizar em excesso 0
racionalismo também parece um trac¢o muito sauddvel da cultura do

Brasil. Um dos tragos negativos da cultura brasileira & a

desvalorizacio de muito do gue & intrinsecamente b i
Outra caracteristica da cultura brasileira € 2 sua

o1 influenciada

I

abertura as mudangas. Uma cultura gue
{realment=s} por tantas racas e culturas, oriundas de tdo
diversas partes do mundo, torna-se uma cultura muitc menos
rigida , © gue faz com gue possam ser aceitas e a preparacdo

para enfrentar as mudancgas sejam tidas come fendmenc natural, =
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ndo uma violagdo de padrfes de comportamentos rigidos e valores

Os conceitos de cultura organizacional mails usualmente

| . IR SRR Sp e, ~2 e - LS 5 o I . -
encontradozs na literatura vio desde o “conjunto de concepcdes,
normas & valores submersos a vida de uma organizacdo e gue devem

ser comunicados a zeus nmembros através de formas simbdlicas

elaborada de SCHEIN gque diz =zer um “conjunte de pressupostos
bédsicos gue um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao
aprender como lidar com os problemas de adaptacf8oc externa e
integragdo interna e gue funcionaram bem o suficiente para ser

considerados vallidos e ensinados a novos membros como a forma

. ne

correta de perceber, pensar e sentir, em relagic a esses

b

problemas” (SCHEIN, 198¢).

Segundo  FLEURY (1989%): “Cultura organizacional & um

conjunte de valores e pressupostos bdsicos, expreszes  en

s g 2

elementos simbdlicos, gue em sua capacidade de ordenar, atribuir
significagfes, construir a identidade organizacional, tanto agem
como elementos de comunicagdo e consenso, come ocultam e

instrumentalizam as relacdes de dominacdo.
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organizacional” como o conjur

humana, visualizada dentro

ssim, definir cultura
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pode-se

o

modelo de crengas {(opinifes) e
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compreensdo individual i

conseqgiiéncia, permite a normas

conjunto de regulamentos e

implicitos, gque regem a vida

icas administrativa
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geréncia, rituails,

dogmas, sancles,

esperada, etc.. B o conjunto
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linguagem especializada, metodologia de servigos, etc.

E o conjunto das varidveis cbjetivas da organizagdo, e

gue envolve a cultura “material” dos antropélogos;
cycardter: por das

compde

alegria, depresséo,

malic jocosidade, entusiasmo,

o

b A

o

s

rinho,

B o conjunto das varidvels subjetivas da organizacdo,
- -4 B G W - 3 £ i T
a chamada dimensdo “ideografica” de Getzels. B Tambeém

A

gerencial-administrativo, o tecnolégico-estrutural e o
psico-social.

As organizagdes tém subculturas. Freglientemente se nota
gue héd diversas culturas dentro de uma organizacgdo. Embora cada
empresa tenha uma cultura dominante, {ou seja, valores, crengas,
stc.} as orporagdes, divisbes, setores, departamentos, etc.,
podem ter culturas diferentes da do grupo maior. Fortante, @
importante stinguir as cultura ominant das organizacdes
das diversas subculturas gue possam co-existir com elas.
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Sequndo Roger HARRISON a palavra “cultura” exprime mais a
sensacdo de um modo de vida ou conjunto de normas difuso. Cs
nomes das culturas, porém, sdo tomadas as ideologias de

HARRISON. Nas organizacdes, hé& crencas profundamente arraigadas

orma pela gual o trabalhe deve ser crganizado, a

Fh

acarca da

forma como a autoridade deve ser exercida, as pessoas

b

recompensadas e controladas. Quails sdo os graus de formalizacgdo
necessarios? Quanto planejamento, e com gue antecedé&ncia? Que

combinacdo de obediéncia e iniciativa se  procura @ 1os

subordinados? As horas do trabalho tém importancia, ou a
indumentdria, ou as excentricidades pess0ails? E a
contabilizacdoe das despesas, as secretdrias, opcebes de acles e
incentivos? Quem controla - comités ou ividuos? H& regras e

procedimentos, ou apenas resultados? Tudo isso sdo partes da
cultura de uma organizagéo.
Essa cultura toma, freglentemente, forma wvisivel em suas

instalagdes, escritdérios, lojas ou filiais. Os tipos de pessoas

iy

de suas aspiragbes ds

@22

gque emprega, o cumprimento e a racd
carreira, seu status na sociedade, grau de mobilidade, nivel de
educacdo, tudo serd um reflexo de cultura.

Existem gquatro tipos de culturas: poder, papel, tarefa,
pessoa.
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h.4.3.1 A cultura do pode:r
Uma cultura de poder € guase sempre encontrada en
peguenas organizagdes empresarials, tradicionalmente nas

ccazionalmente nos atuals sindicatos e em algumas companhias
imobilidrias, de comércio e financeiras. Sua estrutura € melhor
representada como uma teia.

Se egsa cultura tivesse um deus-patronc, este seria Zeus,
o chefe todo-poderozo dos deuses da Grécia Antiga gue governava
por capriches e por impulscos, com ralos e chuvas de ouro gue
atirava do Monte Olimpo.

Ezsa cultura depende de uma fonte central de poder, com

central. S8dc unidos por lagos funcionais ou especialistas, mas

05 anéis de poder sfo os centros de atividade & influéncia.
Esza organizagdo trabalha por precedentes, prevendo o8
desejos e decisfdes daz fontes centrais de poder. HA poucas

gras & procedimentos, pouca burocracia. O controle & exercido

3
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elo centro, em grande parte através da selecdo de individuos-

¥

chave, por incursfes ocasionais do centro ou convocagdo para o©

2
2
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centro. uma organizagdo politica, na gual as decisées
tomadas, em grande parte, com base no resultado de um eguilibrioc

de influéncia, e nfdc com base em razfes processuals ou puramente

rw
P

Sglcas.



Fasas culturas, e as organizacdes nelas baseadas, séo
orgulhosas e  fortes,. Tém a capacidade de se deslocar

rapidamente, e podem reagir bem a ameagas ou perigos. O fato de

se deslocarem, ou de se deslogcarem na diregdo correta, porém,

dependsrd da pesseca ou pesseas no centro, pois a gualidade
desses individuos é de importéncia primordial nessas

organizagBes, e o problema da sucessfo 2 a chave de seu sucesso
continuado. 0s individuos nelas empregados 1irdo prosperar e

ficardoc satisfeitos na medida em gue forem orientados para

T.“)

poder, de mentalidade politica, gue assumam riscos e considerem
a seguranca CoOmo elemento secunddrio em sSeu contrato

psicolégico

i

0 tamanho & um problema para as culturas de podsr.

by,
¥

teia pode romper-se se procurar unir um ndmero demasiado de
atividades; na verdade a Unica forma pela gual a organizagdo em

teia pode crescer e permanecer como uma teia é gerando outras

Essas culturas depositam muita fé& no individuo e pouca
nos comités. Julgam por resultades e sd3o tolerantes em relagdo
a0s melios. Freglientemente consideradas rudes ou abrasivas,
embora sejam bem sucedidas, podem sofrer de baixe moral e
turnover elevado nas camadag médias, 3 medida gue oz individuos

falham ou fazem uma opgdo estranha & atmosfera de competicgéo.
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4.2.,2 A cultura de papéis
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Esta cultura & fraeglientemant
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burocracia. A burocracia, porém, Velc

sar esguematizada
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omo um templo grego.
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Seu patrono é ¢ deus Apolo, o© deus da razfc, pois es

cultura trabalha pela légica e pela racionalidade. A organizagdo

de papéis apolia sua forga em seus pillares, suas fungdes ou
F X

& - 3 g : LT 2, N S
gspecialidades. Ezases pilares sdo fortes por direito proprioc.

0 departamente financeir de compras, a agilidade de producgdo

£

podem ter renome internacional por sua eficiéncia. O
tre os mesmos 340 controlados por:
® procedimentos para papéis - por exemplo, descrigdo da

w5 X . 1 p 3 PR
tarefa, definigfes de autoridade;

conjuntes exigidos de cépias de memorandos;

880 coordenados, no topo, por uma estreita faixa de alta
administracido, o Ifrontdco. Pregssuple—se deva ser essa a (nica
coordenacido pesscal necessiria, pols se os pllares i1solados
realizam seu trabalho, conforme determinado pelas regras e



procedimentos, o resultade final serd o planejado. Nesta
cultura, o papel, ou descrigio do trabalho, freglentemente Lem

mais importdncia do gue o individuo gus o desempsnha

0Os individuos sdo selecionados para desempenhar um papel

1y

de forma satisfatéria, e este geralmente & descrito de tal

maneira gue uma faixa de individuos o possa desempenhar. Nio se
exige desempenho acima & além da descricdo do papel, e tal

desempenho pode, de fato, ser ocasionalmente destrutivo. A

posigldo de poder & a principal fonte de poder nesta cultura; o

o

poder pesscal desdenhado e o poder dos peritos é t¢

BN

o

olerado apenas

em seu lugar adeguado. As regras e procedimentos s8o os métodos

Lﬂ

principais da influéncia. A eficiéncia dessa cultura depende
mais da racionalidads da alocacic de trabalho s responsabilidade
do gue das personalidades individuais.

Az organizagdes baseadas nos papéis terdo sucesso

enguanto puderem operar num amblente estdvel; se o ano gue vem

for como este ano, de modo a gue as regras testadas este ano

ot

funcionem no anc gue vem - entdo o resultado seri

organizagdc pode controlar seu ambiente, por monopdlic ou
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oligopdlio, guando o mercado &  estav
controlével, ou guando ¢ produto tem vida longa, entlo regras,

procedimentos e trabalho programado terdo sucesso.

Assim, o© servigo piblico (um monopdlic, em certo
sentido), as indistrias de automdveis e petrdleo (longos ciclos



{longes c¢iclos  wvitails para os produtos) s3c, geralmente,
culturas bagseadas em papéis, e bem sucedidas. Todavia, o3

peguencs recém-chegadoes a esse campoe podem, perfeitaments, ndo
ter uma cultura baseada em papéis, dado gue suas metas ndo =80
estabilidade e previsibilidade, mas sim sobrevivéncia e
crescimento.

05 templos gregos, porém, sdo inseguros guando a terra

treme. As culturas de papéis sdo lentas em perceber a

necessidade para tanto for percebida. Se o mercado, as

necessidades do produto ou o ambiente competitiv
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cultura baseada em papéis provavelmente continuard a avangar

jas

inalterivel confiante em sua capacidade de formar o futurc
H
sua prépria imagemnm.

As culturas baseadas em papéis oferecem seguranga e

3
5

revisibilidade ao individuo. Oferecem uma velocidade previsivel

ey

de subida ao topo de um pilar. Oferecem a oportunidade de sze
adguirir pericia de especialistas sem  risco. Tendem a
recompensar o homem gue satisfaz, o© homem preccupade em fazer

seu trabalho segundo um padrao.
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5,4.3.3 A cultura da tarefa

£ orientada para o trabalho ou o projeto. A melhor
representagdo da estrutura gue a acompanha €& uma rede, com
algumas das malhas mals grossas e fortes do gue as outras.
Muitc do poder & da influéncia reside nos intersticios da rede,
nos nds. A chawada organizacio matriz é uma forma estrutural da
cultura da tarefa.

A cultura baseada na tarefa ndo tem uma divindade

inteiramente apropriada para presidi-la, talvez porgue os

o

Antigos estivessem mails interessados no estilo, principio

i

poder do gue no desempenho, pois toda énfase da cultura reside

em se fazer com gue o trabalho seja executado. Com essa
finalidade, a cultura procura reunir 03 recursos apropriade as

pesscas certas no nivel certo da organizagdc e deixd-las
realizar o trabalho. A influéncia basela-se mais no poder do
perito do gue no poder pesscal ou advindo da posicg8o, embora

sssas fontes tinham seu efeito.

$’A

A influéncia também é mais dispersa do gue em outbras
culturas, e cada individuo tende a achar gue dispfe de mais
influénecia. B uma cultura de equipe em que o efeito, o
resultado, o produtoe do trabalho em sguipe tende a ser o inimigo

comum, obliterando cobjetivos individuais e a maior parte do

status e das diferencas de estilo. A cultura de tarefa utiliza o



poder unificador deo grupo para aumentar a eficiénci
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anizacio.

identificar o individuo com o obijetivo da or

e

Essa cultura & extremamente adaptavel. Grupos, eguipes
de projeteos ou forgas-tarefa sdco formadoz com um objetivo

4 €3 am rafarmados nandanados . o1 continaa
espacifico, e podem ser reformados, abandeonados, ou continuar.
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A organizagdo em rede trabalha com rapidez, dado o

grupo contém. Nesta cultura os individuos encontram um alto
indice de controle idealmente, todos os poderes necsessdrios para

tomada de decisfes de seu trabalho, julgamento  segundo
resultados, facilidade de relacionamentos de trabalho no grupo,

com respeito mituo, baseado mals na capacidade do gue na idade

A cultura baseseada na tarefa
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sdo importantes a flexibilidade e a szensibilidade em relacdo ao
mercado ou ac ambiente. Tal cultura serid encontrada guando o©
mercado for camp%titivg, guando for curta a wvida do produto,
guandc for importante a rapidez de reagdo.

Portanto, & cultura baseada na tarefa floresce qguando a

rapidez de reagdo, a integragio, a sensibilidade e a
criatividade s8o mals importantes do gue o alto grau de

E dificil o controle nessas organizacgbes. FEle & mantido,
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ncialmente, pela alta geréncia, por melio de alocacdo de
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projetos, pessocas e recurscs, 08 projetos vitais sfo entregues a

A cultura baseada na tarefa € a preferida, como uma Opgio

ssoal de trabalho, pela maioria dos gerentes, certamente nos
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veis médio e junior. £ z cultura apontada pela maior parte das

oy
feots
Lade
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teorias de comportamentos das organizacdes, com sua énfase em
grupos, poder da pericia, recompensas por resultados, fusdo de
objetivos individuais e do grupo. £ a cultura mais sintonizada
com as atuals ideologias de alteracdo e adaptacdo, Iliberdade
individual e baixes diferenciais de status. Mas nem sempre & a
cultura adequada aco clima e a tecnoleogia. Se nsm todas as

organiza¢fbes adotam essa cultura, pode ser gue ndo seja apenas

por serem antiguadas e ultrapassadas - mas sim porgue estio

5.4.3.4 A cultura da pessoa

Este tipo de cultura é rara. Nio serd encontrada enm
muitas organizagfes, mas multos individuos irdc prender-se a
alguns de seus valores. Nessa cultura, o individuo & o ponto
central. Se houver uma estrutura ou uma organizagdo, esta
existird apenas para servir e assistir os indivic

]

Se um grupe de individuos decidir gue é de seu proprio

interesse reunir-se para melhor seguir suas préprias tendéncias,

para fazer o gue guer, e decidir gue um escritdric, um espago,

&



algum eguipamento ou mesmo a assisbéncia de secretdrias e

advogados, sociedade de arguitetura, comunidades hipplesa, grupos
socials, familias, algumas peqguenas firmas de consultoria tém,
freglientemente, essa orientacdo para a “pessoa”. Sua estrutura é
a menor possivel - a melhor palavra para descrevé-la & cacho, ou
talvez uma galdxia de estrelas individuais.

Dionisioc é a divindade que lhe serve de patrono - o deus

do individuo orientado para 31 MeSMO, o primeiro
existencialista

Obviamente, ndo sdo muitas as organizagdes gue podem

o]

exlstir com esse tipo de cultura, dado gue as organizagde

tendem a ter cbjetives acima e além dos cbhijetivos coletivos dos
gue as formam. RAlém disso, mecanismos de controle ou mesmo
hierarquias de administracdo sio impossivels nesszas culturas, a

M‘

ndo ser por consentimento mituo. O contrato psicolégico afirma

gue a organizacdo & subordinada ao individueo e dele depende
para existir. O individuo pode abandonar a organizacfo, mas

raramante a organizagdo tem poder para expulsar o individuc.

No entanto, embora seja rarc encontrar uma organizagdo em

gue predomine a cultura baseada na pessoa, freglientemente serdo
enicontrados individuos cuja preferéncia pesscal recal scobre ssse



tipica. 0O esteredtipo do professor € um homem orientado para a
pessca, operando numa cultura baseada nos papéls. Faz © qgue

el

tem a fazer, ensina o gue precisa para manter sua posigéo
naguela organizaglo. Essencialmente, porém, considera a
organizagdo come uma base schre a gqual pode construir sua
prépria carreira, por em pratica seus proprics interesses, oS

guals podem, indiretamente, aumentar o interesse da organizagio,

embora ndo seja esse o ponto central gue leva o individuo a

coloca~los em pratica 0s especialistas das organizagdes
comercialis, consultores am hospitais, arguitetos da
administracgdo municipal - freglientemente sentem pouca fidelidade

em relagdo & organizag8o, considerando-a mals como um lugar onde
podem ver em préatica seus interesses, com algum beneficio
adicional para o empregador principal.

0s individuos com esta orientagfdo nfdo sdo pessoas de

trato facil. H& pouca influéncia gque se possa fazer operar
sobre eles. Sendo especialistas, fregllentemente & facil para

2]
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s obterem outro emprego, ou estdo protegidos por fundo de
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garantia, de modo gue o poder do

i:g_;

improvavel gue reconhecam a forca da pericila. Geralmente nido ss
dispfie de poder coercitivo. 8¢ resta o poder pessocal, e tais

individuos néo se deixam impressionar facilmente por

personalidade.



5.4.4 Fatores que influenciam a escolha da culfura e a estrutura da organizagio

- s . . N -

As culturas foram deszcritas de forma inmpressionista. Nio

foram definidas m rigor. Uma ltura ndo pode ser definida com
nrecisdo, pois & algo percebido, sentido
As descrigfes impressionistas apontaram alguns fatores

gue influenciariam uma escolha de cultura e estruftura para uma
organizac8o. Eszses fatores precisam ser examinados com mult

cuidado. Os principais sdo:

s 0 ambiente;

® as pesscas

5.5 DESVENDANDO A CULTURA DE UMA ORGANIZACAO
5.5.1 O Histérice da Organizacie

Recuperar o momento da c¢riagdc da organizacio e sua
inzerg¢do no contexto politico e econdmico da época é essencial

pois propicia a compreensdo da natureza da organizagdo =2uas

2
4 N

metas & objstivos. Ainda nesta recuperacgdo histdérica &



organizagdo: crises, expansfes, pontos de inflexdo, de fracassos

5.5.2 O Processo de Socializacio de Noves Membros
O momento de socializacgdo é crucial para a reprodugdo do

universo simbélico. E através das estratégias de integragio do

"2

individuco a organizag VAOC

o Jgue ol valores @ ».;JI‘C’P&E?"EE&@I Lo

U}
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sendo transmitidos e incorporados pelos novos membro:

Os rituals de socilalizacglo desempenham ao mesme tempo ©
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papel de 1inclus? grupo e delimitacdo do

processo de exclusdo dos demais.

55,3 As Politicas de Recursos Humanes

As politicas de RH desempenham um papel relevante no

desvendam como 03 dogmas, 03 ritos, consubstanciados nas
politicas e préticas de gestdo de pessoal, mediam a relacgdo

entre o individuc e a crganizagdo.

s

Ndo sd as politicas de captagdo e desenvolvimento de RH,

[}

em seus  processos de  recrutamento, selegdo, tLreinamento e
desenvolvimento, mas tfambém asz politicas de remuneracdo e

carreira desempenham um papel fundamental neste sentido.
Analisando as peliticas explicitas e principalmente as

politicas implicitas de Recursos Humanos de uma organizacdo,
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observando suas consisténcias e inconsisténcias, é possivel

3.5.4 O processo de comunicacio
A comunicacdo conatitul um dos elementos essenc
processoc de c¢riacdo, transmissfo e cristalizagdo do universo

simbdlico de uma organizacdo

0 mapeamento do sistema de smunicac sistema este

rd

pensado tanto como meios, instrumentos, veiculos, como a relagid

e

£ )

b

antre guem s& comunica ¢ fundamental para apreensdo dests
universo simbélico.
Entre oz meios de comunicacdo & preciso identificar tanto

os melos formais orais (contatos diretos, reunides, telefonemas)
e escritos (Jornais, c¢irculares, memorandos) como 08 meios
informais. O mapeamento dos meios possibilita o desvendar da

elagdes entre categorias, grupos e Areas da organizagdo.

5.5.5 A Ovganizaciic do Processo de Trabalho

A andlise da organizacdo do processo de trabalho, tem sua
componente tecnoldgica e em sua componente social, como forma de
gestdo da forga de trabalho possibilita a identificacdo das
categorias presentes na relacdo de trabalho. BSubsidia também ¢

mapeamento das relagbes de poder entre as categorias de

empregadoe e entre 4reas da organizagio.



s coloca como

da cultura de uma organizacdo
metodeldgica importante para

desvendar aspsctos formador ja identidade organizacional; por
outro lado, ao definir as bases materiais sobre as guals se
assentam as relaglez de poder, essa goria fornece o
referencial para se decifrar a dimensdo politica constitutiva do
elemento simbdélico, ou seja, para se guestionar como 08
elementos simbdélicos  ocultam, Instrumentalizam relagfes de
poder, & preciso rebater a andlise para o plano concreto das
relagfes entre os agentes, no processo de trabalh

5.5.6 As Técnicas de Investigaciio

-

0z estudos do tipo

organizacional se apolam em téc

que vido desde o gquestionaric
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gscalas e eantrevistas

pesquisas cuia énfase &
Outras linhas de estudo

privilegiam o enfogque guali

utilizam- dados secunddrios
documentos ralatérios  manualis

funcionogramas, Jornais ou dados

atividade escondmica sobre o

primdrics com técnicas de

com p

eatruturadas

s0bre
tativo.

da prépria

nercado

ntreyv

de clima e cultura

nicas de levantamento de opiniido,

ou  semi-astruturadas. 880

mais guantitativa.

cultura organizacional

Nassge tTipo de

&

aatudo,

[OL 11181

organizacgdo,

gstatisticos sobre o setor da
de trabalho, estc., & dados
istas {estruturadas ou nio



sstruturadas) cobservagdo participante e ndc =
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5 de jogos, simulagies.
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5.8.7 Aspectos Culturais da Organizacio Piblica

H& vadrias maneiras de diferenciar administracio publica

it

de administr

"!.3

wpdo privada.

Comegando pela dimenss cultural tecnoldgica, OGRS

dizer gue a organizacg8o piblica ¢ mais complexa do que a

privada. Embora as fungles administrativas bédsicas sem as mesnas

o

{planejar, c<oordenar, controlar, ete.) s8o muite diferentes

3

estrutura crganizacional, a distribuicso de poder, os sistemas

de controls, o relaciconamento com o ambiente & o “feed-back”.

:

05 cargos sdo em parte estdveis e em parte instive sujeitos

3

ao grau de confianga gue oscila em cada mudanca de

Essa mudanca altera as metas e 03 programas de trabalho. Assim

£ md Ay s PR I P T 1 oy e R T P
exizténcia limitada pela vigénelia de um governo. A continuidads
de ser re-contratada
T £ 4 .:(:“"‘i‘ o 5 £ i .3 K:'» -3 5 3 “ i [ e P 3
Na administragdo ptGblica € maicr a distidncia entre os

centros decisorss & 08

S




“feed-back” & mais lento e a rede de controles mais complicada.

Multiplicam-se sistemas de seguranga para garantlr o bom
desempenho dos papélis funcionals, criando uma burocracia gue ndo

facilita as mudancas com a agilidade gue o desenvolvimento

Numa andlis

m

da dimensdo cultural gue se refere aocs
preceiteos, encontramos varias caracteristicas bem marcantes na

administracdc publica. englobam-se ai valores, ceriménias,

A difsrenca mals evidente & o dominio do bem social, da

g
0
0
w

pdblica, sobrepujando a propriedade particular & a

frd

ucratividade. No dizer textual de um administrador gue 74

it

trabalhou nas duas culturas: “Na emprssa privada wvocé es

defendendo ¢ gue € seu; na empresa publica vocé estd defendendo
o gque & de todos e ndo é de ninguém. Se der certo, estid bem; se
ndc der certo também nfdc faz mal”. Essa percepcdo é a comum €

a costumes e rituals tipicos,

L

ftraz como conseqgiiéncia uma série
em grande parte ambivalentes. Se, por um lado ocorre

22

distanciamento e alienacgdo do usudrio no processo organizacional

{especialmente no processo decisério e sistema de comunicagdo),
por outre lade é enfatizada a protecgdc 2 o paternmalismoe gue o
usudric espera. Esses valores de bem social trazem consigo uma

-

ritualistica para enfatizar as obras realizadas e oz patriarcas



por elas responsdveis. H4, portanto, um cultivo ostensivo do

contas. Fsses valores reforgam o035 esguemas de seguranga para

protegdo da vulnerabilidade & critica. Se, por um lado, ha uma
vigilancia publica sobre a administracfo, por outro, depois da
verba alocada, hd maior tolerdncia para correr riscos.

Numa andlisze da dimensdc do cardter da cultura da

administragio pliblica percebe-se menos agressividade e

competitividade, mails flexibilidade em hordrics e prazos. Es

Q”:
i
v

tipo de cultura atrai pesscas com motivos de realizacido mais

baixes, predominandce a motivagdo afiliativa e a de poder. “0s

}.J.

funciondrios publicos admitem um controle maior, possivelmente
porgue tém menos acesso ao poder central ou por gue aceitam

melhor o estilo gerencial paternalista” (S0UZA, 1977).

guando se fala em clima organizacional, pode-se dizer gue

este & resultante da cultura crganizacional, & 3ua

Para manter uma organizag¢io em pleno funcionamento e

obter os resultados desejados ao nivel de exceléncia, exige-se
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além da gqualidade, adeguagdo tecnoldgica, etc., um clima
organizacional favoravel.

Historicamente, o conceite de «c¢lima organizacional
remonta as descrigdes do ambiente, ou “mapas cognitives”, de

JOLMAN{1926), com uma visdo referente somente 4&s percepgdes

L

individuais. J& pelos anos 30, Kurt LEWIN relaciona o
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de atmeosfera psicoldgica e sustentava gue era uma realidade
empirica e gque sua existéneia poderia ser demonstrada como
qualguer outro fato fizico.

FOREHAND e GILMER (1964) definem c¢lima organizacional

;}J

como:™  um  conjunto de caracteristicas gque descrevem uma

].....J..

organizagdo, gue a distinguem de todas as outras, sdo

relativamente estdvels no tempo e influenciam as pessocas gue
dela fazem parte”. LITWIN e STRINGER (1968) dizem gue o clima
organizaciocnal “é um conjunto de propriedades mensurdveis do

meio ambiente de trabalho percebido direta ou indiretamente

pelas pessoas gue dele fazem parte e gue parecem influilr na sua

motivagdo ou comportamento”. O  aspecto relevante desta
definigdo & considerar a percepcdo do funciondrio sokre as
condigfes gerais criadas efou estabelecidas, enfatizande a

natureza subjetiva da gualidade do meio ambiente de trabalho.
08 fatores colimdticos segundo STEERS e PORTER (1975

“afetam o compertamento das pessoas na medida em gue interagem



com outros fatores de origem individual”. A importdncia desta
relacdoe foi discutida pela primeira vez por Kurt LEWIN (1938,

ropds um modelo de comportamento humano considerando
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tanto as diferencas individuails guanto o c¢lima ou melo ambiente,

e
D

m«

bem como a interacdc dindmica entre ambos

LITWIN & STRINGER, por sua vez, consideram clima
organizacional como resultante de vaArias forgas, tais como as
experiéncias pesscals passadas, pressfes exercidas pelo sistema
organizaciocnal formal e pela natureza das tarefas, pelas

necessidades especificas, expectativas e valores dos membros de

uma organizagdoc e pelo estilo de lideranca das chefias. For

s estrutura: percepcdo do alcancs das pressfess, regras,
regulamentos e censura de uma organizagdo;
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e recompensas: sentimentos ligados & confianga de

receber compensagido pelo trabalho bem-feito;
» risco: percepgdc do grau de risco e deszafioc na

situagdo de trabalho;

¢ calor e apoio: sentimento de amizade & cooperacg

w3
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e tolerdncia e conflito: grau de confianca de que h?

tolerdncia para opinifes e pontos de vista diferentes.

5
3

e 3

segundo Edela L.P., SOUZA:

“O c¢lima organizacional & um Tfendmenc resultante de
interagdo dos elementos da cultura. E uma decorréncia do
pesc de cada um dos valores culturais e seu efeito sobre
os outros dois. 2 excessiva Importdncia & tecnologia

leva a um clima desumano, ao mesmo tempe em gue &
ressdo das normas gera tensdes. Cada um dos trés
elementos da cultura é formado por diverso te
do vdrias as combinagées possiveis entre elés, ?fiﬁgﬁaw
se climas de maior on menor rigidez, realizacdo e
lidads”.
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Segundo CHIAVENATO (1976), “0 termo ‘clima organizacio-
nal’ refere-se especificamente as propriedades motivacionais do
ambiente organizacional, ou seja, aspectos da organizacdo gue
levam & provocagdo de diferentes espécles de motivagdo nos seus
participantes.

O termo clime utilizado para descrever a
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totalidade de elementos numa determinada situacdo de trabalho

arte. Estes elementos poderio variar desde o melo
ambiente fisico do local de trabalho até atributos gerais e

abstratos da atmosfers ou Tue
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wlitica de atuacdo interna e externa, valores, normas, padrdes

de comportamento, tradicfes & folclore.

Ed

0 estudo de clima das organizacgles tem sido negligenciado

&

entre nés. O assunto &, no entanto, da malor importancia para o

entendimentc & manejo da dindmica organizacional, Jguer am suas

relacBes internas, guer externas, Jja4 gue os clientes se deixam
influenciar pelo clima percebido na organizacédo.
A andlise de c¢lima da subsidios wvalicsos para o©

administrador, tais  como: 0 diagndstico motivacional, a

discrepancia entre realidade percebida e desejada, o35 pontos de

maicr e de menor estilo gerencial  mais
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recomenddvel na situacdo, etc. Acima de tude, o levantamento de

3

clima € um excelente instrumento de feed-back e de intervencd
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Quandco as atitudes do grupo se tornam inconvenientes ou
até ameagadoras, neo funcionamentc  de uma  empresa, oS
especialistas do assunto continuam recomendando como providéncia
inicial e bésica, gue se indague o5 verdadeiros fatores dque

afetam o clima da crganizacgdo e como isto occorre.

e adeguagdo da estrutura: © grau em gus a estrutura

hierdrguica facilita e estimula a consecugfo dos
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do elenco de beneficios;

&
relaciconamento com a chefia. O nivel de relacionamento
profissional existente entre as chefias & 08
subordinados sua gqualidade e as influéncias no

clareza de obietivos: o grau gue a organizagdo

estabelece linhas explicitas de agdo expressas por

gqualidade do TOCes30 deciastrio: a formulacio
x £

implantacdo e revisdo sistemédtica de decisdes baseadas
em informacdes adequadas;

integragdo e comunicac¢do: © grau em gue a empresa
assegura comunicacdes efetivas em toda a organizac8o e

romove interagdes cooperativas entre as suas unidades

‘ﬁ

e departamentos;
estilo gerencial: o grau de abertura e encorajamento a
iniciativa individual direcicnada a uma malor eficdcia

organizacional;



orientacioc para desempenho profissional: o grau de
é&nfase dade & responsabilidade individual para
resultados claramente definidos e altos niveis de

desempenho;

vitalidade organizacional: o grau de dinamismo da
organizagido, conforme refletido na sua capacidade de
mudar, estabelecer programas e objetives arrojades, e
manter ritmo interno desafiante;

remuneragdo: © grau em gue a remuneracdc & vista como
sendo  egliitativa, competitiva e relacionada  ao

desempenho individual;

desenvelvimento de Recursos Humanes: © grau em gue a

organizagdo fornece oportunidade de pProgresso
profissional e as sxperiéncias necessarias a

preparacdo de individuos para cargos de chefia;

Py = N

icacdo da organizacdo em
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imagem da empresa: a class

termos de imagen fransmitida acs

-

funciondrics/clientes;
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gualidade/produtividade: o grau de preocupagdo gua
4 gqualidade dos produtos e servigo
aumento da produtividade;

gquantidade de trabalhc: a percepgdce dos funciondrios

gquanto a guantidade de trabalho a eles atribuida, a3
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distribuic¢do do trabalho existente na unidade e a
suficiéncia de pessocal para a realizacdo dos servigos.

A reorientacdo da pessca no sentido de um comportanmento
reative a mudancas estd ligada de forma especial ao clima e as
formas organizacionais. Se ndo puder contar com orientacido =

apoic seguro da entidade organizacional, o homem do século XX

val resistir, ac invés de se adaptar 4 mudanca.

3]

A eficiéncia e efetividade de uma organizaglo pode ser

i

aumentada, através do cuidado e atengdo atribui ao ¢lima
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organizacional, gue satisfaca as necessidades de zeus membros e,
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ac meamo Lempo, 3ae 1a condizente

organizacdo, para o alcance do bem coletivo,

6 METODOLOGIA

Sendo esse um estudo exploratério, os procedimentos gue
serdo utilizados dardo priorida aos aspectos quantitativos uma

vez que ha& necessidade de atralr os costumes e hébitos

existentes no passado e os valores atuals que se confilguram nas
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03, e gue 3e repercute a nivel de

satisfaclo ou insatisfacfo dos mesmos.
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6.7 POPULAGAO
A populagdo envolve 980 funciondrios. A amostra por

aorteio serd de 147 funciondrios, representande 15% do total.

6.2 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS QUE SERA UTILIZADO

6.2.1 Descrigfio das caracterisficas do Instrumento
0 instrumento para a investigacdo consta de um

eationdric com 112 perguntas fechadas, sem ldentificagio do

s»‘>«=
f 1

individuo para preservar o anonimato 03 sujeitos da pesguisa

deverdc escolher 1 das 5 alternativas em cada guestéo, gue

variam de 0% a 100%.

6.2.2 Descricio das informacies gue o instromento prefende colher

0 instrumento acima citado contém 112  perguntas

referentes as condigles organizacionais, pessoal, ambiental e
outres itens. Inclui, nos itens de 1 a 12, temas referentes &

relagdes interpessoais; de 24 a 38 referem-se a administracido e
ao planejamento; de 39 a 47, o3 itens tratam das condigdes d

trabalho; de 48 a ¢4, do contetdo do trabalho, do controle e da



0

451

coordenagdo. De 65 a 72, as questdes incluem a avaliagdo, a
critica e a comunicacgdo. De 73 a 82, o sentido de realizacgdo; de
83 a 89 o reconhecimento pelo trabalhe realizado. De 20 a 103 os
temas dizem respeitc & responsabilidade e & criatividade; de 104
a 112 o¢s8 temas envolvem a promegdoe. Esses aspectes  gdo
importantes no estude do clima organizacional.
6.2.3 Descriciio do use do instrumento escolhido
Pretende-se seguir os seguintes passos:
a)expor & aprovagdo da diregdo da FASPAR { Fundagdo de
Acdo Social no Parand) a Justificativa e objetivos,
com a finalidade de «chamar a atencdo da alta
administracdo para captar og valores exiztentes no
clima de organizagdo;
b)convocar o3 funciondrios, apds o sorteio, para
explicagédo prévia das gquestdes relativas a
investigacdo;
c)distribuir o guestiondrio e sclicitar gue em uma hora
seja devolvido, com as devidas respostas. A aplicacgio

devera ser feita por mim.
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ANEXO 1 - CRONOGRAMA



CRONOGRAMA DE EVENTOS

Discriminagic das atividades

Maw a
b, 84

Mal/lee
4L 4 31

T S8
ol & 31

Jnli86
¢ & 31

Bgge/98

& 31 0 4 31

Set/o8
0 & 31

Wow /98
0oAa 31

Doz /86
0oA& 31

Tanso?
g 0a =1

do  problema e
Junto

% o Referencial
Teb: £ Plano dde Estude de

Canmpo

Elaboragio do
realizagdo cle Pré~Teste ]
reformulacio do Questionario

guestionario,

Elaboragde da Programagdo de
computadeor & aplicagde do
instrumentc no campo

Trataments de dados
dos relatdrics)

{confeccio

Analise e interpretagdoc dos
regultados

Elaboracido do Belatéric Final

Divulgacdo dos Resultades para
a Diretoria e funclonirios
envolvidos.




ANEXO 2 QUESTIONARIO



QUESTIONARIO

[001 [25] [501 [75]1 [1003
ITENS [ %1 [ %7 [ %1 [ %1 [ % 1
oObtencio dos resultados pela
Instituigdo & Politica da empresa
01. A INSTITUICAO SE ORGANIZA visanpo ([ 1 10 2 1[0 3 1[0 4 11 351
AP NAS GEJg EFEITOS ECONOMICOS
02 A INSTITUIGAO SE ORGANIZA PENsAN- ([ 1 10 2 10 3 1[0 4 [ 5 ]
DO TAMBEM SORRE O PESSOAL DA INS-
TITUIGAC
02 A EMPRESA ESTA BEM ORGANIZADA C1 it 2103104711051
04 sO AS CHEFIAS CONHECEM 08 oBJgETI- ([ 1 1[0 2 1[ 3 10 4 1[ 5 1]
VOS DA EMPRESA
05  TODOS 08 FUNCIONARIOS CONHECEM os 1[0 1 1[0 2 10 3 30 4 11 5 1
OBJETIVOS DA EMPRESA
06 08 FUNCIONARIOS SABEM QUAIS AS 11231 210471051
METAS DE SUA EMPRESA
07 A EMPRESA £ CONHECIDA COMO RCA 110230330 41051
EMPRESA
(8  ELA SE PREOCUPA COM SUA IMAGEM 1 it 270310 4 10 5 ]
0% ©O5 PLANOS DE TRABALHO DA EMPRESA L1 10210 310411051
SAD DIVULGADOS ENTRE 08 FUNCIONA-
RIOS
10 08 FUNCIONARIOS PODEM CRESCER p1jrz1t 31041051
COM O CRESCIMENTC DA EMPRESA
11 08 PROBLEMAZ 30 8B RESOLVEM [ 1102310 3104171151
QUANDC £ IMPOSSIVEL ADIA-LOS.




&7

ITENS [00]1 [25] [50] [75] [100]
%1 [ %1 [ %1 [ %1 [ % 1
12 A EMPRESA RESOLVE 05 PROBLEMAS [ 110210310411 5
VISANDO HARMONIZAR 08 OBJETIVOS
DOS FUNCIONARIOS
e Produtividade e relacdes interpes-
soais
13 B GRANDE O CLIMA DE COOPERACAO Na | 1 10 2 IT 3 10 4 1[0 5 1]
EMPRESA
14 AS CHEFIAS COOPERAM ENTRE 8T 1102110310411 5 1]
15 08 FUNCIONARIOS COOBRERAM MUITO (112110310410 581
ENTRE SI
16 A EMPRESA POSSUI CLIMA DE RELA- L1 1023103310410 513
COES ESTIMULANTE
17 HA EQUIPES BEM INTEGRADAS NA 1102310 31041051
EMPRESA
18 PERMITE-SE QUE O PESSOAL TrapatHe ([ 1 10 2 10 3 10 4 1[0 &5 1
05 PADROES QUE ESCOLHEU COMO SA-
TISFATORIOS
19 CONSERVA-SE NA INSTITUICAO MeEsMo ([ 1 1[0 2 10 3 10 4 11 3 1
08 FUNCIONARIOS IMPRODUTIVOS RUS—
CANDO MELHORAR SUA PRODUTIVIDADE
20 E PRECISO EXERCER PRESSAD SORRE C1 102 103104 130 3581
O PESSOAL EXISTENTE PARA QUE 0OS
RESULTADOS IMEDIATOS SEJAM ATIN-
GIDOS
21 AS DECISORS SOBRE 08 RECURSOS mu- ([ 1 1[0 2 J[0 3 10 4 1L 5 1
MANOS TOMADAS NA EMPRESA LEVAM EM
CONTA APENAS O MOMENTC PRESENTE
22 HA RECURSOS HUMANOS SUFICIENTE L1 1021t 31041051

PARA REALIZAR O TRABALHO NOS
PADROES SEM PRECISAR EXERCER

PRESSAO




[0601 [25]1 [B0l1 [75] [100]
ITENS [ 81 [ 1 [ 1 [ %1 [ % 1
e Adwministracidc e planejamento
23 A EMPRESZA ESTA ORGANIZADA Fr1 1023103104105 1
24 QUASE NAO HA ATRASOS NA REALIZA- [ 11021031041 51
CAO DOS TRABALHOS
25 A CHEFIA TEM UMA CARGA DE TRARA- L1 102 1t 310431051
LHO QUASE CONSTANTE
26 A CHEFIA QUASE NAO PLANEJA [1 1021031041051
27 EM GERAL NAC PRECISA DE HORA BX- 1121023141051
TRA
28 A5 CHEFIAS GOZAM SEMPRE DE FERIAS ([ L 10 2 10 3 10 4 10 51
29 O PROCESSO DE DECISAD pas cEEFIAas (0 1 10 2 10 3 10 4 10 51
& ADEQUADO
30 AS CHEFIAS DESSA EMPRESA CUMPREM Fr1 it 2310310 411 51
O FROMETIDO
31 0S8 SURORDINADOS CONFIAM NAS CHE-— 110 2710310410651
FIAS
32 AS CHEFIAS OUVEM 0OS SURORDINADOS 1121t 31041051
33 AS CHEFIAS DESSA EMPRESA SA0 ou- 1 ir 210310411051
VIDAS PELOS FUNCIONARIOS
34 NOS PLANOS HA MUITA ENFASE NA L1 102103104151
PRODUTIVIDADE
35 NOS PLANOS, NAO SAC LEVADOS EM L1 1t 21031041051
CONTA PROGNOSTICOS FUTUROS
36 08 PLANOS NAO LEVAM‘EE CONTA L1 1021031041051
AS SUGESTOES DOS FUNCICONARIOS
37 O PLANO ® FEITO DE FORMA QUE OS [ 11t 2310311041051

ENVOLVIDOS NAQO SE SINTAM PRESSIO-

NADOS A CUMPRI-LO




oA

1001 [251 [B0] [75]1 [100]
ITENS [ 81 [ 81 [ %1 L %1 1 %1
38 NAO HA UM PLANO DE TRABALHO. [ 1310231031041 51
PRIORIZAM-SE AS NECESSIDADES
MAIS URGENTES
¢ Condigdes de trabalho LT 1021031041051
32 O VOLUME E AS HORAS SEMANAIS DE [T 1021031041051
TRABALHO ESTAO DE ACORDO
40 8AO BOAS AS CONDICOES DE TrRaparHo ([ 1 10 2 10 3 10 4 1[0 51
NA EMPRESA
41 AS CONDICOES DE TRABALHO MELHORAM ([ 1 10 2 10 3 1[0 4 I[ 5]
SEMPRE MAIS
42 AS RECLAMACOES SOBRE TRARALHO sAo | 1 10 2 1[0 3 10 4 11 3 1
LEVADAS EM CONTA
43 A ILUMINAGAO £ BOA f1ifi 21031041051
44 B VENTILACAO E ADEQUADA E1 it 231031041051
45 08 FUNCIONARIOS ESTAC SATISFEITOS 110210310410 51
COM SEU LOCAL DE TRABALHO
46 AS BOAS TNSTALACOES HIDRAULICAS fr1 1023103104105 1
PERMITEM QUE A EMPRESA SEJA LIM-
PA
47 08 LOCAIS DE TRABALHO SAO BEM L1 1021031041051
CUIDADOS PELOS FUNCIONARIOS
& ContelGdo de trabalho, controle e
coordenagdo
48 AS TAREFAS EXIGEM MUITO EMPENHO t1ir21031l 41031
DOs FUNCIGNARIOS
49 OS TRABALHOS, EM SUA MATORIA, s&o |[ 1 10 2 10 3 1[0 4 10 51
MONGTONOS
50 £ CARACTERISTICA DO TRABALHO DAS 112131t 4]bs3l
CHEFIAS O RACIOCINIO CONSTANTE.




[001 [25] [501 [75] [100]
ITERS [ 27 [ %1 [ 1 I %1 I &1
51 SEU TRABALHO E INTERESSANTE [ 1 102 103710471057
52 SABER ANALISAR E UM FATOR IMPOR- ([ 1 I1[ 2 10 3 11 4 11 5 1
TANTE PARA O TRABRALHO DA CHEFIA
DAS EMPRESAS
53 08 MEMBROS DAS CHEFIAS DAO cONTA ([ 1 10 2 1[0 3101 4 1[ 51
DE SUAS RESPONSARILIDADES
54 AS CHEFIAS GOSTAM DE ENFRENTAR I 1102103110 411051
TAREFAS ESTIMULANTES
55 £ SATISFATORIO O CONTEUDO DE TRA- |[ 1 1[0 2 1[ 3 1[ 4 11 5 1
BALHO DESTA EMPRESA.
56 O PESSOAL SARE O QUE TEM QUE FA- I1 10210310 4110 51
ZR, MAS NAO SABE O PORQUE
57 HA UM RIGIDO CONTROLE POR REIATO- ([ 1 10 2 1[0 3 1[ 4 1[ 5 1
RIOS ESCRITOS E VERBAIS.
58 O CONTROLE 80 £ EXERCIDO QUANDO T 1102731037110 471105 71
HA PROBLEMAS
59 O PESSOAL EXECUTA SEU TRABALHO [ 1102103104711 51
MOVIDO A ELOGIOS
60 HA TROCA DE INFORMACAC ENTRE O [ 1102103711 4710651
PESSOAL B 0OS DEPARTAMENTOS EM
TORNO DOS OBJETIVOS DA EMPRESA
61 OS DEPARTAMENTOS SAO INDEPENDEN- 1102103104711 5 1
TES ENTRE SI
62 HA IMPORTANCIA ENTRE O PESSOAL FE [ 1102103114717 51
08 DEPARTAMENTOS EM TORNO DOS OB-
JETIVOS DA EMPRESA.
63 11l 210310411051

HA ESFORCO PARA ABAFAR 08 CONFLI~
TOE E BE CONBEGUIK HARMONIA ENTRE
TODOS
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ITENE

001 [25] [B0] [75] [100]
[ %1 [ %1 [ %81 [ %1 [ %1

64 PROBLEMAS COSTUMAM FAZER COM QUE
HAJA ESTUDO DA PERSONALIDADE DOS
INDIVIDUCS

® Avaliagdo, critica e comunicagdo

65 CHEFES E SUBODRDINADOS TROC
IDEIAS INFORMAIS PARA MELHORAR O
DESEMPENHO

66 HA AVALIACAC APOS CONCLUSAO DO
TRABALHO

67 HA ELOGIOS PELOS TRABALHOS REA-
LIZADOS

68 NAO HA COSTUME DE APRECIAR 08
TRABALHOS REALIZADOS

69 HA BOA INFORMACAO DOS PLANOS DA
INSTITUICAO JUNTO AC PESSOAL

70 A COMUNICACAO E APENAS A NECES-
SARIA E INDISPENSAVEL

71 FAZ-SE REUNIOES INFORMAIS APOS
BOATOS OU FOFOCAS;

RARAMENTE HA REUNIOES PARA DISCU-
TIR PROBLEMAS DE TRABALEO

o
B

¢ Sentido de realizacio

73 QUASE TODOS 0S8 FUNCIONARIOS
GOSTAM DE SEU TRABALHO

74 O TRABALHO DAS CHEFIAS E MPORTAN-
TE PARA A EMPRESA

75 NAO HA CAPACIDADE OCIOSA A NIVEL
INDIVIDUAL NA EMPRESA
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ITENS 001 [251 [BO1 [75]1 [100}
[ 81 [ 81 [ 81 [ 81 [ % 1
76 0% FUNCIONARIOS GOSTAM DE TRABA- 1102310316415 1
LHAR NA EMPRESA
77 05 TRABALHOS ESPECIALIZADOS PER- [ 110 2103110411051
TENCEM A CHEFIA DA EMPRESA
78 HA PREOCUPACAO DE QUE A FORMA DE [ 117 2710371047151
TRABALHO SEJA MELHORADA
79 AS CHEFIAS POSSUEM PLENA AUTONO-
MIA PARA DECIDIR ri1 3112103110410 51
80 A MAIORIA DOS FUNCIONARIOS GOSTAM ([ 1 107 2 1[ 3 1f 4 11 5 1
DE SEU TRABALHO
81 AS CHEFIAS SE SENTEM GRATIFICADAS ([ 1 1[0 2 1[ 3 31[ 4 1[ 5 ]
EM SUAS TAREFAS
82 NESTA EMPRESA A CHEFIA EXIGE [ 1112103104715 1
MATOR QUALIFICACAOD
83 08 TRABALHOS BEM REALIZADOS SAQ 1 3P 2103717047310 51
RECONHECIDOS
84 HA RECONHECIMENTO NA EMPRESA PELC ([ L 17 2 10 3 11 4 11 5 1
VALOR DO FUNCIONARIO
85 08 RONS FUNCIONARIOS RECEREM ! 1 17 2 1[0 3 10 4 1[ 5 1
OPORTUNIDADES REAIS DE PROGRESSO
8¢ AS CHEFIAS DA EMPRESA ESTAO CONS- [ 1 1[ 2 10 3 1[ 4 1T 51
CIENTES DA IMPORTANCIA DO 8SEU
TRABALHO
87 0S8 FUNCIONARIOS SARBEM O QUE SE [ 1170 2103710471051
ESPERA DELES
88 08 FUNCIONARIOS NAO SAREM QUAIS [ 110 2 103 1[ 4 11 51

CRITERIOS PARA 3FE ESCOLHER AS
HEFIA
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001 [25] [BO] [75]1 [100]
[ o1 [ 81 [ 81 [ %1 0[%]
ITENS

89 AS CHEFIAS DOS DEPARTAMENTOS SAO0 [ 1 1[ 2 I1[ 3 1[ 4 1[ 51
RECONHECIDAS PELA ALTA DIRECAC, EM
GERAL
¢ Responsabilidade e criatividade 110210310 41051
90 CADA UM TEM GRANDE RESPONSABILI- ([ 1 10 2 10 3 10 4 1[5 ]

DADE EM SUAS TAREFAS

91 A8 CHEFIAS IMEDIATAS DECIDEM S0- r1 1210310411051
BRE O QUE DIZ RESPEITO A0  SEU
TRARALHO

92 AS RESPONSABRILIDADES DAS CHEFIAS L1 1027316310410 51
SAC ADEQUADAS A0S TRABALHOS EXE-
CUTADOS

93 HA BOA DELEGACAO DE RESPONSABILI~ ([ 1 10 2 1[0 3 1[4 1[ 351
DADES

94 AS CHEFIAS SE RESPONSARILIZAM PE~ ([ 1 10 2 1[0 3 1L 4 1[ 51

LA QUALIDADE DO TRABALHO

95  QUANDO 0S5 ASSUNTOS DIZEM RESPEITO ([ 1 1[0 2 1[0 3 1[0 4 10 5 1
AOS FUNCIONARIOS, ESTES SA0 CON-
SULTADOS

96 O TRABALHO DAS CHEFIAS sO sBomo- (L1 10 2 10 3 104 10 5 1
DIFICADAS COM SEU CONHECIMENTO

97 AS CHEFIAS SAC RESPONSAVEIS pELAs ([ 1 1[0 2 10 3 1[ 4 1 5 ]
TAREFAS DE SEU SETOR

98 AS CHEFIAS 3ABEM COMO DELEGAR t1r 1021031304110 51
RESPONSARILIDADE

99 AS IDEIAS SUGERIDAS SAQ0 ACATA- L1102 103104 110 5 1
DAS

100 IDEIAS sA0 ACEITAS SE ESTAOC DE f1 1023103104110 31
BCORDO COM AS METAS DA EMPRESA
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001 [2B] [50] [75] [100}]

[ 81 [ %] [ %1 [ %] [ %]

1 AS ROAS IDEIS SAO RECOMENDADAS

NOVAS IDEIAS NAO SAO APRESENTADAS
PELO PESSOAL

NOVAS IDEIAS SA0 RECUSADAS SISTE-
MATICAMENTE

e Promogdo de Tarefas

164

105

107

108

109

110

£ BOM O SISTEMA DE PROMOCOES NA
EMPRESA

A PROMOCAO SIGNIFICA A CAPACIDADE
DE ALGUEM ENFRENTAR DESAFIOS
MATORES

SAO JUSTOS 08 CRITERIOS DE PRO-
MOGAO

A PROMOGAC SIGNIFICA A CAPACIDADE
DE ALGUEM ENFRENTAR DESAFIOS
MAIORES

A PROMOCAC DE UM FUNCIONARIO DE-
PENDE DE SUA CAPACIDADE

08 PROMOVIDOS RECEBEM COM SATIS—
FACAO A PROMOCAC

O TREINAMENTO PREPARA OS5 FUNCIO-
NARIOS PARA A PROMOCAOD

QUALQUER FUNCIONARIO QUE TENHA
COMPETENCIA PODE SER PROMOVIDO

0S FUNCIONARIOS PODEM FALAR COM
FRANQUEZA COM A5 CHEFIAS Z2O0BRE

RACY AL A BN 4 SN

AL POSSIBILIDADES DE CRESCIMENTO
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