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1 - INTRODUCAOQO E JUSTIFICATIVA DO TRABALHO

E impossivel pensarmos em uma organizacdo sem pensar nos individuos
que dela fazem parte. Obviaomente, o grau de concentragdo em
determinado assunto varia muito de pessoa para pessoa, dependendo
de sua area de formagdo, sua cultura ou interesse inato. Por exemplo:
para um engenheiro uma empresa &, essencialmente, uma combinacdo
de técnicas e processos que ddo origem a um produto final. J& um
psicélogo enxerga em uma organizagcdo primeiramente as pessoads, suas
dificuldades individuais, seus comportamentos, etc.

Sendo Bacharel em Administracdo e tendo concluido o curso de
Especializagdo em Administracdo de Recursos Humanos, € natural que
nossa atengdo esteja mais focalizada nas pessoas, embora ndo tdo
especificamente quanto no ramo da Psicologia ou da Sociologia, mas
mais propriamente na interacdo individuo-organizagdo.

Desta forma, consideramos relevante um estudo nessa drea e, portanto,
tentaremos analisar com sucesso guestdes como a organizacdo e seu
ambiente, o comportamento organizacional, a motivacdo, as mudancas
e seu impacto sobre as pessoas, enfim, abordaremos alguns aspectos
importantes que nos auxiliem a compreender melhor os fendbmenos
organizacionais, a reconhecer os padrbes de comportamento e
identificar alternativas para aumentar a efetividade ou produtividade do
desempenho organizacional através de intervencdes no aspecto
humano da organizagdo.

O presente trabalho justifica-se especificamente pela oportunidade de
investigarmos basicamente por que e de que modo as mudangas afetam
o comportamento organizacional e o que poderemos sugerir com o
objetivo ndo s6é de minimizar os efeitos por elas causados, mas
potencializar os seus resultados favoraveis.

Para atender aos objetivos propostos por esse estudo, tomaremos como
objeto de nossa andlise uma organizagdo que apresenta cgrocterisﬁcos
bastante peculiares: a ASSOCIACAO COMERCIAL DO PARANA.



2 - CARACTERIZACAO DA EMPRESA

2.1 - HISTORICO DA ACP

A Associacdo Comercial do Parand é uma das mais antigas entidades de
classe do Brasil. Foi fundada em 1890 pelo Comendador lidefonso Pereira
Correia, o Bardo do Serro Azul.

A ACP tem por miss@o representar a classe empresarial € a comunidade
na defesa de seus interesses, bem como prestar servicos de apoio as
atividades empresariais.

Em 19 de dezembro de 1913 foi inaugurado o primeiro edificio sede da
ACP, sob a presidéncia do Comendador José Ribeiro de Macedo.
Solidificada, viu-se entdo considerada de utilidade puUblica.

Em 1954, na gestdo do Presidente Epaminondas Santos é edificada a sua
sede efetiva, onde se encontra atualmente.

A entidade conta atualmente com um quadro social de 5300 associados
dos mais variados segmentos empresariais.

A estrutura profissional da Associacdo Comercial do Parand é formada
hoje por um quadro de 134 funcionarios.

Seu organograma poderd ser apreciado no Anexo 2 desse material.
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2.2 - A ACP E SUA ESTRUTURA DE DIRETORIA

A Associacdo Comercial do Parand é dirigida por uma diretoria eleita
para um periodo de dois anos de mandato.

Seu sistema eletivo se dd através de voto direto e todo associado pode
candidatar-se a Presidéncia da Casa e aos demais cargos.

A composicdo da estrutura é a seguinte:

U CONSELHO SUPERIOR
Composto por 20 membros

O CONSELHO DELIBERATIVO
Composto por 20 membros.

U DIRETORIA EXECUTIVA
Composta por:

® | Presidente;

® 20 vice-presidentes.
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2.3 - A ACP E SUA ESTRUTURA ESTATUTARIA

@ CONSELHO DE COMERCIO EXTERIOR

Coordenado por 1 vice-presidente indicado pela diretoria.

Obijetivo: Apoiar, incentivar e orientar associados sobre os procedimentos
de exportacdo. Credenciado pelo Ministério de Relacdes Exteriores/ALADI
(comum ALADI/MERCOSUL) a emitir Certificado de Origem.

0 CONSELHO DO SPC (SERVICO DE PROTECAO AO CREDITO)

Coordenado por 1 vice-presidente e mais sete representantes de
empresas associadas.

Objetivo: Visa a manutencdo e a atualizacdo das praticas determinadas
pelo Conselho Nacional do SPC.

0 CONSELHO DA MULHER EXECUTIVA

Coordenado por 1 vice-presidente indicado pela diretoria.

Objetivo: Apoiar, incentivar e orientar a mulher executiva e empresdria na
busca da melhoria de seu trabalho, do seu desenvolvimento profissional e
de sua empresa.

0 CONSELHO POLITICO

Coordenado por 1 vice-presidente indicado pela diretoria.

Objetivo: Determinar os posicionamentos da entidade referente aos
assuntos de interesse dos associados e comunidade.

0O CAMARAS SETORIAIS

Coordenado por 1 vice-presidente indicado pela diretoria.

Objetivo: Defender os interesses de um determinado segmento
empresarial.

O CONSELHO DE BAIRROS

Coordenado por 1 vice-presidente indicado pela diretoria.

Objetivo: ldentificar e defender os interesses dos associados e da
comunidade dos bairros.

O ASSESSORIA JURIDICA
Composta por 3 advogados.
Obijetivo: Emitir os pareceres juridicos da entidade.
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0 ASSESSORIA DE COMUNICACAQO SOCIAL

Composta por 1 jornalista.

Objetivo: Divulgar nos diversos meios de comunicag¢do os fatos relativos a
ACP e pela publicacdo da Folha do Comércio (jornal quinzenal distribuido
Qo0s associados).

O ASSESSORIA ECONOMICA
Composta por 1 economista.
Obijetivo: Emitir os pareceres econdmicos da enfidade.

2.4 - A ACP E SUA ESTRUTURA OPERACIONAL

A Associacdo Comercial do Parand subdivide sua drea operacional em 3
grandes dreas:

W DEPARTAMENTO COMERCIAL
O DEPARTAMENTO DE SERVICOS E INFORMATICA

L DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO FINANCEIRO

2.5- OS DEPARTAMENTOS E  SUAS PRINCIPAIS
ATRIBUICOES

U DEPARTAMENTO COMERCIAL

® Expandir o quadro de associados.

® Manter e apoiar os usudrios na utilizacdo dos servigos prestados.

® Orientar e atender os associados.

® Organizar eventos e promogdes (reunides, semindrios, cursos e palestras
abertos & comunidade, etfc.)

® Firmar parcerias e convénios com empresas e enfidades para
ampliagcdo dos servicos ofertados aos associados.

® Desenvolver atividades de marketing (coordenag¢do de publicagdo de
anuncios, apoio a projetos como "Viva o seu Bairro”, “Escritério Volante da
ACP", etc.).



13

Q0 DEPARTAMENTO DE SERVICOS E INFORMATICA

® Atender as consultas telefénicas aos servicos da ACP.

® Manter atualizados os devidos registros/exclusées no SPC.

® Informar ao publico situacdes de inadimpléncia de pessoas fisicas.

® Fornecer e receber de associados formuldrios de inclusdo e exclusdo de
inadimplentes no SPC.

® Fornecer ao publico em geral a Guia Azul e a Guia Amarela afravés de
convénio firmado com a Prefeitura Municipal de Curitiba/IPPUC.

U DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO FINANCEIRO

® Efetuar cobranga e controle das mensalidades dos associados.

® Manter controle e registro de todos os atos e fatos da administragdo
econdmica da entidade.

® Desenvolver as atividades inerentes & administracdo de recursos
humanos, deparfamento pessoal e beneficios.

® Executar os procedimentos burocrdticos e suporte operacional a
diretoria e demais setores da entidade (secretaria geral).

® Prestar atendimento odontoldgico bdsico aos associados, dependentes
e funciondrios.

® Administrar a biblioteca da entidade.

2.6 - A ACP E SEUS SERVICOS

Q SPC - SERVICO DE PROTECAO AO CREDITO
Cadastra  informagdes de pessoas fisicas e seu comportamento
comercial. Abrange Curitiba e regido metropolitana.

U VCQ - VIDEOCHEQUE (S.0.S CHEQUE)

Cadastra pessoas fisicas e juridicas a nivel nacional. Servico interligado
com o Banco Central no que se refere a cheques sem fundos, conta
bancdria encerrada e informagdes locais sobre cheques exiraviados,
furtados ou em situacdo irregular.

Q SIC - SERVICO DE INFORMACOES COMERCIAIS
Fornece informagdes de pessoas juridicas e seu comportamento
comercial, cujos dados sdo fornecidos por associados.



14

U CUF - CADASTRO UNIFICADO DE FINANCEIRAS

De uso exclusivo das financeiras, tem por objetivo fornecer informagoes
sobre o comprometimento da capacidade de endividamento em
estabelecimentos congéneres dos aspirantes a financiamentos.

Q SICART - SERVICO DE INFORMACOES DE CARTORIOS

Afravés de convénio com empresa oficial e especializada, fornece
informagdes sobre Cartérios de Protesto, acdes junto ao Estado, faléncias,
concordatas, despejos, mandados de busca e apreensdo, execucoes,
etc.

0 CONCENTRE - SERVICO DE RESTRICOES COMERCIAIS

Afravés de convénio com o SERASA fornece informacgdes restritivas ao
crédito de pessoas fisicas e juridicas, abrangendo cheques sem fundos ou
iregulares, protestos, faléncias, concordatas, acdes executivas de busca
e apreensdo, empresas falidas, efc. Investigacdo a nivel nacional.

4 FICO - FICHA COMERCIAL

Através de convénio com o SERASA permite conhecer a situacdo da
empresa por meio de andlise do aspecto cadastral e econbmico-
financeiro da mesma, apresentando: quadro social e diretivo, conceitos
comercial e bancdrio, demonstracdes contdbeis e indices financeiros dos
frés Ultimos exercicios, além de informacdes restritivas a nivel nacional. A
FICO aponta ainda uma avadliagdo indicativa do risco de crédito da
empresa andlisada.

U DUNSPRINT GLOBAL

Convénio com Dun & Bradstreet do Brasil Ltda.

Trata-se de uma rede mundial de comunicacdo computadorizada
dirigida a exportadores e importadores. Informa dados sobre a
organizagdo da empresa, bancos com os quais opera, hdbitos de
pagamento, eventuais protestos, faléncias e concordatas, finangas e
capacidade operacional, entre outros.
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3 - FORMULACAO DO PROBLEMA E HIPOTESES DE
TRABALHO

Feita a devida caracterizagdo da empresa e de alguns aspectos
relevantes para o nosso trabalho, passamos agora a definicdo do
problema a ser explorado.

Como se pode observar, a ACP é, praticamente, duas estruturas distintas
que tentam fundir-se numa sé e operar satisfatoriamente. Estamos
falando da estrutura politica (de diretoria + estatutdria) e da estrutura
operacional (profissional).

Uma andlise bastante superficial do funcionamento dessas estruturas nos

revelaram alguns fatos importantes e que despertaram a nossa atengado.
Com base neles, formulamos o seguinte problema:

3.1 - FORMULACAO DO PROBLEMA

Certamente a questdo a ser abordada recai sobre um campo de
pesquisa vastissimo, que pode se enveredar por diversos caminhos e
abordagens diferenciadas. No entanto, para melhor delimitacdo do
assunto e direcionamento dos estudos, preferiremos nos ater aos aspectos
comportamentais que envolvem a Associacdo Comercial do Parand e
suas sucessivas alteracdes de gestdo.

Para nos auxiliar e servir de balizador em nossa caminhada de pesquisa,
elegeremos os fatos enumerados abaixo (relativos a estrutura politica e
estrutura profissional) como sendo nossas hipdteses de trabalho.
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3.2 - HIPOTESES DE TRABALHO

Q Sobre a estrutura politica:

0. As indicagdes para os cargos dessa estrutura acontecem
predominantemente por intermédio de influéncias politicas.

® Ndo hd uma pré-disposicdo dos ocupantes em interar-se com a
estrutura profissional e suas dificuldades, na tentativa de identificar
solugdes adequadas para os problemas existentes.

© Os ocupantes de tais cargos utilizam-se do status de que gozam para

autopromogdo e defesa de interesses particulares.

U Sobre a estrutura profissional:

©® Os funciondrios sentem-se menosprezados por ndo terem a
oportunidade de participar tanto da escolha de seus representantes em
cargos diretivos quanto das decisdes por eles tomadas.

® HA um sentimento predominante de incerteza e instabilidade gerado
pela constante mudang¢a de gestdo, visto que cada periodo tem a
duracdo Unica de dois anos, sem possibilidade de reelei¢cdo.

Porém, como dissemos, a principio essas observacdes ndo passam de
meras impressdes. Para que possamos afirmar (ou ndo) serem elas fatos
verdadeiros, necessitamos desenvolver um trabalho mais elaborado, com
sOlidas proposicoes tedricas que possam ampard-lo e conferir-lhe
credibilidade.
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4 - EMBASAMENTO TEORICO

A partir de agora tentaremos encontrar em obras especificas dos mais
consagrados autores nacionais e internacionais o suporte tedrico
necessdrio para que possamos prosseguir corretamente em nossa andlise
e proposicdo de solu¢cdo para o problema identificado.

4.1 - ENTENDENDO AS ORGANIZACOES

Existem vdrias maneiras de pensar e olhar para as organizacdes. A
perspectiva bdsica que adotaremos é que as organizacoes sdo sistemas
sociais operando dentro de ambientes maiores ((Katz e Kahn, 1978). Na
sua forma mais simples, um sistema é um conjunto de elementos, ou
componentes, inter-relacionados. Os sistemas podem ser entendidos
como mecanismos que recebem entradas do ambiente (como matéria-
prima, capital, esforcos individuais, etc.) e sujeitam essas enfradas a um
processo de transformac¢do para produzir saidas (tais como bens e
servigos).

O enfoque sistémico € importante por vdarias razées. Primeiro, os sistemas
abertos frocam entradas e saidas com o ambiente maior. Assim, a chave
para entender uma organizacdo € a identificacdo do seu papel dentro
do ambiente no qual opera. Temos que ter bem clara a estratégia da
organizagdo para com o ambiente, sua contribuicdo para o mesmo e
seus objetivos com relacdo a ele.

Segundo, uma vez conhecida a estratégia da organiza¢cdo para com o
ambiente, temos que nos concentrar no processo de transformag¢do. Em
outras palavras, o ponto inicial para entender a organizagcdo € a tarefa
que ela redliza. As organizagdes existem para executar trabalhos
orientados para um objetivo. Mais especificamente, as organizagdes
existem de maneira que o trabalho seja executado coletivamente para
atingir um objetivo comum. Elas juntam pessoas, formam grupos e retnem
conjuntos de grupos para realizar tarefas de uma maneira mais efetiva do
gue poderiam os individuos isoladamente.

Terceiro, se as organizagcdes sao sistemas compostos de elementos inter-
relacionados, entdo € importante conhecer os relacionamentos
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existentes entre as vdrias partes. Em sistemas ndo somente os elementos
sdo importantes, mas também a relacdo entre eles.

Dentro da perspectiva das organizagdes como sistemas sociais, abertos e
objetivo-orientados, trés elementos criticos, que formam o nicleo do
comportamento organizacional podem ser identificados: as tarefas, os
individuos e os grupos.

Figura 1: Elementos bdsicos do comportamento organizacional.

4.1.1 - As Tarefas

Sdo o conjunto de datividades que necessitam ser readlizadas pela
organizagdo para que ela atinja seus objetivos de maneira efetiva. Sdo o
elemento mais ébvio e talvez o mais central de uma organizacdo.
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4.1.2 - Os Individuos

O segundo elemento bdsico das organizagdes € o conjunto de individuos
que executam as tarefas. Trés caracteristicas individuais sdo
parficularmente importantes:

® Os individuos variam quanto as suas habilidades, aptidoes e
habilitagcdes.

® Os individuos variam em caracteristicas psicoldégicas importantes como
necessidades, crencas e historia de vida.

® As atifudes e comportamentos dos individuos sdo influenciados pelos
tipos de tarefas a que sdo alocados e por uma ampla variedade de
fatores sociais presentes no local de trabalho.

4.1.3 - Os Grupos

Os grupos constituem o ferceiro elemento bdsico. Enquanto os individuos
executam tarefas, muito do trabalho organizacional é realizado por
conjuntos de pessoas trabalhando de maneira coordenada. Esses
conjuntos de duas ou mais pessoas que inferagem umas com as outras e
se enxergam como uma unidade sdo chamados grupos. Trés aspectos
dos grupos sao importantes:

® A composicdo, isto &, quem € membro do grupo. Como conseqiéncia
da composicdo os grupos apresentam diferentes combinagoes de
capacidades e necessidades.

® A natureza e as caracteristicas das tarefas designadas ao grupo.

® Como o grupo se organiza para realizar o seu trabalho e que tipos de
padrdes existem nas relagcoes sociais enfre seus membros.
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4.2 - o COMPORTAMENTO INDIVIDUAL NAS
ORGANIZACOES

O comportamento humano é uma fungdo das caracteristicas da pessoa
e do ambiente. Os individuos trazem certas coisas para o ambiente de
trabalho tais como habilidades, crencas pessoqis, expectativas e
experiéncias passadas. Por sua vez, o ambiente organizacional tem uma
série de caracteristicas: os cargos, as recompensas disponiveis e assim por
diante. Nem a natureza dos individuos nem a das organizacoes
determinam completamente o comportamento. Na realidade, o
comportamento € o resultado da interacdo entre caracteristicas
individuais e organizacionais. Conforme os estudos em comportamento
organizacional foram avancando, os tedricos e pesquisadores
desenvolveram idéias cada vez mais complexas de quais seriam as
caracteristicas relevantes das organizacdées. Ao mesmo tempo, o
conceito de comportamento, como uma fungdo conjunta da pessoa e
do ambiente, permaneceu o conceito bdsico dos modelos de
comportamento.

Figura 2: Um modelo geral do comportamento nas organizacdes.



4.2.1 - As Caracteristicas Individuais

Alguns principios bdsicos:

® As pessoas diferem em capacidade comportamental.

A capacidade é um fator limitador importante no comportamento
individual. As pessoas podem levantar um certo peso, pensar com uma
certa rapidez, correr com uma certa velocidade, efc. Mais ainda, os
individuos diferem bastante em sua capacidade de resposta.

® As pessoas tém necessidades diferentes e tentam satisfazé-las.

Uma necessidade significa um estado interno da pessoa que faz com que
classes ou grupos de objetos ou resultados sejom desejados pelo
individuo.

Os seres humanos sdo motivados por uma série de coisas. Além disso, as
necessidades estdo constantemente mudando. O que motiva alguém
hoje ndo necessariamente terd uma influéncia forte na determinacdo do
seu comportamento amanhd. Enfretanto, isso ndo significa que o
conceito de necessidades ndo € Ufil para tratar do comportamento
humano nas organizacdes. Ele pode também nos ajudar a entender por
que os resultados serdo importantes para os individuos € a prever quais
resultados serdo importantes para quais individuos.

Tipos de necessidades que as pessods tém:

* Um certo nUmero de necessidades fundamentais a existéncia, como
sexo, comida, oxigénio e dgua.

= Necessidade de seguranca.

» Necessidade social.

* Necessidade de estima e reputagdo.

= Necessidade de autonomia, autocontrole e independéncia.

» Necessidade de competéncia, realizacdo e auto-realizacdo.

Uma das coisas que distingue as quatro primeiras necessidades das duas

Ultimas é que elas s6 podem ser satisfeitas por recompensas externas
(extrinsecas) a pessoa e que tém uma readlidade concreta (comida,
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dinheiro, elogios de outras pessoas). A necessidade de auto-rediizacdo e
competéncia, e até certo ponto a necessidade de autonomia e auto-
controle, podem ser satisfeitas somente por recompensas que sao dadas
intrinsecamente pelas pessoas a si proprias (por exemplo, o sentimento de
realizacdo). E verdade que certas condi¢coes ambientais precisam estar
presentes antes que as recompensas internas possam ser obtidas, mas as
recompensas em si hdo sdo observdveis nem controldveis por outras
pessoas. O comportamento nas organizagdes € motivado por individuos
buscando recompensas infrinsecas e extrinsecas.

A tdo conhecida teoria das necessidades de Maslow (1954) diz que elas
sdo arrumadas em uma hierarquia. De acordo com aquela teoria, as
pessoas se movem sucessivamente em direcdo as necessidades mais
altas da hierarquia. A medida que suas necessidades de nivel mais baixo
sdo safisfeitas, as superiores, como auto-realizagcdo, se tornam mais
importantes. Maslow também argumenta que uma necessidade satisfeita
ndo € mais motivadora. A Unica excecdo a essa conclusdo é a
necessidade de auto-realizagcdo ou crescimento. Essa necessidade pode
ser insaciavel, no sentido de que quanto mais os individuos obtém
recompensas que os satisfacam, mais importante ela se torna e mais as
pessoas desejardo satisfazé-la. Por causa disso, a auto-realizacdo,
diferentemente de ouiras necessidades, continua a ser importante e as
pessoas estado continuamente motivadas pelo desejo de experimentar
mais dela. Uma implicagdo importante deste Ultimo ponto € que ndo
importa qudo satisfeita uma pessoa estd, ela quererd sempre mais.

®_As pessoas pensam no futuro e escolhem como se comportar.

A explicacdo mais comumente aceita sobre como os individuos
escolnem entre um conjunto de comportamentos alternativos € a
chamada teoria da expectativa. A teoria da expectativa se baseia na
proposi¢cdo relativamente simples de que os individuos optam por aqueles
comportamentos que acham que os levardo a resultados (recompensas
como pagamento, reconhecimento do chefe) que lhes sao atrativos
(que atendem as suas necessidades especificas). A teoria, baseada nessa
proposicdo, nos indica como analisar e predizer os cursos de acdo que 0s
individuos irdo tomar quando tiverem oportunidade de realizar escolhas
sobre seus comportamentos.

O modelo da teoria da expectativa evidencia que os individuos, ao
contemplarem a realizagdo de uma acdo, consideram vdrios fatores.
Primeiro, a probabilidade de que se readlizarem um determinado esforco
serdo capazes de atingir o nivel de desempenho requerido; segundo, a
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probabilidade de que, uma vez alcancado o desempenho requerido, ele
leve G obtencdo de resultados; terceiro, a atratividade dos resultados
obtidos via desempenho; e quarto, o grau em que alguns desses
resulfados possam ter uma atratividade adicional porque sua obtengdo
leva & aquisicdo de outros resultados desejados (tal como dinheiro, que é
atrativo pelo que pode comprar).

E importante notar que o modelo da expectativa ndo diz que as pessoas
vao sempre se comportar de uma determinada maneira para obter o
que desejam. Ele assume que o individuo toma decisdes racionais
baseado na sua percepcdo da situagdo, mas ndo pressupde que as
pessoas i€m informacdes completas e acuradas quando tomam as
decisdes. As pessoas freqlentemente param de considerar as alternativas
quando encontram uma que € moderadamente satisfatéria, mesmo que
outros comportamentos potencialmente mais compensadores ainda
tenham que ser examinados (Simon, 1957).

® As pessoas percebem o seu ambiente em funcdo das suas
necessidades e experiéncias passadas.

Perceber o ambiente € um processo ativo pelo qual as pessoas tentam
dar sentido ao mundo que as cerca. Esse procedimento envolve as
pessoas notarem de forma seletiva as diferentes partes do ambiente,
analisarem o que véem d luz de suas experiéncias passadas e avaliarem o
que estdo experimentando em fungdo de suas nhecessidades e valores.
Visto que as necessidades e experiéncias passadas das pessoas variam
muito, suas percepgdes do ambiente também irdo variar. Por exemplo,
nas organizagdes as pessoas desenvolvem expectativas bem diferentes
sobre que tipos de comportamento levardo a recompensas como
aumentos salariais e promogaoes.

O ambiente exibe as pessoas mais eventos e objetos do que um individuo
€ capaz de processar cognitivamente. Como consegUéncia, o
perceber uma organizacdo, em um determinado instante, os individuos
ndo notam vdarios aspectos do ambiente. Quais sdo notados e
processados depende, em parte, da natureza dos préprios eventos e
objetos e, em parte, da experiéncia prévia do individuo. Por exemplo: o
memorando escrito no quadro de avisos pode ndo ser muito chamativo
para os membros de uma organizacdo, mas uma reunid@o na lanchonete
com o presidente da companhia, que € uma ocorréncia extremamente
rara, pode ter alta visibilidade e ser atendido por todos os empregados.
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® Os individuos reagem afetivamente.

As pessoas raramente sdo neutras em relacdo das coisas que elas
percebem ou experimentam. Ao conftrdrio, elas tendem a avdaliar se
gostam ou desgostam da maioria das coisas que experimentam. Esta
resposta avaliativa é um dos fatores cruciais na influéncia dos
comportamentos futuros porque ela estabelece a importancia e
atratividade de agdes e resultados.

Em geral, a satisfacdo parece ser determinada pela diferenca entre o
gue a pessoa recebe e o que ela acha que deveria receber. Quanto
maior a discrepdncia, maior a insatisfacdo. Mais ainda, ela é maior
quanto mais a pessoa compara a sua situagcdo com a situagcdo de outras
pessoas. Se a comparacdo revela que suas recompensas sAo injustas,
quando comparadas com as dos outros, a pessoa se torna insatisfeita. No
entanto, as pessoas muitas vezes percebem mal o que outras pessoas
ddo e recebem, e o que elas préprias ddo e recebem, e acabam
insatisfeitas quando talvez ndo ficassem se percebessem as coisas mais
corretamente. Em outras ocasides, elas percebem de uma maneira que
as deixa satisfeitas quando teriam razdées para ndo estar. E é
precisamente porque essas falhas de percepcdo sdo tdo comuns, em
dreas importantes, que é dificli para as organizagdes distribuir
recompensas, como pagamento e promog¢des, de uma maneira que
satisfaca a todas as pessoas.

® Comportamentos e atitudes sdo causados por multiplos fatores.

As organizagcdes podem influenciar o comportamento individual
mudando um ou mais de seus determinantes principais. Nenhum deles é
facil de mudar, porém sdo todos passiveis de mudancas.

De acordo com a teoria das expectativas, sabemos que as partes do
ambiente que envolvem resultados desejados sdo especialmente
importantes, pois podem afetar diretamente a motivacdo. Paredes e
divisdrias podem impedir que os empregados conversem e formem
grupinhos, mesmo que eles gostem do relacionamento social. Uma
implicacdo disso € que as organizacdes precisam prestar muita atencdo
no ambiente de frabalho que criam, para ter certeza de que ele ndo
bloqueia comportamentos desejdveis nos empregados.
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4.3- O COMPORTAMENTO DOS GRUPOS NAS
ORGANIZACOES

4.3.1 - A Diversidade dos Grupos nas Organizacées

Os grupos fazem tanta parte do dia-a-dia das organizagdes que as vezes
nem os notamos. Andando por uma empresa a procura deles,
certamente nos surpreenderiamos com o seu nUmero e com ads
diferencas entre os mesmos. Esta busca provavelmente revelaria alguns
grupos, como por exemplo:

® Grupos de trabalho.
Trata-se de um cerfo nUmero de pessoas que frabalha
interdependentemente para gerar um Unico resultado grupal.

® Equipes interdisciplinares.
Alguns individuos (que podem ter suas responsabilidades organizacionais

primdrias em outra parte qualquer) sdo colocados juntos para resolver um
problema ou realizar uma tarefa que requer especialidades diferentes. A
duracdo dessas equipes de trabalho geralmente é limitada.

® Grupos gerenciais.

Os membros do grupo compartiham a responsabilidade pela geréncia
de uma certa unidade organizacional ou sdo responsdveis pelas decisdes
finais de uma empresa.

® Grupos de treinamento.
Formados com propdsitos educacionais especificos e de curta duragdo.

® Grupos informais.

Ndo sdo formados pela organizagdo. Individuos com interesses,
aspiragdes ou preocupagcdes comuns interagem uns com os outros em
busca de um objetivo Unico. Podem ser uma for¢a poderosa dentro da
organizacdo.

® Grupos demogrdficos.

Constituidos de pessoas que compartiiham certos atributos pessoais como
idade, raga, sexo, etc. Nos grupos demogrdficos os membros podem nem
interagir uns com os outros de forma regular, mas ainda assim servem de
referéncia para seus membros.




4.3.2 - Funcgles

Organizagdes

Desempenhadas

pelos Grupos nas

Como observamos nos exemplos acima, os grupos servem a varios
propdsitos simultaneamente, alguns bem conhecidos e outros sutis e

implicitos.

Um gerente deve ser capaz de compreender essas fungdes para que
esteja mais apto a liderar um grupo do que aquele que assumir que o
objetivo publicamente explicitado pelo grupo € o Unico que importa. Mais
ainda, ele estard menos propenso a agir de maneira a, acidentalmente,
subverter as fungdes “ndo-oficiais”mais importantes do grupo, e com isso
gerar consequéncias negativas inesperadas.

Vejamos algumas das principais fungdes dos grupos:

____Para a Organizagdo

 Para o Individuo

. Executam tarefas que ndo poderiam

—

. Ajudam na aprendizagem sobre a

ser executadas por individuos organizacdo e seu ambiente.
trabalhando sozinhos.

2. Permitem que uma multiplicidade de |2. Ajudam os individuos a se
talentos e habilidades sejam usadas conhecerem a si proprios.
em tarefas.

3. Permitem que a tomada de decisdo |3. Ajudam os individuos a aprenderem.
considere e avadlie vdrias e novas habilidades.
conflitantes visdes dos problemas.

4. Oferecem meios eficientes para o |4. Permitem a obtencdo de certas
controle organizacional do recompensas desejadas e que nado
comportamento individual. estariam disponiveis para o individuo

sozinho.

5. Faciltam mudangas nas politicas e |5. Satisfazem diretamente certas
procedimentos organizacionais. importantes necessidades pessoais,

especialmente as de aceitagdo
social.

6. Aumentam a estabilidade

organizacional fransmitindo aos novos
membros os valores e crengas da
organizacdo.
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Funcdes para a organizacdo - 0s grupos existem nas organizagdes - seja
por projeto ou como uma evolucdo ndo-planejada da prdtica gerencial -
porque desempenham fungdes muito importantes para elas.

Fungdes para o individuo = os grupos sdo também de grande
importancia para o bem-estar dos individuos nas organizacoes

4.3.3 - Objetivos Individuais versus Organizacionais

Alguns grupos sdo orientados primariamente para  propositos
organizacionais (como ©0s grupos de frabalho), outros servem
principalmente as necessidades dos individuos (como os grupos informais).
Tais diferencas em énfase podem ser consideradas normais, dada a
diversidade de grupos existentes nas organizagcdes. Mas quando um
conjunto qualquer de fungdes se torna muito dominante, os problemas
podem comecgar a aparecer: os individuos reclamam quando tém que
reprimir a maioria de suas necessidades pessoqis em nome dos objetivos
organizacionais, € a efetividade da organizagcdo sofre quando seus
objetivos sao ignorados por um grupo interessado somente em satisfazer
suas necessidades pessoais. Assim, a administracdo efetiva dos grupos nas
organizagoes requer um equilibrio entre as funcdes que o grupo estd
servindo a elas, e aquelas que atendem as necessidades dos individuos.

4.4 - COMO A ESTRUTURA AFETA O COMPORTAMENTO

Apds termos falado do comportamento individual e grupal, das
expectativas que as pessoas cultivam em fungdo de suas necessidades e
do comportamento que tém em funcdo disso, vejamos agora de que
forma a estrutura organizacional fambém pode afetar o comportamento
das pessoas e dos grupos.

Existem, essencialmente, trés maneiras distintas pelas quais as estruturas de
uma organizacdo afetam o comportamento:

0 A estrutura da organizagdo pode afetar as expectativas que as pessoas
tém, e assim influenciar o comportamento através de um efeito
motivacional (exemplos: a natureza do sistema formal de recompensas, o




28

projeto de cargos e tarefas, os planos de carreira, os sistemas de
mensuracdo utilizados, etc.).

® A estrutura organizacional pode dificultar que os individuos transformem
infencdo ou esforco em performance real (exemplos: falta de
informacdes de que se necessita, de acesso a pessoas certas, de
autoridade para agir, efc.).

© A estrutura organizacional pode gjudar as pessoas a transformar
infencdes e esforco em acgodes. Em tais casos, ela serve como agente
facilitador de comportamento. Dando informagdes, acesso, autoridade e
recursos, a organizacdo ajuda os individuos e grupos a desempenharem
suas tarefas mais efetivamente.

4.5 - OS CONFLITOS ORGANIZACIONAIS

4.5.1 - O que é Conflito

Denire as diversas definicoes pesquisadas, uma das que nos pareceram
melhor definir os conflitos organizacionais, incluindo algumas
caracteristicas importantes, é justamente a seguinte:

“Comportamento aparente que surge de um
processo no qual uma unidade procura alcangar
seus proprios interesses nos seus relacionamentos
com outras... as unidades ndo estdo em conflito
guando estd ausente a interferéncia deliberada... a
interferéncia deve ser deliberada e com algum
objetivo, pelo menos por uma das partes.”

(Schmidt e Kochan, 1972, p. 363).

Assim, o conflito existe quando uma das partes (grupo ou individuo) tentar
obter seus proprios objetivos relativos a alguma outra parte e onde esta
parte interfere com a outra que procura atingir suas metas. A
interferéncia, embora seja uma condicdo necessdria para o conflito,
pode ser ativa ou passiva.
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4.5.2 - Os Niveis do Conflito

Quando o conflito ocorre, pode ser visto e experienciado de vdrias
maneiras. Trés niveis de conflitos podem ser identificados:

0 Conflito percebido.

As partes compreendem que o conflito existe porque véem que seus
objetivos sdo diferentes dos objetivos dos outros grupos e que existe
oportunidade para interferéncia.

® Conflito experienciado.
O conflito provoca sentimentos de hostilidade, raiva, medo ou descredl’ro
entre uma parte e outra.

© Conflito manifesto.
E o comportamento propriamente dito, que € a interferéncia ativa ou
passiva por pelo menos uma das partes.

4.5.3 - Como o Conflito Emerge

Existem certas condi¢cdes nas organizagdes que tendem a criar conflitos.
Estas condicbées antecedentes, sdo inerentes a natureza das
organizacdes e tendem a criar percepgoes entre 0s grupos, as quais, por
sua vez, podem levar ao conflito.

As condi¢coes antecedentes sdo:

0 A diferenciacdo dos grupos.

® A limitacdo dos recursos para 0s grupos.

©® A dependéncia enfre os individuos de uma organizagdo para
desempenhar suas afividades.
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4.5.4 -As Abordagens a Administracdo do Conflito

A maneira pela qual um conflito é resolvido influencia a natureza dos
resultados que ele produz e, portanto, os futuros episdédios de conflito
(Blake, Shephard e Mouton, 1964; Deutsch, 1973). Um conflito pode ser
resolvido de vdrias maneiras e os métodos mais utilizados sdo os seguintes:

® A resolucdo ganhar/perder.

Usando de vdrios métodos, um dos grupos consegue vencer o conflito
atingindo seus objetivos e frustrando o outro grupo na sua tentativa de
atingir seus objetivos. Desse modo, o outro grupo perde.

® A resolucdo perder/perder.

Cada grupo desiste de alguns de seus objetivos através de alguma forma
de compromisso. Nenhum dos grupos alcanca tudo que desejava; deste
modo, ambos perdem.

® Aresolucdo ganhar/ganhar.

Os grupos sdo bem-sucedidos em identificar solugcoes para os problemas
que permitirdo que ambos atinjam os objetivos desejados. Desse modo,
ambas as partes vencem.

4.5.5 - Os Resultados do Conflito

O conflito conduz a consequUéncias que podem ser potencialmente
positivas e/ou negativas:

Resultados potencialmente positivos | Resultados potencialmente negativos

. Estimula o interesse e a curiosidade. 1. Frustrac@o, stress e hostilidades.
. Aumenta a coesdo do grupo. 2. Pressdes para a conformidade nos
""" o e grupos.

. Aumenta a motivagdo do grupo para |3. Difusdo de energia.
a tarefa. e - '

. Chama a atencdo para problemas. Atividades de blogueio.

. Evita conflitos mais sérios. Recusa para cooperar.

. Testa e ajusta diferencas de poder. Distorcdo perceptual.

NG

Magnificacdo do conflito.
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4.6 - A MOTIVACAO NO TRABALHO

A definicdo de “motivo” encontrada em diciondrios indica ser ele algo
que impulsiona uma pessoa a atuar de uma certa maneira. Logo, o
estudo da “motivagdo” compreende essencialmente o estudo da
dire¢do e persisténcia da acdo. Entretanto, outra idéia sobre a motivacdo
€ aquela que a relaciona com a conduta em termos dos objetivos por
ela perseguidos.

Para compreender melhor as propriedades da motivagdo, verifiqguemos
alguns de seus elementos mais importantes:

® Motivo = sdo condi¢cdes tempordrias derivadas da fixagcdo de objetivos
especificos.

® Objetivo = finalidades para as quais se orienta a conduta e que
supostamente satisfazem a necessidade principal.

® Vdalor = necessidades que um individuo desenvolve e os objetivos
escolhidos para satisfazé-las encontram-se organizados em torno do *“eu”.

4.6.1 - As Teorias da Motivacédo no Trabalho

Existem diversas teorias motivacionais aplicdveis (ainda que ndo de forma
exclusiva) a situagoes de trabalho. Campbell apresenta um esquema de
classificacdo logico e interessante dividindo-as em teorias motivacionais
de conteldo e de processo.

Teorias motivacionais de. conteudo

Englobam especificamente variGveis individuais ou situacionais que se
supdem responsdveis pela conduta. A critica geral a estas teorias é de
qgue ndo explicam nem o processo nem as condi¢cdes sob as quais estas
variaveis ndo se apresentam ou simplesmente ndo funcionam.

Fazem parte dessa classificagdo a teoria de dois fatores (motivadores e
de manutengdo) formulada por Herzberg, a teoria da hierarquia das
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necessidades de Maslow e a teoria da necessidade de realizagdo
formulada por McClelland.

Teorias motivacionais de processo

Objetivam explicar o processo pelo qual a conduta se inicia, se mantém e
termina. Estas teorias operam com varidveis maiores de processo e
explicam a participacdo de cada uma, bem como a natureza de sua
inferagdo. A este respeito, Campbell refere-se a recompensas,
necessidades e incentivos como sendo as trés classes dessas variaveis.

Fazem parte dessa classificacdo a teoria da equidade, a teoria do
acionamento e a teoria das expectativas, sendo esta Ultima a mais aceita
e aplicdvel por ser considerada uma teoria mais dinGmica e mais
completa do que todas as outras teorias conhecidas.

4.7 - O EFEITO DO DESEMPENHO NA SATISFACAO DO
TRABALHO

Ndo é dificil verificar como o pressuposto de que a elevada satisfacdo no
trabalho conduz a elevado desempenho se fornou popularmente aceita.
Ndo apenas porque a idéia se gjusta perfeitamente ao sistema de valores
da Escola de Relacdes Humanas, mas também porque apareceram
alguns dados de pesquisas para sustentar esta idéia.

Porém, ao longo dos anos, inUmeras pesquisas foram realizadas acerca
desta crenc¢a. Atualmente admite-se que existe uma relacdo entre
satisfacdo e desempenho, mas ndo em niveis tdo estreitos como se
imaginava. O que ndo esta claro, ainda, é por que esta relagdo ocorre.

Existem duas bases sobre as quais se pode argumentar que a satisfacdo
no frabalho é importante. A primeira razdo, e sem duivida a mais diretq,
repousa no fato de ter aparecido, nos estudos anteriores, forte correlagcdo
entre absenteismo e satisfacdo, bem como entre furnover e satisfacdo.

A segunda razdo de interesse em satisfacdo provém se sua pequena,
porém consistente associacdo com desempenho no trabalho. Vroom
destacou que satisfacdo no trabalho e desempenho sdo causados por
coisas diferentes. Satisfacdo no ftrabalho é muito afetada pela
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quantidade de compensacdes que as pessoas obtém do seu trabalho e
nivel de desempenho € intimamente afetado pelo critério de obtencdo
de recompensas. Os individuos ficam satisfeitos com seu trabalho a
medida que o frabalho Ihes proporciona aquilo que eles desejam e
desempenham eficazmente seu trabalho d medida que o desempenho
eficaz conduz d obtencdo do que desejam.

Se assumimos, como parece ser razodvel em termos de teoria da
motivacdo, que recompensas causam satisfacdo e que, em alguns casos,
desempenho produz recompensas, entdo € possivel que a relacdo
encontrada entre satisfacdo e desempenho venha através da acdo de
uma terceira variavel: recompensas. Resumidamente, bom desempenho
pode conduzir a recompensas que, por sua vez, conduzem a satisfacdo;
tal formulagdo, entdo, estaria dizendo que satisfagdo, ao contrdrio de
causar desempenho (como estava originalmente assumido) é causada
por ele. Portanto, desempenho leva a recompensas, e distingue dois tipos
de recompensas e a sua conexdo com desempenho: recompensas
extrinsecas, que sdo aquelas controladas pela organizacdo, como saldrio,
promog¢do, seguranga, e recompensas infrinsecas, que sdo aqguelas
dadas ao individuo por ele mesmo, devido ao seu bom desempenho.

4.8 - A AVALIACAO DE DESEMPENHO

Na verdade, a performance de todas as pessoas em uma organizacdo
estd constantemente sendo avaliada. A avaliagdo é uma conseqiéncia
inevitavel da maneira como as organizagdes sdo estruturadas e da
tendéncia natural que temos de julgarmos uns aos outros. Ao se fazer um
individuo responsdvel pela execucdo de uma tarefa, a avaliacdo de
como ele a executa se torna possivel e necessdria. Possivel porque
podemos identificar os resultados pelos quais o individuo € responsdvel;
necessaria porque as organizacdes precisam ter informacdes sobre qudo
bem os trabalhos estdo sendo executados, se pretendem controld-los e
dirigi-los de forma efetiva.
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4.8.1 - Os Conflitos na Avaliacdo de Desempenho

E dificil realizar uma avaliacdo formal de desempenho, porque suas
principais fungdes estdo em conflifo umas com as outras. A avaliagdo
para motivagdo de desempenho deve se concentfrar em uma avaliagdo
objefiva do funciondrio em relacdo aos outros, de maneira que as
recompensas possam ser dadas de acordo com sua performance. J& a
avdaliacdo com fins de desenvolvimento e aconselhamento deve se
concentrar nos pontos fortes e fracos da performance do individuo,
buscando identificar como ela pode ser melhorada.

Essas duas funcdes exigem énfases diferentes nas discussdes e podem ter
efeitos diferentes nos empregados. Os individuos querem e procuram
feedback sobre suas performances e a avaliacdo de desempenho
representa uma oportunidade de obter o feedback que os agjudam a
avaliar sua propria performance e aprender como estd progredindo no
seu desenvolvimento. Enfretanto, para que a avdliagdo seja Otil, o
individuo precisa estar receptivo ao feedback e disposto a discutir sua
performance de uma maneira ndo-defensiva.

Por causa da funcdo dual da avadliacdo de desempenho, ou sejq,
distribuicdo de recompensas e aconselhamento, os empregados sempre
tém objetivos conflitantes quando dela tomam parte. Por um lado,
querem parecer tdo bons quanto possivel, para maximizar as
recompensas, enquanto que por oufro desejom feedback de seus
desempenhos que sejam os mais acurados e Uteis possiveis (Meyer, Kay e
French, 1965).

4.8.2 - A Efetividade da Avaliacdo de Desempenho

Sem dulvida, as avaliacdes de desempenho podem levar a vdrios
resultados positivos, tanto para o individuo quanto para a organizagdo.
Podem produzir dados vdlidos sobre performance, os quais podem ser
usados como base para motivar e recompensar os empregados, para
planejamento de longo prazo e para atividades de treinamento e
desenvolvimento. Assim, devemos observar alguns fatores que podem
contribuir nesse sentido:
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® Dar énfase a resultados.

® Adequar as medidas de avaliagdo de desempenho.

® Solicitar o envolvimento e a participacdo dos subordinados.

® Estabelecer objetivos claramente.

® Dar um carater continuo a avaliacdo de desempenho.

® Praticar administracdo por objetivos, o que facilita a avaliagcdo e a
mensuracdo da performance dos funciondrios.

4.9 - A LIDERANCA ORGANIZACIONAL

Segundo George R. Terry, lideranca é a atividade que leva a influenciar
as pessoas para que tenham disposicdo para lutar por objetivos de grupo.
Roberto Tannembaum, Irving R. Weschler e Fred Massarik definem a
lideran¢ca como influéncia interpessoal exercida numa situagdo e dirigida,
através do processo de comunicacdo, para a realizacdo de objetivos
especializados. Harold Koontz e Cyril O'Donnell afrmam que liderar é
influenciar pessoas para que procurem a redlizacdo de um_objetivo
comum.

Uma resenha de outros autores revela que a maioria dos que escrevem
sobre administracdo admite que a lideranca é o processo de exercer
influéncia sobre um individuo ou um grupo, nos esfor¢cos para a realizagcdo
de um objetivo em determinada situagdo. Dessa definicdo de lideranca
segue-se que o processo de lideranca é uma fung¢do do lider, do seguidor
e de outras varidveis da situacdo.

L=fl.sv

4.9.1 - Os Estilos de Lideranca

Os autores mais antigos pensavam que o interesse pela tarefa
(movimento da administracdo cientifica) tende a ser representado pelo
comportamento de lider autoritdrio, enquanto que um interesse pelas
relagdes humanas (movimento de relacdes humanas) é representado
pelo comportamento de lider democrdtico. Essa impressdo era muito
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aceita porque geraimente se admitia que um lider influi de duas formas
em seus seguidores:

© pode dizer aos seguidores o que devem fazer e como devem fazé-lo;

® pode compartiihar sua responsabilidade de lideranca com os
seguidores, ao fazer com que participem do planejamento e da
execucdo da tarefa. O segundo é o estilo mais democrdtico, e ndo
diretivo, onde se acentua o intferesse pelas relagdes humanas.

As diferencas entre esses dois esfilos de comportamento de lideranca
baseiam-se nas suposicdes do lider quanto & fonte de seu poder ou
autoridade e quanto a natureza humana. O estilo autoritdrio de
comportamento de lider muitas vezes se baseia na suposicdo de que o
poder do lider deriva da posicdo que ocupa e que o homem &, por
natureza, preguicoso e pouco merecedor de confianca (Teoria X),
enquanto que o estilo democrdtico supde que o poder do lider € dado
pelo grupo que deve orientar e que, se adequadamente motivados, os
homens podem ser, fundamentalmente, dirigidos por si mesmos e ser
criativos no trabalho (Teoria Y). Por isso, no estilo autoritdrio todos os
programas sao estabelecidos pelo lider, enquanto que no estfilo
democrdtico os programas podem ser discutidos pelo grupo e este pode
chegar a decisoes. Entretanto, os estilos de lideranca voltados para tarefa
e relagdes ndo sdo estilos exclusivos. O que aparece constantemente sdo
diversas combinagdes de estilo que variam consideravelmente de lider
para lider em funcdo de suas caracteristicas pessoais.

Muitas vezes um desses dois extremos € ampliado para além do
comportamento democrdtico, a fim de incluir o estilo de laissez-faire. Este
estilo de comportamento permite que os membros do grupo fagcam o
que desejam fazer. Geralmente este estilo ndo € incluido nos estudos
cientificos porque, segundo se pensa, uma atmosfera de laissez-faire
representa uma auséncia de lideranca. O papel de lideranca foi abolido
e, portanto, ndo se apresenta qualquer comportamento de lider.

4.9.2 - O Comportamento (ideal) do Lider

Apds anos e anos de pesquisas, a maioria dos estudiosos acabou
aceitando a condicdo de que um lider eficaz € capaz de adaptar seu
estilo de comportamento de lider as necessidades da situacdo e dos
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seguidores. Como estas ndo sdo constantes, o uso de um estilo adequado
de comportamento de lider € um desafio ao lider eficaz. O conceito de
comportamento adaptativo de lider poderia ser apresentado da seguinte
maneira:

“"Quanto mais o administrador adapta seu
estlo de comportamento de lider para
atender a situacdo especifica e as
necessidades de seus seguidores, mais
eficaz tenderd a ser para atingir os objetivos
pessodis € da organizacdo.”

4.10- O DIAGNOSTICO DO COMPORTAMENTO
ORGANIZACIONAL

E sempre Util enfatizar a import@ncia de se basear as acdes gerenciais em
informag¢do diagndstica sdlida. Muito freqlentemente, mudangas sdo
realizadas ou agdes sdo tomadas em resposta a uma vaga intuicdo de
gue uma certa mudanc¢a vai ajudar. As mudancas readlizadas sem o
beneficio de algum tipo de diagndstico sistematico assemelham-se mais a
um jogo do que a atividade gerencial.

H& pelo menos duas abordagens ao diagndstico organizacional, uma
gue se concentra nos sinfomas dos problemas existentes na organizacdo,
e uma que é mais geral e abrangente. Ambas podem ser Uteis porque
envolvem o uso sistemdtico de dados sobre a organizacdo. Por outro
lado, diagndsticos intuitivos, nos quais o gerente decide por si mesmo o
que estd errado e por que, sdo tdo perigosos quanto nenhum
diagnostico.

Devido & tendéncia humana de atribuir causas para os problemas
observados as pessoas associadas com eles, o gerente decide que hd um
“problema com pessoas”. A acdo que resulta deste diagndstico intuitivo é
modificar as pessoas, ou confratando pessoas “melhores”’ou fazendo as
pessoas que estdo no cargo se comportarem de forma mais competente.
Porém, se a causa real do problema observado for que as pessoas estdo
superqualificadas para o seu trabalho (e, desse modo estdo mofando na
monotonia de seus cargos) ou que o sistema de compensacdo produz
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“desincentivos” para o trabalho efetivo, entdo as solugdes que seguem o
diagndstico do gerente podem piorar a situacdo, ao invés de melhord-la.

4.10.1 - Os Tipos de Diagndstico Organizacional

Um aspecto central do diagndstico do comportamento organizacional é
a identificacdo e andlise dos problemas. Este € o processo pelo qual o
gerente descobre o que estd correto ou emrado ou o que necessita
mudang¢a dentro da organizag¢do.

Um diagndstico organizacional pode ser readlizado por uma série de
razdes. Poderia ser iniciado devido a sinfomas obvios de problemas. Por
exemplo: producdo de baixa qualidade, aumento de custos, conflito
interdepartamental ou quaisquer outras dificuldades observadas que
poderiam levar o gerente a realizar um diagndstico para descobrir as
razdes desses problemas. Alternativamente, um diagndstico poderia se
iniciar quando os gerentes acreditam que mudangas organizacionais sdo
necessarias como resposta a mudangas no ambiente. Finalmente, um
diagndstico poderia ser realizado como parte de um programa regular
para monitorar o funcionamento e o desempenho da organizacdo.

De um modo geral, hd duas maneiras de se abordar a tarefa diagndstica.
Primeiro, o diagndstico pode ser baseado nos sinfomas, com (e limitado a)
problemas ou assuntos que, inicialmente provocaram a afividade
diagndstica. Ele também pode ser abrangente, lidando com a amplitude
total das varidveis organizacionais, da estratégia organizacional até as
necessidades dos seus membros individuais.

® Diagndstico baseado em sintomas

Quando estdo presentes sinfomas especificos de problemas
organizacionais, o gerente pode escolher organizar atividades
diagndsticas a respeito destes sinfomas, ao invés de conduzir um
diagndstico abrangente. A abordagem baseada no sinftoma é de fato
uma forma de pesquisa-acdo. O gerente desenvolve e executa um
plano de pesquisa informal gue inclui:
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U Identificagcdo dos sinfomas.

Determinar exatamente quais os sinais de que os problemas existem e
estar seguro de que a informag¢do que estd sendo usada € vdlida e
fidedigna.

Q Identificacdo do foco e amplitude da atividade diagndstica.

Quais sdo as causas possiveis do aparecimento dos sinfomase Que tipos
de dados sdo, portanto, necessdrios para se descobrir e compreender os
problemas subjacentes?

Q Coleta dos dados diagndsticos.

Depois de decidido quais fatores poderiam ser responsaveis pelos
sinfomas observados, quais dados deveriam ser coletados para se checar
essas possibilidades.

O Andalisar os dados.

F a fase em que se utiliza os dados juntamente com modelos conceituais
adequados para identificar as causas provaveis dos problemas centrais.
Os planos de a¢cdo para melhorar a situacdo podem ser propostos com
base nesta andlise.

® Diagndstico abrangente

Embora a presenca de sintomas especificos possa indicar a necessidade
de um diagndstico baseado em sintomas, outras ocasides requerem uma
abordagem mais abrangente e ampla. Pode ser, por exemplo, que os
estdgios iniciais do diagnéstico baseado em sintomas indiqguem a
existéncia de problemas multiplos que se relacionam com uma série de
aspectos da organizagdo.

Apesar do diagnéstico  organizacional abrangente  envolver,
basicamente, os mesmos passos de um diagndstico baseado em sintoma,
a coleta de dados deve ser orientada primariamente por um modelo
organizacional que defina quais dados coletar e como interpretar os
dados coletados.

Apresentamos uma seqUéncia légica de quais aspectos da organizacdo
deveriam ser examinados € em gque ordem:

Q Identificagcdo da estratégia da organizacdo.

U Determinagdo de quais tarefas sdo criticas.
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O Avadliagcdo e adequacdo da estrutura organizacional.

4.11 - AS MUDANCAS ORGANIZACIONAIS

Apds claramente identificados os problemas (e oportunidades)
organizacionais e suas provAveis causas determinadas, o gerente passa
de atividades diagndsticas para planos reais de mudanca. Para que as
mudancas a serem implementadas tenham alguma chance de sucesso a
longo prazo, dois aspectos requerem consideravel andlise:

@ O conteudo da mudanca.

@O que serd modificado: pessoas, relacionamentos, tarefas, estruturas ou
varios aspectos da organizacdo, simultaneamente?

®Como se pode dizer se as mudangas planejadas sdo adequadas em
foco, escopo e magnitude para produzir os efeitos esperados?

® O processo de mudanca.

®Como as mudangas serdo planejadas, anunciadas, implementadas e
acompanhadas?

00O método de implantacdo é adequado ao conteldo da mudanca?
00Os processos de implementacdo lidardo adequadamente com a
resisténcia a mudanga?

Na realidade, implementar mudancas €, geralmente, problematico. Existe
uma classificagcdo das mudancas que, se bem compreendida e
analisada, pode auxiliar o gerente a melhor conduzi-las:

criticos da acdo gerencial para infroduzir mudancas

___organizacionais

1. Pontos baseados no conteldo da|e Mudancas estruturais na

mudanca: organizacdo.
e Mudancas nas pessoas € em seus
comportamentos.

2. Pontos baseados no processo pelo [e Motivacdo para mudar.

qual a mudancga é implementada. |e Participacdo no projeto e
implementacdo da mudancga.
Poder.
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® Mudancas estruturais na organizacdo.

Sdo mudancas no projeto da organizagdo, nas tarefas organizacionais ou
nas estruturas especificas que influenciam, regulam e confrolam
comportamento. Tais caracteristicas estruturais constituem um ponto
importante de alavancagem para alterar o comportamento
organizacional.

® Mudancas nas pessoas e em seu comportamento.

Quando se tenta provocar mudancas importantes nos padrdes de
comportamento organizacional, dois pontos precisam ser considerados e
utilizados: o comportamento é afetado tanto pelas caracteristicas da
pessoa quanto do ambiente no qual ela estd funcionando. A realizacdo
de mudangas no comportamento organizacional em Ultima instGncia
deve lidar com as pessoas e com o contexto organizacional.

Modificar a pessoa ou o ambiente sem atentar para outro aspecto
também e arriscado. As modificacdes nas caracteristicas estruturais do
ambiente de um individuo, por exemplo, podem ter um efeito poderoso
sobre o comportamento (tais como: quem lida com guem, em que
tarefas as pessoas devem trabalhar e assim por diante). Mas quando tais
mudangas sdo implementadas sem atencdo das necessidades,
percepcdes e atitudes dos individuos que sdo afetados por elas, podem
ocorrer consequUéncias ndo-intencionadas ou ndo-desejadas. Também o
inverso pode ocorer: mudancas que lidam diretamente como o
comportamento dos membros individuais da organizacdo podem ter
grande impacto sobre o que as pessoas fazem a curto prazo.

Um gerente pode realizar mudangas de vdrios modos. O método mais
simples € meramente ordenar ou mandar que se realize a mudanga.
Enfretanto, mudancgas ordenadas simplesmente ndo funcionam. Uma
razdo € que a maioria das mudangas organizacionais encontram
resisténcia de individuos ou grupos poderosos dentro da organizagdo. HA
muitas razdes pelas quais ocorre resisténcia, razdes que ndo implicam que
as pessoas envolvidas sejam retrégradas ou pessoas essencialmente ndo-
cooperativas.

Mudanga quase sempre cria instabilidade na organizacdo, pelo menos
temporariamente, e desse modo estda repleta de riscos para pessoas que
véem politicas, praticas e estruturas desaparecendo sem qualquer
garantia de volta. Mudangas organizacionais freqientemente geram
alteracdes nas relagcdes de poder entre os individuos e grupos.
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De qualquer forma, hd que se compreender que essas dificuldades
ocorrem devido ao processo de mudangca em si, de forma bastante
independente de qual seja realmente a mudanga. A resisténcia pode
ocorrer também se as pessoas descobrem que discordam com o
conteudo especifico das mudancgas.

Hd&, entdo, muitas razdes para os individuos sentirem que € melhor resistir &
mudanc¢a. Reconhecida a existéncia dessas razdes, os gerentes deveriam
considerar pelo menos trés abordagens para enfrentd-las:

® Motivacdo.

Trata-se de criar condi¢cdes para aumentar a motivagdo das pessoas para
mudar. Um modo de fazer isso € comparar as insatisfacdes da pessoas
com a situagdo existente e dar a elas um ideal ou uma visdo de como as
mudangas vislumbradas podem conduzir a melhores condicdes de
trabalho e recompensas mais adequadas. O ponto-chave é fornecer
informacdes que levem o individuo a desenvolver expectativas
associando a situacdo atual com resultados indesejaveis e estados futuros
(pds-mudanca)jcom resultados desejdaveis.

Se possiveis resultados negativos para os participantes forem esclarecidos
antes da mudanga, pode-se esperar um aumento na resisténcia. Mas, se
eles ndo forem discutidos (ou pior, se um quadro positivo e falso dos
estados pds-mudanca for pintado), entdo, uma explosdo certamente
ocorrerd quando as pessoas descobrirem que as coisas ndo foram
favordveis para elas. A explosdo serd altamente destrutiva para a
efetfividade organizacional se as pessoas sentirem que foram enganadas
quando a mudanga e seus provaveis efeitos foram inicialmente descritos
para elas.

® Participacdo.

Um método semelhante para se lidar com resisténcia & mudanca envolve
o uso de técnicas participativas de mudanca. Convidando-se as pessoas
na organizagcdo para se envolverem no projeto e implantacdo das
mudancgas, pode-se reduzir a resisténcia de vdrias maneiras. Primeiro, a
participagdo no processo de mudanca pode criar sentimentos de posse
sobre as mudancas propostas. A mudanca se torna “nossa” mudanga e,
portanto, as pessoas se tornam motivadas a fazé-la funcionar. A
participagdo também torna possivel que as pessoas compartihem umas
com as outras (e com o agente ou gerente de mudanca) a informagdo
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especial que possuem e que se relacionam e ajudam significativamente
na proposicdo da mudanca. Além disso, porque a informagdo é
compartihada, as pessoas envolvidas na mudanca provavelmente a
compreendem melhor e também como as coisas funcionardo apds as
mudancas terem sido feitas.

® Uso do poder.

Um terceiro modo para proceder com a implementacdo de mudancas é
associd-las estreitamente com as fontes de poder da organizacdo.
Porgue figuras poderosas na organizacdo podem geralmente influenciar
as atitudes e comportamentos de grande nUmero de pessoas, elas
podem desempenhar um papel-chave na reducdo da resisténcia a
mudanga. Além disso, ao desenvolverem lacos com figuras de poder, os
responsdveis pela implementacdo das mudancas podem tornar-se mais
capazes ou fortes para enfrentar as turbuléncias que fipicamente
acompanham mudancas importantes.

Na realidade hd tantas fontes possiveis de resisténcia @ mudanca e tantos
interesses investidos no stafus quo que mudancas importantes pouco
provavelmente serdo instaladas e persistirdo a menos que individuos ou
grupos poderosos estejam engajados em auxiliar que o projeto sobreviva
dos problemas e incertezas que o acompanham. Algumas vezes, a alta
geréncia pode servir a esta funcdo; outras vezes € o envolvimento de
uma unido que fornece o empurrdo para manter a mudanga ocorrendo;
outfras ainda, o comprometimento pessoal de lideres de opinido dentro
da organizagdo preenche tal funcdo. Mas o gerente que estd
contemplando mudancgas importantes em sua unidade de tfrabalho deve
ser aconselhado a reunir alguma fonte poderosa de apoio. O risco de
ndo fazer isto € provocar mudancas menores que o esperado, e
mudangas que ndo persistem na organizacdo apds terem sido instaladas.

4.12 - A ADMINISTRACAO BUROCRATICA DE WEBER

As concepgdes de Weber fiveram influéncia fundamental no estudo da
Administracdo PUblica que, por ser uma instituicdo a adotar a forma de
organizagdo burocrdtica nas suas atividades tipicas e essenciais, constitui
o campo légico e natural de aplicacdo do enfogue weberiano. Mas ndo
€ s6 nas reparticdes governamentais onde o fendmeno burocrdtico se
manifesta. Todos os tipos de atividade administrativa utilizam a burocracia,
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pois este termo vem de bureau, que caracteriza o trabalho baseado em
papéis e documentos movimentando-se em sequéncia continua entre as
varias unidades componentes da estrutura organizacional.

O estudo de Weber sobre a autoridade levou alguns autores a classifica-
lo entre os precursores das teorias geradas pela Escola das Relagdes
Humanas. Haynes e Massie, por exemplo, colocam-no no topo da escala
correspondente das ciéncias do comportamento, como originador e
pioneiro.

H& quem veja nele, também, um precursor do ainda mais moderno
enfoque estruturalista, e até mesmo da concepcdo atual, enfeixada na
Escola Sistémica, em face de representar o seu modelo burocrdtico um
sistema acabado e nitidamente estruturado.

Em geral, embora classificando Weber como expoente da teoria cldssica
e notando identidade de énfase na eficiéncia e na estrutura hierarquica
formal, os autores apontam varias diferencas nas concepcdes de Weber
e da doutrina ortodoxa, entre as quais as seguintes:

""" _ DOUTRINA CLASSICA ] DOUTRINA WEBERIANA

o Enfase nos pormenores estruturais. |e Enfase nos grandes esquemas.

o Abordagem dedutiva. e Abordagem indutiva.

e Enfase na organizacdo industrial. e Enfase na organizagdo
burocratica.

o QOrientacdo normativa. ¢ Orientacdo descritiva.

e Busca de meios cientificos para ol|e Enfase nas caracteristicas, no

trabalho rotineiro. crescimento e nas consequéncias

da burocracia.

4.12.1 - A Teoria da Autoridade

Uma das duas concepgdes fundamentais de Weber é a sua teoria da
autoridade (ou estrutura da autoridade ou sistema de controle social), da
qual o estudo das organizacdes formais € parte fundamental.

Inicialmente, Weber distingue o conceito de autoridade em confronto
com outras formas de influéncia social, ou seja, com o poder e com a
persuasdo, da seguinte maneira:
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® Poder € a probabilidade da pessoa executar sua vontade, apesar das
resisténcias opostas. Inclui o controle da situagcdo, mediante uso ou
ameaca de coacdo fisica, ou através da manipulacdo das condi¢cdes de
sorte tal a obter obediéncia. No primeiro caso, pode-se exemplificar com
um assaltante, e no segundo caso, com um monopdlio. Ambos estes
podem exercer o poder, mas ndo a autoridade.

® Persuasdo é a faculdade da pessoa influenciar a decisdo ou a acdo de
outra, mediante a razdo, a ldgica e a argumentagdo.

Para Weber, a esséncia da autoridade, portanto, € que as suas ordens ou
decisdes sdo obedecidas voluntariamente. A obediéncia surge livre e
espontaneamente, porque a fonte de onde aquelas emanam é
considerada legitima e porque envolve a prévia suspensdo do
julgamento da sua natureza. Conforme diz Simon, o subordinado
conserva de forma latente suas faculdades de op¢do entre alternativas,
mas usa o recebimento da ordem ou da decisdo como base da escolha.

Por outro lado, de acordo com Blau e Scott, a disposicdo do subordinado

de espontaneamente obedecer a ordem do superior resulta, em grande
parte, das repressdes ou sancdes sociais que o grupo, no qual estd
incluido tal subordinado, possa exercer sobre ele.

Em suma, a qutoridade, para Weber, apresenta os seguintes tracos
distintivos:

® Caracteriza-se por implicar em obediéncia voluntdria e ndo por
coagdo. Na definicdo de Weber, a autoridade € a possibilidade das
ordens recebidas serem cumpridas.

® Distingue-se por ser legitima e legal.

® Implica numa suspensdo antecipada do julgamento pelo subordinado
da ordem recebida, isto €, o subordinado obedece automaticamente a
ordem do superior.

® F induzida pelo grupo.

Segundo Weber, a autoridade legitima apresenta trés tipos puros ou
idedis, varidveis conforme a natureza da sociedade em que se aplica:
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0 _Autoridade Tradicional

Consequente de uma ordem social sagrada e eferna, baseada no direito
divino, na tfradicdo cultural, na heranga e na distncia; com tragos
patriarcais e patrimonialistas. O tipo da sociedade € a cld e a tribo.

® Autoridade Carismdtica

Inicialmente rejeitando a tradicdo e rebelando-se confra a ordem social
vigente, concentra-se depois na aceitagdo da nova ordem, encarnada
numa Unica pessod; com tracos misticos, arbitrdrios e personalistas. O tipo
da sociedade € o dominado pelos partidos politicos ou grupos
revoluciondrios.

©_Autoridade Legal

Baseada em normas sociais € que todos devem obedecer, constituindo
dogma fundamental da democracia, ou seja, governo de leis e ndo de
homens, com fragcos impessodis, racionais e técnicos. O tipo da sociedade
€ a burocrdtfica, onde predominam as empresas, os exércitos e a
administracdo publica.

4.12.2 - O Modelo Weberiano

Para Weber, as instituicdes humanas sdo estruturadas segundo um
modelo caracteristico, ao qual denominou de burocrdtico. Burocracia
significando um sistema social, organizado mediante normas escritas,
visando a raciondlidade e d igualdade no tratamento de seus publicos:
clientes e participantes.

Os principios orientadores, a estrutura geral e as caracteristicas bdsicas do
modelo de organizacdo burocrdtica proposto por Weber - que o
consenso julga o mais eficiente instrumento de larga escala até hoje
descoberto - s@o os seguintes:

® Divisdo do ftrabalho sistemdtica, possibilitando alto grau de
especializacdo profissional e a utillizacdo de pessoas tecnicamente
qualificadas.

® Hierarquia na organizacdo dos cargos e respectiva remuneracdo,
mediante a qual a autoridade, o comando e a responsabilidade se
estruturam sob a forma escalar ou de pirdmide, desde o topo até a base.
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® Regulamentacdo, através de normas e comunicagdes escritas,
consubstanciando regras gerais e procedimentos formais que, em
aditamento & estrutura da autoridade, tornam possivel a coordenagdo e
asseguram uniformidade e continuidade, independentemente da
rotatividade das pessoas nos cargos da hierarquia, eliminando assim as
decisdes arbitrdrias e autoritdrias.

® Impessoalidade nas relacdes individuais, que devem ser isentas, formais
e imparciais, sem interferéncia de preferéncias emocionais, a fim de que
a disciplina e as decisdes ndo sejam afetadas por consideracdes alheias a
racionalidade na consecucdo dos objetivos institucionais.

® Competéncia profissional como consideracdo Unica para selegdo,
mediante concurso pUblico de provas ou de provas e de titulos, sendo a
esta condicdo adicionada a do tempo de servico para promog¢do,
progresso € acesso na escala hierdrquica da autoridade, implicando na
estabilidade, na existéncia de uma carreira, na exigéncia de tempo
integral, na aposentadoria remunerada, e na eliminacdo do nepotismo e
da preferéncia ou simpatia pessoal como fatores para nomeagdo e
promo¢ao na hierarquia da instituicdo.

® Separacdo entre proprietdrio e administrador, mediante a qual o
proprietdrio amador e ndo-quadlificado se afasta para dar lugar ao
administrador profissional, selecionado a base da competéncia técnica e
e que, sendo assalariado, pode ser demitido ou exonerado.

Tal tipo de organizacdo, para Weber, possibilita decisdes racionais e
eficiéncia operacional. Portanto, a organizagcdo burocrdtica € a forma
mais eficiente de organiza¢cdo administrativa, porque:

O Abre oportunidade para decisdes tecnicamente corretas, pois sdo
tomadas por especialistas e, portanto, melhor qualificados para emiti-las.

O A acdo disciplinada, governada por leis e regras - e ndo pelo arbitrio
pessoal - e coordenada por uma hierarquia de autoridades, socialmente
aceita, promove e facilita a racionalidade e a consisténcia na
consecucdo dos objetivos institucionais.



5 - O DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

5.1 - COLETA DE DADOS:

® |[dentidade com Visdo/Missdo/Valores.
® Estrutura.

® Compensacdo.

® Mecanismos de apoio.

® Relacionamento.

® Lideranca.

® Aspectos gerais.

5.1.1 - Metodologia

® Redlizagdo de pesquisa pré-diagndstica.

® Reunido com gerentes.

® Entrevistas com funcionarios.

® Aplicagcdo de questiondrio para os funciondrios.

® Entrevistas com os vice-presidentes.

® Aplicacdo de questiondrio para os vice-presidentes.
® Conclusoes.

5.1.2. - Pesquisa Preliminar

Na tentativa de obter algumas informagdes iniciais e generalizadas a
respeito da populagdo da Associacdo Comercial do Parand, aplicamos
uma pesquisa, respondida pela maioria dos funciondrios, e que nos serviu
de base para a elaboracdo das etapas seguintes do trabalho.

A demonstracdo grdfica desta pesquisa pode ser observada no Anexo 3

desse estudo.

Total da populag¢do: 134 funciondrios
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1) Sexo:
Masculino: 39%
Feminino: 61%
2) Estado civil:
Casado: 43%
Solteiro: 55%
Qutros: 2%
3) Faixa etdria:
De 17 a 20 anos: 8%
De 20 a 25 anos: 24%
De 25 a 30 anos: 16%
De 30 a 35 anos: 22%
De 35 a 45 anos: 22%
De 45 a 55 anos: 5%
Acima de 55 anos: 3%
4) Escolaridade:
Até 4a. série incompleta: 1%
4q. série completa: 4%
5a. a 8a. série incompleta: 4%
10. grau completo: 13%
20. grau incompleto: 22%
20. grau completo: 34%
Superior incompleto: 11%
Superior completo: 11%
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5) Tempo de casa:

Até 1 ano: 22%
1 a2 anos: 15%
2 a3 anos: 18%
3 a 5 anos: 15%
5a 10 anos: 15%
10 a 15 anos: 12%
15 a 25 anos 2%
Mais de 25 anos: 1%
6) Saldrios:
R$ 100 a R$ 300: 12%
R$ 301 a R$ 500: 46%
R$ 501 a R$ 700: 20%
R$ 701 a R$ 1000: 6%
R$ 1001 a R$ 1500: 12%
R$ 1501 a R$ 2200: 2%
R$ 2201 a R$ 3000: 2%
7) Grupos de cargos:
Auxiliares: 47%
Assist./ Técn. Médio: 28%
Técn. Superior: 11%
Supervisores: 12%
Gerentes: 2%
8) Funciondrios por drea:
Presidéncia: 9%
Comercial: 20%
Financeiro: 29%
Informdatica: 42%
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A pesquisa também procurou qualificar os indicadores das dreas de
eficacia de recursos humanos:

Afirmativa 1:
“A drea de RH estd estruturada para atender aos objetivos gerais.”

Resposta preponderante:
Afirmativa levemente insatisfatoria.

Afirmativa 2:
“H& equilibrio salarial interno e externo.”

Resposta preponderante:
Afirmativa neuira.

Afirmativa 3:
“A mdo-de-obra é estdvel.”

Resposta preponderante:
Afirmativa plenamente satisfatéria.

Afirmativa 4:
“Todo gerente é também um gerente de RH.”

Resposta preponderante:
Afirmativa plenamente insatisfatoria.

Afirmativa 5:
“O treinamento é desenvolvido de acordo com as exigéncias do cargo
atual.”

Resposta preponderanie:
Afirmativa levemente insatisfatoria.

Afirmativa 6:
“Existe coeréncia enire os cargos e seus ocupantes.”

Resposta preponderante:
Afirmativa levemente satisfatoria.
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Afirmativa 7:
“As pessoas sdo informadas e esclarecidas sobre o que acontece na
organizacdo.”

Resposta preponderante:
Afirmativa plenamente insatisfatoria.

Afirmativa 8:
“As relagdes empresa-sindicato sdo saudaveis.”

Resposta preponderante:
Afirmativa plenamente satisfatéria.

Afirmativa 9:
“A empresa atende a legislacdo e exigéncias trabalhistas.”

Resposta preponderante:
Afirmativa plenamente satisfatoria.

Afirmativa 10:
“Existe um baixo indice de reclamacdes trabalhistas.”

Resposta preponderante:
Afirmativa plenamente satisfatoria.

Afirmativa 11:
“A empresa busca apoiar o funciondrio em casos de problemas pessodais.”

Resposta preponderante:
Afirmativa plenamente insatisfatoria.

Afirmativa 12:
“Observamos uma minimizacdo de atos e condigdes inseguras na
empresa.”

Resposta preponderante:
Afirmativa plenamente insatisfatéria.

Afirmativa 13:
“As condicoes e ambiente de frabalho sdo bons.”

Resposta preponderante:
Afirmativa levemente satisfatéria.
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Afirmativa 14:
“Os funciondrios sdo reconhecidos pelo desempenho individual e grupal.”

Resposta preponderante:
Afirmativa levemente insatisfatoria.

Afirmativa 15:
“Os funciondrios tém oportunidades de crescimento profissional na
empresa.”

Resposta preponderante:
Afirmativa plenamente insatisfatéria.

Afirmativa 16:
“E comum os funciondrios darem sugestdes, participarem e inovarem em
seu trabalho.”

Resposta preponderante:
Afirmativa plenamente insatisfatéria.

5.1.3 - Reunido com Gerentes
Realizamos uma reunido simultnea com os trés gerentes da organizacdo,
cuja duragdo foi de 2h e 45min.

O objetivo da reunido foi, além de melhor conhecé-los e também a suas
expectativas, coletar os dados citados no item 5.1.

5.1.4 - Entrevistas com Funcionadrios

Realizamos entrevistas individuais com uma amostra da populagdo da
ACP (aproximadamente 30% dela), cujas indagacgdes principais foram:

® Qual o seu trabalho na ACP2

® HA quanto tempo estd aquie
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® O que mais Ihe agrada na ACP?

® O que mais Ihe desagrada na ACP¢

® Como é o relacionamento entre vocé e seus colegas de trabalho?

® Como é o relacionamento entre vocé e seu superior?

® Como vocé percebe as mudancgas de gestdo da alta administracdo?
® Como isto lhe afeta?

® Vocé gosta de pertencer ao quadro de funciondrios da ACP?2

® Se voceé pudesse, o que mudaria na ACP?2

® Quais sao suas expectativas para o futuro da e na ACP?

® Eic.

Entrevistamos ao todo 39 pessoas, tivemos 4 entrevistas canceladas e
consumimos 38h e 45min neste trabalho.

5.1.5 - Aplicacdo de Questiondrio para os Funciondrios

Fizemos a aplicagcdo de um segundo questiondrio, agora mais elaborado,
para os funciondrios.

Para que esta etapa pudesse ser desenvolvida com a minima
intervencdo possivel na rotina da ACP, subdividimos os funciondrios em 6
grandes grupos, para que os mesmos pudessem escolher enfre os hordrios
que melhor Ihes convinha. Esta fase teve uma duracdo total de 4h e
25min.

A constituicdo do questiondrio foi a seguinte:
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Sua participacdo neste trabalho é muito importante.
O objetivo deste questiondrio € conhecer o que pensam os funciondrios
sobre a ACP e sobre seu proprio trabalho.
Nd&o € necessdrio colocar seu nome, apenas identifique sua drea de
trabalho:

O Informdtica O Servicos O Comercial 0O Adm/Fin 0O Outra

Qualquer duvida, pergunte!

1. Quais as 3 razées, em ordem de importancia, que mais o motiva a
trabalhar na ACP?

1a.

2Q.

3a.

2. Quais as 3 razdes, em ordem de importancia, que mais o desmotiva
a trabalhar na ACP?

1a.

20.

3a.

3. Na sua visdo, o que é necessdrio um funciondrio fazer para ser bem-
sucedido na ACP?

1a.

2q.

3a.

4. Vocé conhece e compreende a MISSAO da ACP?2

O Sim. Qual é2 O Ndo.
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Escreva a Missdo como vocé a entende.

5. Como vocé vé o futuro da ACP?
O Otimo O Bom O Regular O Ruim O Nao sei

6. Que opinido vocé acha que os associados tém dos produtos e
servigos oferecidos pela ACP?

O Otima O Boa O Regular O Ruim O N&o sei
7.Vocé tem acesso a qualquer pessoa da direcdo?

O Sim O Nao O Na&o sei

8. Suas idéias e opinides sdo levadas em consideracdo pela diretoria:

O Sempre O Asvezes [ Raramente O Nunca

9. A direcdo encoraja os funciondrios a apresentar idéias e sugestoes
para a melhoria do trabalho?

O Sim O Na&o O Nao sei

10. Vocé sente que é importante para a diretoria?
O Sim O Nao O Nao sei

11. Geralmente, o ambiente na ACP é:

O Descontraido O Normal [ Tenso

12. O espago fisico e as instalacdes de que vocé dispdbe para
tfrabalhar sdo:

O Excelentes O Bons O Regulares 0O Péssimos
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13. Vocé conhece as principais fungdes e objetivos de todos os
departamentos da ACP?2

O Sim O Nao

14. A integracdo entre as pessoas dos diferentes departamentos é:

0O Otima O Boa O Regular 0 Ruim O N&o sei
15. A colaboracdo entre os departamentos é:

O Otima O Boa O Regular O Ruim O Ndo sei
16. Vocé é informado sobre o que acontece na ACP?

O Sempre O Asvezes [ORaramente [ Nunca

17. As informagdes de que vocé precisa para trabalhar sdo de facil
acessoe

O Sim O Asvezes [ Ndo

18. Ha reunides periddicas para atualizar ou comunicar informacdes?
O Sim O Na&o

19. As normas e procedimentos sdo afuais € bem aceitos?

O Sim O Nao

20. Geralmente, as mudangas que ocorrem na ACP afetam vocé de
forma:

O Positiva O Negativa 0O Indiferente

21. Vocé se sente motivado pelo seu chefe a dar o melhor de si2
O Sim O Nao

22. Seu chefe sabe como lhe delegar responsabilidades?

O Sim O Nao
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23. Vocé recebe do seu chefe um posicionamento claro quanto ao
seu desempenho?

O Sim O Nao

24. Quando vocé tem dificuldades, é ouvido e orientado pelo seu
chefe?

O Sim OO0 Asvezes [IN&o

25. O treinamento que vocé recebe para desempenhar suas funcdes
é:

O Ofimo O Bom O Regular O Ruim [ N&o recebo

26. HG um equilibrio na divisdo do trabalho entre as pessoas do seu
departamento?

O Sim O Nao

27. A cooperacgdo entre as pessoas do seu departamento é:

O Otima 0 Boa O Regular O Ruim O N&o sei
28. Vocé percebe seus colegas de trabalho felizes e motivados?

O Sempre O Asvezes O Raramente O Nunca

29. Como vocé vé o seu crescimento e desenvolvimento na ACP?2

O Satisfatério O Incerto O Insatisfatério O Pretendo sair

30. Vocé conhece as metas e objetivos da atual gestdo?

O Sim O N&o

31. Vocé sabe o que fazer para que essas metas e objetivos sejam
atingidos?

O Sim O N&o



59

32. Vocé percebe que com o seu trabalho hd uma contribuicdo no
produto final para o cliente:

O Direta O Indireta O Nao contribuo O N&o sei

33. Falta-lhe tempo para cumprir tudo o que Ihe e atribuido?

O Sim O Nao

34. Ha alguém na ACP que saiba executar o seu trabalho?

O Sim O Ndo O Nao sei

35. Vocé considera as decisdes na ACP:

O Rdapidas O Normais O Lentas O Burocrdticas [0 Ndo sei

36. Vocé deseja fazer alguma observacdo?

5.1.6 - Aplicagéo de Questiondrio para os Vice-presidentes

Reproduzimos abaixo o questiondrio apresentado aos vice-presidentes da
Associacdo Comercial do Parand para que fosse respondido o mais
individual e honestamente possivel, dentro do conhecimento de cada
um sobre o conteldo.

Esta etapa consumiu Th e 45min de trabalho.



60

"STIONA_WO» PARA Q_‘: /IC

S _E‘NTES DA ACP

Afribua notas de 1 a 5 para as afirmag¢des abaixo:

. Conhecimento e entendimento da MISSAO.
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« £ estimulado o desenvolvimento das relacdes interpessoais e de

equipes.

* Todo o frabalho é focado no cliente e na maximizacdo dos resultados.
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5.2 - ANALISE DOS DADOS

5.2.1 - Tabulagéo dos Questiondrios dos Funciondrios

NUmero total de funciondrios: 134
NUmero de questiondrios respondidos: 112
FreqUéncia: 84%

A interpretacdo grafica dos resultados poderd ser observada no Anexo 4
desse estudo.



1. Quais as 3 razdes, em ordem de importancia, que mais o
motiva a trabalhar na ACP?¢

O O K n n @

253

19.8%
12,6%
11.9%
9.9%
92.9%
8,3%
7.5%
7.1%
4,3%
3.2%
2,0%
2,0%
1.6%
0,0%

0,0%
100,0%

O proéprio trabalho

Conceito da empresa no mercado
Ambiente de trabalho

Amizades

Beneficios

Oportunidade de aprendizado e carreira
Saldrio

Hordario de trabalho

Relacionamento com o superior
Trabalho em equipe

Condigoes fisicas e ferramentas de trabalho
Reconhecimento pelo trabalho realizado
Qutras ‘
Entrosamento entre dreas

Treinamento recebido

2. Quais as 3 razdes, em ordem de importancia, que mais o
desmotiva a trabalhar na ACP2

25,6%
15.8%
14,9%
8,4%
7,9%
5,6%
51%
4.7%
3.7%
2,8%
2,3%
1,9%
0,9%
0,5%
0,0%

100,0%

Saldrio

Relacionamento com o superior

Qutras

Reconhecimento pelo trabalho realizado
Entrosamento entre dreas

Condigoes fisicas e ferramentas de trabalho
Oportunidade de aprendizado e carreira
Treinamento recebido

Hordrio de trabalho

O proéprio trabalho

Ambiente de trabalho

Amizades

Beneficios

Trabalho em equipe

Conceito da empresa no mercado
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3. Na sua visdo, o gue € necessdario um funciondrio fazer para ser
bem sucedido na ACP?¢

_-d_;—‘
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8.6%
6,.3%
57%
52%
4,0%
3,4%
3.4%
3.4%
3,4%
2.9%
2,3%
2,3%
2,3%
2,3%
2.3%
1.7%
1.7%
1.7%
1.7%
1.7%
1.7%
1.7%
1.7%
1.1%
L1%
1.1%
1,1%
1.1%
1.1%
L1%
1,1%
1,1%
1.1%
0.6%
0.6%
0.6%
0.6%
0.6%
0.6%
0,6%
0,6%
0.6%
0.6%
0,6%
0,6%
0.6%

Bom relacionamento com todos
Cumprir o hordrio e ndo faltar

NGo sei

Ter forca de vontade e iniciativa

Ser amigo do chefe

Mostrar interesse

Ser responsavel pelo que faz

Ser competente

Produzir o maximo

Cumprir com o dever

Trabalhar muito

Demonstrar prazer no que faz

Ter estudo

Buscar informagdes

Apresentar resultados

Ser criativo

Cumprir as normas da ACP

Ter a sorte de ser percebido

Trabalhar anos para ser recompensado
Vestir a camisa da ACP

Ser politico

Fazer exatamente o que é exigido

Ser honesto

Conversar sem medo de receber um ndo
Batalhar sozinho, ir & luta

Acreditar no que faz

Antever as necessidades dos clientes e procurar solugdes
Ter um objetivo

Ser bem humorado

Conhecer membros da diretoria

Ser comunicativo

Ter paciéncia

Aparecer para a diretoria

Ter autonomia

Dancar conforme a musica

Respeitar os colegas

Ter alguns amigos

Persisténcia

Ter disposicdo para executar qualquer tarefa
Ser susceptivel @ mudanca de gestdo a cada 2 anos
Buscar conhecimento fora da empresa
Conhecer as pessoas certas

Ter o apoio dos colegas

Ser homem

Achar que tudo estd bom

Ser ofimista
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0.6%
0.6%
0.6%
0,6%
0.6%
0,6%
0,6%
0,6%
0.6%
0.6%
0.6%
0.6%
0,6%
0,6%
0.6%
0,6%
100,0%
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Ter. atencd@o no que faz

Se impor

Ser o melhor

Fazer tudo para ndo prejudicar sua imagem e a da empresa
Aceitar desafios

Estar bem informado

Estar préoximo da elite

Acatar os superiores

Apresentar idéias novas e simpdaticas

Ter bom relacionamento com os associados

N&o ter inimigos

E muito dificil ser bem sucedido na ACP

Atender toda a diretoria, mesmo que n&o seja assunto seu
Ter alguém da diretoria que v& com sua cara

Ficar sempre quieto

Equivaler-se a uma maquina



4. Vocé conhece e compreende a MISSAO da ACP?2

66

SIM NAO S/RESP

N° 89 17 6 112
INFORMATICA 27 4 2 33
SERVICOS 14 5 1 20
COMERCIAL 22 0 1 23
ADM/FIN 19 5 1 25
OUTRAS 7 3 1 11

% 79.5 15,2 5.4 100,0
INFORMATICA 81,8 12,1 6,1 100,0
SERVICOS 70,0 25,0 50 100,0
COMERCIAL 95,7 0.0 4,3 100,0
ADM/FIN 76,0 20,0 4,0 100,0
OUTRAS 63,6 27,3 9.1 100,0
5. Como vocé vé o futuro da ACP2

OTIMO BOM REG. RUIM NAO SEI  S/RESP

N° 24 71 8 0 9 0 112
INFORMATICA 5 23 2 [¢] 3 0 33
SERVICOS 3 12 2 0 3 0 20
COMERCIAL 6 15 1 0 1 0 23
ADM/FIN 7 14 2 0 2 0 25
QUTRAS 3 7 1 0 0 0 11

% 21.4 63,4 7.1 0,0 8,0 0.0 100,0
INFORMATICA 15,2 69,7 6,1 0,0 9.1 0,0 100,0
SERVICOS 15,0 60,0 10,0 0,0 15,0 0,0 100,0
COMERCIAL 26,1 65,2 4,3 0,0 4,3 0,0 100,0
ADM/FIN 28,0 56,0 8,0 0,0 8,0 0,0 100,0
OUTRAS 27,3 63,6 9.1 0,0 0.0 0,0 100,0
6. Que opinido vocé acha que os associados tém dos produtos

e servigos oferecidos pela ACP?
OTIMA BOA REG. RUIM NAO SEI  S/RESP

N° 9 67 27 5 4 0 112
INFORMATICA 1 19 8 4 1 0 33
SERVICOS 1 1 7 0 1 0 20
COMERCIAL 4 14 4 1 0 0 23
ADM/FIN 1 17 é 0 1 0 25
OUTRAS 2 6 2 0 1 0 11

% 8,0 59.8 24,1 4,5 3.6 0.0 100,0
INFORMATICA 3,0 57.6 24,2 12,1 3,0 0,0 100,0
SERVICOS 50 55,0 35,0 0,0 5,0 0,0 100,0
COMERCIAL 17.4 60,9 17.4 4,3 0,0 0,0 100,0
ADM/FIN 4,0 68,0 24,0 0,0 4,0 0,0 100,0
OUTRAS 18,2 54,5 18.2 0.0 9.1 0,0 100,0



7. Vocé tem acesso a qualquer pessoa da dire¢do?
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SIM NAO NAO SEI  S/RESP
33 63 15 1 112
INFORMATICA 4 25 4 0 3
SERVICOS 4 12 4 0 20
COMERCIAL 9 10 3 1 23
ADM/FIN 11 11 3 0 25
OUTRAS ) 5 1 0 11
: 29.5 56.3 13,4 0.9 100,0
INFORMATICA 12,1 758 12,1 0,0 100,0
SERVICOS 20,0 60,0 20,0 0,0 100,0
COMERCIAL 39.1 43,5 13.0 43 100,0
ADM/FIN 44,0 440 120 0,0 100,0
OUTRAS 455 45,5 1 0,0 100,0
8. Suas idéias e opinides sdo levadas em consideragdo pela
diretoria?
SEMPRE AS VEZES RARAM. NUNCA  S/RESP
4 35 32 30 11 112
INFORMATICA 1 9 1 11 1 33
SERVICOS 2 7 6 5 0 20
COMERCIAL 1 7 5 5 5 23
ADM/FIN 0 8 7 7 3 25
OUTRAS 0 4 3 2 2 1
3.6 31.3 28,6 26.8 9.8 100,0
INFORMATICA 3.0 27.3 33,3 33,3 3.0 100,0
SERVICOS 10,0 35,0 30.0 25,0 0,0 100,0
COMERCIAL 43 30,4 21,7 21,7 217 100,0
ADM/FIN 0.0 32,0 28,0 28,0 12,0 100,0
QOUTRAS 0.0 36,4 27.3 18,2 18.2 100,0
9. A dire¢do encoragja os funciondrios a apresentar idéias e
sugestdes para a melhoria do trabalho?
SIM NAO NAO SEI  S/RESP
37 45 26 4 112
INFORMATICA 9 12 12 0 33
SERVICOS 8 10 2 0 20
COMERCIAL 8 5 7 3 23
ADM/FIN 9 14 2 0 25
OUTRAS 3 4 3 1 11
33.0 40,2 23.2 3.6 100,0
INFORMATICA 27,3 36.4 36,4 0,0 100,0
SERVICOS 40,0 50,0 10,0 0.0 100,0
COMERCIAL 348 217 30,4 13.0 100,0
ADM/FIN 36.0 56,0 8,0 0.0 100,0
OUTRAS 27.3 36,4 27.3 9.1 100,0



10. Vocé sente que € importante para a diretoria?
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SIM NAO NAO SEI  S/RESP

40 30 37 5 112
INFCRMATICA 7 8 17 ] 33
SERVICOS 7 é 0 20
COMERCIAL 10 4 5 4 23
ADM/FIN 10 9 é 0 25
QUTRAS 6 2 3 0 1

35,7 26,8 33,0 4,5 100,0
INFORMATICA 21,2 24,2 51,5 3,0 100,0
SERVICOS 35,0 35,0 30,0 0,0 100,0
COMERCIAL 43,5 17.4 21.7 17.4 100,0
ADM/FIN 40,0 36,0 24,0 0,0 100,0
QUTRAS 54,5 18,2 27,3 0,0 100,0
11. Geralmente, o ambiente de trabalho na ACP é:

DESC. NORMAL TENSO  S/RESP

36 59 17 0 112
INFORMATICA 5 21 7 0 33
SERVICOS 5 11 4 0 20
COMERCIAL " 11 1 0 23
ADM/FIN 10 11 4 0 25
QUTRAS 5 5 1 0 11

32,1 52,7 15,2 0.0 100,0
INFORMATICA 15,2 63,6 21,2 0.0 100,0
SERVICOS 25,0 55,0 20,0 0,0 100,0
COMERCIAL 47.8 47,8 4,3 0,0 100,0
ADM/FIN 40,0 44,0 16,0 0,0 100,0
QUTRAS 45,5 45,5 9,1 0,0 1000
12. O espago fisico e as instalacdes de que vocé dispde para

trabalhar sGo:
EXCEL. BONS REG. PESSIM.  S/RESP

14 53 34 11 0 112
INFORMATICA 0 16 12 5 0 33
SERVICOS 0 ) 10 4 0 20
COMERCIAL 7 10 ) 0 0 23
ADM/FIN 6 14 4 ! 0 25
QOUTRAS 1 7 2 1 0 11

12.5 47,3 30.4 9,8 0,0 100,0
INFORMATICA 0,0 48,5 36,4 15,2 0,0 100,0
SERVICOS 0,0 30,0 50,0 20,0 0,0 100,0
COMERCIAL 30,4 43,5 26,1 0,0 0,0 100,0
ADM/FIN 24,0 56,0 16,0 4,0 0,0 100,0
OUTRAS 9.1 63,6 18,2 9.1 0,0 100,0



13. Vocé conhece as principais fungdes e objetivos de todos os
departamentos da ACP2
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OUTRAS 9.1

SIM NAO S/RESP
55 57 0 112
INFORMATICA 13 20 0 33
SERVICOS é 14 o] 20
COMERCIAL 17 é 0 23
ADM/FIN 15 10 0 25
"OUTRAS 4 7 0 11
49 50.9 0.0 100,0
INFORMATICA 39,4 60,6 0,0 100,0
SERVICOS 30,0 70,0 0,0 100,0
COMERCIAL 73.9 261 0.0 100,0
ADM/FIN 60,0 40,0 Q0,0 100,0
QUTIRAS 36,4 63,6 0,0 100,0
14. A integracdo entre as pessoas dos diferentes departamentos
é:
OTIMA BOA REG. RUIM AO SEI  S/RESP
6 36 51 16 3 0 112
INFORMATICA 0 7 17 8 1 0 33
SERVICOS 1 7 6 5 1 0 20
COMERCIAL 2 9 12 0 0 0 23
ADM/FIN 3 8 1" 3 0 0 25
OUTRAS 0 5 5 0 1 0 11
5.4 32,1 45,5 14,3 2,7 0.0 100,0
INFORMATICA 0,0 21,2 51,6 24,2 3,0 0,0 100,0
SERVICOS 50 35,0 30,0 25.0 50 0,0 100,0
COMERCIAL 8,7 39,1 52,2 0,0 0,0 0,0 100,0
ADM/FIN 12,0 320 44,0 12,0 0,0 0,0 100,0
OUTRAS 0.0 45,5 45,5 0,0 9.1 0.0 100,0
15. A colaboragdo entre os departamentos é:
OTIMA BOA REG. RUIM  NAOSEI  S/RESP
4 36 54 13 3 2 112
INFORMATICA 0 9 20 3 1 0 33
SERVICOS 0 8 6 5 1 0 20
COMERCIAL 1 8 10 2 0 2 23
ADM/FIN 2 6 15 2 0 0 25
OUTRAS 1 5 3 1 1 0 11
3.6 32,1 48,2 11,6 2.7 1.8 100,0
INFORMATICA 0,0 27.3 60,6 9.1 3.0 0,0 100,0
SERVICOS ' 0,0 40,0 30,0 25,0 50 6,0 100,0
COMERCIAL 43 34,8 43,5 8,7 0,0 87 100,0
ADM/FIN 8,0 24,0 60,0 8,0 0,0 0.0 100,0
45,5 273 9.1 9.1 0,0 100,0



16. Vocé é informado sobre o que acontece na ACP?
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SEMPRE AS VEZIES RARAM. NUNCA  S/RESP

13 58 34 7 0 112
INFORMATICA 1 18 14 0 0 33
SERVICOS 1 8 9 2 0 20
COMERCIAL 5 17 1 0 0 23
ADM/FIN 4 10 7 4 0 25
OUTRAS 2 5 3 1 0 11

11,8 51.8 30.4 6.3 00 100,0
INFORMATICA 3,0 54,5 42,4 0,0 0,0 100,0
SERVICOS 50 40,0 45,0 10,0 0,0 100,0
COMERCIAL 21,7 739 43 0.0 0,0 100,0
ADM/FIN 16,0 40,0 28,0 16,0 0,0 100,0
QUIRAS 18,2 45,5 27,3 9.1 0.0 100,0
17. As informagdes de que voceé precisa para trabalhar sdo de

facil acesso? ’

SIM AS VEIES  NAO S/RESP

41 61 ) 1 112
INFORMATICA é 23 4 0 33
SERVICOS 3 14 2 1 20
COMERCIAL 14 9 0 0 23
ADM/FIN 13 10 2 0 25
OUTRAS 5 5 1 0 11

36,6 54,5 8.0 0.9 100,0
INFORMATICA 18,2 69.7 12,1 0.0 100,0
SERVICOS 15,0 70,0 10,0 50 100,0
COMERCIAL 60,9 39,1 0,0 0,0 100,0
ADM/FIN 52,0 40,0 8,0 0,0 100,0
QOUTRAS 45,5 45,5 9.1 0,0 100,0
18. HA reunides periddicas para atualizar ou comunicar

informagodes?

SIM NAO  S/RESP

30 81 1 112
INFORMATICA 1 32 0 33
SERVICOS 2 17 1 20
COMERCIAL 21 2 0 23
ADM/FIN 3 22 0 25
QUTRAS 3 8 0 11

26,8 72.3 0.9 100,0
INFORMATICA 3.0 97,0 0,0 100,0
SERVICOS 10,0 85,0 50 100,0
COMERCIAL 91,3 87 0,0 100,0
ADM/FIN 12,0 88,0 0.0 100,0
OUTRAS 27.3 72,7 0,0 100,0



19. As normas e procedimentos sGo atuais e bem aceitos?
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SIM NAO S/RESP
63 42 7 112
INFORMATICA 19 13 1 33
SERVICOS 8 10 2 20
COMERCIAL 19 2 2 23
ADM/FIN 11 12 2 25
OUTRAS 6 5 0 11
56,3 37,5 6.3 100,0
INFORMATICA 57,6 39.4 3.0 100,0
SERVICOS 40,0 50,0 10,0 100,0
COMERCIAL 82,6 8,7 8,7 100,0
ADM/FIN 44,0 48,0 8,0 100,0
OUTRAS 545 45,5 0,0 100,0
20. Geralmente, as mudangas que ocorrem na ACP afetam
vocé de forma:
POSITIVA  INDIF. NEG. S/RESP
33 67 8 4 112
INFORMATICA 1 18 3 1 33
SERVICOS 4 12 3 1 20
COMERCIAL 9 14 0 0 23
ADM/FIN 7 16 1 i 25
OUTRAS 2 7 1 1 11
29.5 59,8 7.1 3,6 100,0
INFORMATICA 33,3 54,5 9,1 3.0 100,0
SERVICOS 20,0 60,0 15,0 5,0 100,0
COMERCIAL 39.1 60,9 0.0 0,0 100,0
ADM/FIN 28,0 64,0 4,0 4,0 100,0
OUTRAS 18,2 63,6 9.1 9.1 100,0
21. Vocé se sente motivado pelo seu chefe a dar o methor de si2
SIM NAO S/RESP
62 49 1 112
INFORMATICA 14 19 0 33
SERVICOS 8 12 0 20
COMERCIAL 18 4 1 23
ADM/FIN 17 8 0 25
OUTRAS 5 é 0 11
55.4 43,8 0.9 100,0
INFORMATICA 42,4 57.6 0,0 100,0
SERVICOS 40,0 60,0 0,0 100,0
COMERCIAL 78.3 17.4 4,3 100,0
ADM/FIN 68,0 32,0 0.0 100,0
OUTRAS 455 54,5 0,0 100,0



22. Seu chefe sabe como lhe delegar responsabilidades?

SIM NAO S/RESP

78 31 3 112
INFORMATICA 22 10 1 33
SERVICOS 12 7 1 20
COMERCIAL 19 3 i 23
ADM/FIN 18 7 0 25
OUTRAS 7 4 0 11
- 69.6 27.7 2.7 100,0
INFORMATICA 66,7 30,3 30 100,0
SERVICOS 60,0 35,0 5.0 100,0
COMERCIAL 82,6 13.0 4,3 100,0
ADM/FIN 72,0 28.0 0,0 100,0
QUTRAS 63,6 36,4 0,0 100,0
23. Vocé recebe do seu chefe um posicionamento claro quanto

ao seu desempenho?

SIM NAO S/RESP

63 49 0 112
INFORMATICA 17 16 0 33
SERVICOS 10 10 0 20
COMERCIAL 14 9 0 23
ADM/FIN 15 10 0 25
QOUTRAS 7 4 0 11

56,3 43,8 0.0 100,0
INFORMATICA 51,5 48,5 0,0 100,0
SERVICOS 50,0 50,0 0,0 100,0
COMERCIAL 60,9 39.1 0,0 100,0
ADM/FIN 60,0 40,0 0.0 100,0
OUTRAS 63,6 36,4 0.0 100,0
24. Quando vocé tem dificuldades, é ouvido e orientado pelo

seu chefe?

SIM AS VEZIES  NAO S/RESP

52 52 8 0 112
INFORMATICA 10 20 3 0 33
SERVICOS ) 14 0 0 20
COMERCIAL 14 7 2 0 23
ADM/FIN 15 8 2 0 25
OUTRAS 7 3 1 0 11

46,4 46,4 7.1 0.0 100,0
INFORMATICA 30,3 40,6 9.1 0,0 100,0
SERVICOS 30,0 70,0 0,0 0,0 100,0
COMERCIAL 60,9 30.4 8,7 0.0 100,0
ADM/FIN 60,0 32,0 8,0 0,0 100,0
OUTRAS 63,6 27.3 2.1 0,0 100,0



25. O treinamento que vocé recebe para desempenhar suas
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funcoes é:
OTIMO BOM REG. RUIM NREC.  S/RESP
12 50 19 6 25 0 112
INFORMATICA 0 15 10 3 S 0 33
SERVICOS 2 8 3 2 5 0 20
COMERCIAL 4 14 2 1 2 ¢] 23
ADM/FIN 5 8 4 0 8 Q 25
" QUTRAS 1 5 4] ¢ 5 0 1
10,7 44,6 17.0 5.4 22,3 0,0 100,0
INFORMATICA 0,0 45,5 30.3 9.1 15.2 0.0 100,0
SERVICOS 10,0 40,0 15.0 10.0 25,0 0,0 100,0
COMERCIAL 17.4 60,9 8,7 4,3 8,7 0,0 100,0
ADM/FIN 20,0 320 16,0 0.0 32.0 0.0 100,0
OUTRAS 9.1 45,5 0.0 0.0 45,5 0.0 100,0
26. HG um equilibrio na divisGo do trabalho entre as pessoas do
seu departamento?
SIM NAO S/RESP
73 36 3 112
INFORMATICA 23 9 1 33
SERVICOS 10 10 0 20
COMERCIAL 17 5 1 23
ADM/FIN 18 7 0 25
OUTRAS 5 5 1 11
65.2 32,1 2,7 100,0
INFORMATICA 69,7 27,3 30 100,0
SERVICOS 50,0 50,0 0,0 100,0
COMERCIAL 73,9 21.7 43 100,0
ADM/FIN 72,0 28,0 0.0 100,0
QOUTRAS 45,5 45,5 9.1 100,0
27. A cooperagao entre as pessoas do seu departamento é:
OTIMA BOA REG. RUIM  NAO SEI  S/RESP
26 55 23 5 1 2 112
INFORMATICA 5 15 8 2 1 2 33
SERVICOS 3 9 7 1 0 0 20
COMERCIAL 4 16 3 0 0 0 23
ADM/FIN 11 12 2 0 0 0 25
OUTRAS 3 3 3 2 0 0 11
' 23,2 491 20,5 4,5 0.9 1.8 100,0
INFORMATICA 15,2 45,5 24,2 6,1 3.0 6,1 100,0
SERVICOS 15.0 45,0 35,0 5.0 0,0 0,0 100,0
COMERCIAL 17.4 69.6 13,0 0.0 0.0 0.0 100,0
ADM/FIN 44,0 48,0 8,0 0,0 0.0 0.0 100,0
OUTRAS 27.3 27.3 273 18,2 00 0.0° 100,0



28. Voceé percebe seus colegas de trabalho felizes e motivados:
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SEMPRE AS VEZES RARAM. NUNCA  S/RESP
6 65 35 4 2 112
INFORMATICA [¢] 18 11 2 2 33
SERVICOS 1 8 10 1 0 20
COMERCIAL 1 19 0 0 23
ADM/FIN 3 15 0 0 25
QUTRAS 1 5 1 0 11
54 58,0 31,3 3,6 1.8 100,0
INFORMATICA 0,0 54,5 33,3 6,1 6,1 100,0
SERVICOS 5,0 40,0 50,0 5,0 0,0 100,0
COMERCIAL 4,3 82,6 13.0 0,0 0,0 100,0
ADM/FIN 12,0 60,0 28,0 0,0 0.0 100,0
QUTRAS 9.1 45,5 36,4 9.1 0.0 100,0
29. Como vocé vé o seu crescimento e desenvolvimento na ACP?2
SATISF.  INCERTO INSATISF. PRESAIR  S/RESP
52 51 4 4 1 112
INFORMATICA 17 13 2 0 1 33
SERVICOS 6 1 2 1 0 20
COMERCIAL 14 9 0 0 0 23
ADM/FIN 1 1 0 3 [¢] 25
QUTRAS 4 7 0 0 0 11
46,4 45,5 3,6 3.6 0,9 100,0
INFORMATICA 51,5 39,4 6,1 0,0 3.0 100,0
SERVICOS 30,0 55,0 10,0 50 0,0 100,0
COMERCIAL 60,9 39,1 0,0 0,0 0,0 100,0
ADM/FIN 44,0 44,0 0,0 12,0 0.0 100,0
QUTRAS 36,4 63,6 0,0 0.0 0,0 100,0
30. Vocé conhece as metas e os objetivos da atual gestdo?
SIM NAO S/RESP
42 68 2 112
INFORMATICA 7 25 1 33
SERVICOS 17 0 20
COMERCIAL 19 3 1 23
ADM/FIN 10 15 0 25
OUTRAS 2 9 0 11
37.5 60,7 1.8 100,0
INFORMATICA 21,2 75,8 3,0 100,0
SERVICCS 15,0 85,0 0,0 100,0
COMERCIAL 82,6 13,0 4,3 100,0
ADM/FIN 40,0 60,0 0,0 100,0
QUTRAS 18,2 81,8 0,0 100,0



'31. Vocé sabe o que fazer para que essas metas e objetivos
sejam atingidos?
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SIM NAO S/RESP
49 58 5 112
INFORMATICA 10 21 2 33
SERVICOS 6 13 ) 20
COMERCIAL 19 3 ] 23
ADM/FIN n 14 0 25
" QUTRAS 3 7 1 11
43,8 51,8 4,5 100,0
INFORMATICA 30,3 63,6 6.1 100,0
SERVICOS 30.0 65,0 50 100,0
COMERCIAL 82,6 13.0 4,3 100,0
ADM/FIN 44,0 56,0 0,0 100,0
OUTRAS 27.3 63,6 2.1 100,0
32. Vocé percebe que com o seu trabalho hd uma contribuicao
no produto final para o cliente:
DIRETA INDIRETA NCONTR NAO SEI  S/RESP
69 32 0 10 1 112
INFORMATICA 24 4 0 4 1 33
SERVICOS 1 é 0 3 0 20
COMERCIAL 19 4 0 0 o] 23
ADM/FIN 8 15 0 2 0 25
OUTRAS 7 3 0 1 0 11
61,6 28.6 0.0 8,9 0.9 100,0
INFORMATICA 72,7 121 0,0 121 3.0 100,0
SERVICOS 55,0 30.0 0,0 15,0 0,0 100,0
COMERCIAL 82,6 17.4 0,0 0,0 0,0 100,0
ADM/FIN 320 60,0 0,0 8,0 0.0 100,0
OUTRAS 63,6 27,3 0,0 9.1 0,0 100,0
33. Falta-lhe tempo para cumprir tudo o que lhe é atribuido?
SIM NAO S/RESP
34 75 3 112
INFORMATICA 7 24 2 33
SERVICOS é 13 1 20
COMERCIAL 8 15 0 23
ADM/FIN 7 18 0 25
OUTRAS [ 5 0 11
30.4 67.0 2.7 100,0
INFORMATICA 21,2 72,7 6,1 100,0
SERVICOS 30,0 65,0 50 100,0
COMERCIAL 348 65,2 0,0 100,0
ADM/FIN 28,0 72,0 0,0 100,0
OUTRAS 54,5 45,5 0.0 100,0



34. Ha alguém na ACP que saiba executar o seu trabalho?
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SIM NAO NAO SEI  S/RESP

77 12 21 2 112
INFORMATICA 26 2 3 2 33
SERVICOS 15 2 3 0 20
COMERCIAL 15 3 5 0 23
ADM/FIN 16 3 é 0 25
QUTRAS 5 2 4 0 11

68,8 10,7 18,8 1,8 100,0
INFORMATICA 78.8 6,1 9.1 6,1 100,0
SERVICOS 75,0 10,0 15,0 0,0 100,0
COMERCIAL 65,2 13,0 21,7 0,0 100,0
ADM/FIN 64,0 12,0 24,0 0.0 100,0
OUTRAS 45,5 18,2 36,4 0,0 100,0
35. Vocé considera as decisdoes na ACP:

RAPIDAS NORM.  LENTAS BUROCR NAOSEI  S/RESP
5 27 28 46 4 2 112

INFORMATICA 0 8 6 15 2 2 33
SERVICOS 3 3 7 é 1 0 20
COMERCIAL 0 7 8 8 0 0 23
ADM/FIN 0 5 7 13 0 0 25
QUTRAS 2 4 0 4 1 0 11

4,5 24,1 25,0 471 3,6 1,8 100,0
INFORMATICA 0,0 24,2 18,2 45,5 6,1 6,1 100,0
SERVICOS 15,0 15,0 35,0 30,0 5,0 0,0 100,0
COMERCIAL 0,0 30,4 34,8 34,8 0.0 0,0 100,0
ADM/FIN 0,0 20,0 28,0 52,0 0,0 0,0 100,0
OUTRAS 18,2 36,4 0,0 36,4 9.1 0,0 100,0
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5.2.2 - Tabulagédo dos Questionarios dos Vice-presidentes

NUmero previsto de entrevistas: 6
NUmero de questiondrios respondidos: 3
FreqUéncia: 50%

» Conhecimento e entendimento da MISSAO.

| x B 4

» Conhecimento e entendimento dos processos de tomada de decisdo.

| 2 [ 4 |

* Os processos agregam valor e atendem aos objetivos de qualidade.

[ 2 [ X

:

* Delegacdo de responsabilidade e relacdo de parceria.

:

* Os objetivos de gestdo sdo claramente conhecidos por todos.

BN n

I

» Sistemas de avaliacdo e reconhecimento.

* Os lideres sdo bem identificados e bem aceitos.

* Os lideres caminham para objetivos comuns e em direcdo & missdo.

| 2 BN X |

As politicas de RH sdo adequadas.

| x [ 4 |

I

» Os funciondrios sdo treinados em suas habilidades operacionais.

| 2 X 4 |

e E estimulado o desenvolvimento das relacdes interpessoais e de
equipes.



* Todo o frabalho é focado no cliente e na maximizacdo dos resultados.

EOEEN 35

MINIMO: 12 MAXIMO: 60

78
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5.3 - DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL
(conclusées preliminares)

® O QUE MAIS MOTIVA (questdo 1)

= O préprio trabalho.
= O conceito da empresa no mercado.
= O ambiente de frabalho

O conceito da empresa no mercado é utilizado como uma forma de
“ponte” para autopromocdo e, raramente, € acompanhado de orgulho
em ‘“pertencer q” (item 433 - Objetivos individuais versus
organizacionais).

Percebe-se que os conceitos de motivo, objetivo e valor (descritos no
item 4.6 - A motivacGo no trabalho) sdo concebidos de forma
diversificada pelos funciondrios.

® O QUE MAIS DESMOTIVA (questdo 2)

= O saldrio.
= O relacionamento com o superior.
= Quiras causas.

No grupo “outras causas” foram citadas coisas como: “clientes que ndo
sabem usar o servico”, “trabalho aos sdbados e domingos”, “horas extras
ndo pagas”, “telefones que ndo funcionam?”, “corte de beneficios”, “falta
de um planejomento de frabalho”, “cadeira em que senta”,

“politicagem” e “sistema de férias”.

Para melhor compreensdo deste aspecto, forna-se conveniente remeter
o leitor a revisdo de alguns temas abordados em nosso embasamento
tedrico, como por exemplo: item 4.1 - Entendendo as organizacoes e seus
subitens; item 4.3 - O comportamento dos grupos nas organizagdes e seus
subitens; item 4.4 - Como a estrutura afeta o comportamento; item 4.5 -
Os conflitos organizacionais e seus subitens e o item 492 - O
comportamento (ideal) do lider.



80

® VALORES MAIS PERCEBIDOS (questdo 3)

= Ter bom relacionamento com “todos”.

= Cumprir hordrio e ndo faltar.

= Ndo sabem responder.

= A maioria das frases escritas nos questiondrios e ditas nas entrevistas sdo
proprias de uma cultura burocrdatica e de poder centralizado.

* Pouca énfase é dada a valores éticos como honestidade, verdade,
sinceridade, etc.

Aqui, muito do teor das respostas pode ser explicado pelo que vimos nos

itens 4.2.1 - As caracteristicas individuais e 4.12 - A administracéo
burocrdatica de Weber.

® ACESSO A ALTA ADMINISTRACAO (questdes 7. 8,9 e 10)

* A maioria ndo tem acesso e ndo se sente importante para a alta
administracdo.

* H4 um espirito muito forte de dependéncia incorporado nos
funciondrios.

Devido a prépria estrutura da ACP, a alta administracdo torna-se,
reaimente, “inacessivel” para a maioria dos funciondrios, que muitas
vezes nem mesmo conhecem o Vice-presidente mais diretamente
relacionado ao seu trabalho.

Também um forte sentimento de “abandono” € mantido pelo grupo,
mesmo que veladamente.

® COMPROMETIMENTO COM A MISSAO E OBJETIVOS (questdes 4,6,30,31 e
32)

» 80% declararam conhecer a missdo.

Porém:

v 4% ndo atenderam a solicitacdo de escrevé-la.

v 21% escreveram coisas que ndo tém relacdo com a missdo.

v 43% tem um enfogque somente direcionado ao SCPC e outros servicos
Como missdo.

v 21% conseguiram transmitir algum sentido com o que escreveram.

= A maioria desconhece os objetivos e metas da atual gestdo e, portanto,
ndo sabem o que fazer para contribuir.

» 29% acham que contribuem de forma indireta nos produtos e servigos.
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* 9% sequer sabem se contribuem.

Portanto, fica mais uma vez evidenciada a falha no processo de
comunicacdo e de unificacdo de objetivos, o que contribui para a
ineficiéncia ou eficiéncia abaixo do esperado da efetividade
organizacional.

Ovutra abordagem refere-se aos padroes de desempenho: para que, por
gue, para quem, como contribuir eficientemente. Estas indagacdes ndo
sdo esclarecidas. Logo, € admissivel o reforco sistemdtico de uma
estrutura cada vez mais burocratizada e utilizacdo do poder para se obter
algum resultado.

® PRE-DISPOSICAO PARA MUDANCAS (questdes 5, 20 e 29)

= O futuro da ACP ¢é visto de forma positiva, mas a maioria se declara
indiferente as mudancas que ocorrem. Essa indiferenca mais parece um
mecanismo de defesa em relacdo ao suposto sentido de ndo ser
envolvido nas decisoes.

= 46% julgam seu futuro incerto na ACP.

= 4% pretendem sair da empresa.

» 4% j& declararam ter um futuro insatisfatorio.

Sem duvida, a palavra “mudanca” causa muita resisténcia nos
funciondrios da ACP, exatamente pelo fato deles ndo terem participacdo
OouU envolvimento nas mesmas.

Mais do que isso, no caso especifico da Associacdo Comercial do Parand,
as mudangas sao sinalizadoras de alteracdes, as vezes radicais, de todo
um processo. Principalmente com relacdo d mudancas de gestdo da alta
administragcdo, isto  significa  dizer instabilidade, readaptacdo,
descontinuidade, em niveis muito mais acentuados do que em qualgquer
outro processo de elaboragdo de mudangas vivido pelas organizagoes.

Podemos estabelecer uma correlagdo perfeita entre os dados acima e o
conteldo tedrico exposto no item 4.11 - As mudancas organizaciondis.
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® PROCESSO DE COMUNICACAOQ (questdes, 16,17, 18 e 19)

» O processo de comunicagdo é percebido de forma bastante negativa.
Faltam informacdes, reunides e hd um consenso em torno de “ninguém
falou nada”.

Como vimos anteriormente, a comunicacdo € em grande parte
responsdvel pelo sucesso (ou fracasso) de qualquer empreendimento. De
acordo com as respostas dadas pelos funciondrios da ACP sobre este
assunto, podemos compreender o porqué de vdrios problemas, como por
exemplo: conflitos internos, desmotivacdo, insatisfacdes, etc.

® TOMADA DE DECISOES (questao 35)

» As decisdes sdo percebidas como lentas e burocrdticas.

Na realidade, o processo de tomada de decisdo na ACP € altamente
influenciado pela sua prépria estruturacdo (ver item 2 - Caracterizacdo
da empresa e seus subitens). Outros fatores que também contribuem para
esta referéncia negativa a tomada de decisdo sdo os esfilos das
liderangas, a falta de informagdes, o modelo burocrdtico da
organiza¢do, insegurancas (todos tépicos abordados e que podem ser
comprovados em nosso embasamento tedrico).

® RELACIONAMENTO COM O SUPERIOR (questdes 21, 22, 23 e 24)

= HG vdarios problemas manifestados na relacdo entfre superiores e
subordinados. Questdes de desempenho, reconhecimento, resultados e
responsabilidades ndo estdo claramente colocadas.

» Ha dinda um desgaste de energia muito grande com conflitos entre
funciondrios novos e antigos.

Realmente, as questdes de desempenho, reconhecimento, resultados e
responsabilidades ndo sdo, absolutamente, abordadas de forma positiva.
Elas sdo meramente instrumentos que existem por existir, por serem de
praxe. Aconselhamos o leitor a rever os itens 4.8 - A avaliagcdo de
desempenho e seus subitens e 4.9 - A lideranca organizacional e seus
subitens, no intuito de que ele préprio estabeleca um comparativo entre
a referida teoria e a realidade da organizacdo em andlise.
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Um outro aspecto refere-se aos lideres, propriamente. Em alguns casos,
eles sGo pessoas com 20, 25 anos de casa. Isto quer dizer pessoas que tém
conceitos e pré-conceitos perfeitamente arrdigados e praticamente
imutdveis sobre vdarias coisas. Dai surgem duas conseqUéncias bdsicas: A
primeira é que eles tém uma forma de administrar meramente empirica,
até desatualizada e ndo-especializada que freqlentemente entra em
choque com as readlidades atuais e a populagcdo predominante da
organizagdo (55% das pessoas tém até 5 anos de casa). A segunda € um
sentimento de “frustracdo” expresso sob a forma de resisténcia, boicote e
hostilidade, ou camuflado, mas que corrdi aos poucos, por terem a
certeza de ter atingido o ponto mdximo de suas carreiras na empresaq,
pois sabem que os cargos de direcdo (ou vice-presidéncia) sdo
destinados a um outro segmento do qual ndo fazem parte.

® RELACIONAMENTO ENTRE DEPARTAMENTOS (questdes 13, 14 e 15)

* 51% declararam ndo conhecer funcdes e objetivos dos demais
departamentos.

» A infegracdo entre departamentos € considerada de regular para ruim.
Como a estrutura da organizacdo como um todo & mal-definida ou
obscura para a maioria dos funciondrios, ndo existe a nogcdo de conjunto,

de objetivos comuns. Portanto, é constante e bastante visivel a disputa
interna entre os departamentos, inclusive por motivos futeis.

® CAPACITACAO (questdes 25, 33 e 34)

» 17% consideram o treinamento recebido regular.
= 5% consideram ruim.
» 22% ndo recebem treinamento para desempenhar suas fungoes.

\

Neste ponto podemos constatar mais um foco de problemas dentro da
ACP: a deficiéncia nos treinamentos. Consequentemente, dai advém
questdes como baixo desempenho e produtividade, insatisfacdo,
avaliagdes de desempenho "mascaradas” ou decepcionantes, etc.
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® DIA-A-DIA (questoes 11, 26, 27 e 28)

= O ambiente de frabalho é considerado pela maioria como normal.
Porém, hd uma percepc¢do geral de rara felicidade nas pessoas.

Infelizmente, foi o que pudemos constatar nas diversas fases de nossa
pesquisa...

® CONDICOES DE TRABALHO (questao 12)

» O espaco fisico estd entre regular e péssimo para 40% das pessoas.

» Questdes simples como cadeiras e pequenos objetos de trabalho sdo
motivos para grandes conflifos.

» Espaco € um atributo de poder muito presente.

Com relacdo a este aspecto, podemos repetir o que dissemos quando
nos referimos ao “relacionamento entre departamentos”.
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SINTETIZANDO :

ApOs termos desenvolvido um trabalho de pesquisa que procurou refletir
0 mais precisamente possivel a realidade da Associacdo Comercial do
Parand, acreditamos ter reunido argumentos suficientes para comprovar
nossas proposicdes iniciais, ou seja, nossas hipdteses de trabalho, as quais
eram:

O Sobre a estrutura politica:

O As indicagcdes para os cargos dessa estrutura  acontecem
predominantemente por intermédio de influéncias politicas.

® Ndo hd uma pré-disposicdo dos ocupantes em interar-se com a
estrutura profissional e suas dificuldades, na tentativa de identificar
solugdes adequadas para os problemas existentes.

©® Os ocupantes de tais cargos utilizam-se do status de que gozam para

autopromocgdo e defesa de interesses particulares.

O Sobre a estrutura profissional:

@ Os funciondrios sentem-se menosprezados por ndo terem a
oportunidade de participar tanto da escolha de seus representantes em
cargos diretivos quanto das decisdes por eles tomadas.

® Ha um sentimento predominante de incerteza e instabilidade gerado
pela constante mudanca de gestdo, visto que cada periodo tem a
duragdo Unica de dois anos, sem possibilidade de reeleigcdo.

Cabe-nos, neste momento, fazer algumas consideracdes acerca da
estrutura politica da ACP (as mesmas sdo dispensaveis em relacdo a
estrutura  profissional, a qual foi extensivamente explorada no
desenvolvimento deste trabalho).

8 Com base nas enfrevistas realizadas com os funciondrios de diversos
niveis de cargos da ACP, inclusive - e principalmente - com os préprios
vice-presidentes, fivemos a confimacdo de que a indicacdo para
ocupagdo de um cargo de vice-presidente de uma das pastas da Casa
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se dd essencialmente por indicacdo politica, em funcdo de sua
representatividade e de sua empresa junto & comunidade empresarial,
sua potencialidade de influéncia em seu segmento, entre oufros requisitos
bdsicos.

O Em razdo da natureza do cargo de vice-presidente ndo requerer
dedicacdo integral as atividades da ACP (inclusive por determinacdo
estatutdria), e portanto seus ocupantes ndo percebem nenhuma espécie
de retribuicdo financeira direta, o vinculo ou compromisso existente entre
os vice-presidentes e a ACP torna-se bastante superficial, acabando os
mesmos por exercerem, na maioria da vezes, tdo somente as funcdoes de
representatividade.

Q0 Nossa terceira hipdtese consequentemente € uma resultante das duas
anteriores. Em sendo os vice-presidentes indagados a respeito (e como
ndo poderiamos deixar de té-lo feito), ndo tiveram como negar a
projecdo tanto pessoal quanto profissional que uma posicdo significativa
quanto a que ocupam na ACP Ihes proporciona.

Também pudemos perceber que a ACP possui as caracteristicas de uma
organizagdo burocrdtica com poder centralizado, como tantas outras em
nosso pais. Boa parte dessas caracteristicas podem ser atribuidas ao
modelo como estd estruturada, inclusive por definicdo estatutdria.

O mandato é curto e os planos estratégicos ndo contemplaram com
vigor a constru¢cdo de uma estrutura profissional com a consciéncia e a
competéncia necessarias para “sobreviver” as mudancas de gestdo.

As pessoas sdo dependentes e sofrem por antecipa¢cdo a cada
mudanga. Para que a diregdo se dedique ao que é essencial, serd
preciso ajudar as pessoas a se auto-fortalecerem.



87

6 - RECOMENDACOES

Em face dos resultados praticos obtidos em nosso trabalho de pesquisa,
passamos agora d fase das recomendacdes ou sugestdes, o que, afinal, é
O objetivo deste estudo.

Tentaremos fazé-lo de maneira a combinar convenientemente a teoria
que pesquisamos as reais necessidades da Associacdo Comercial do
Parana:

©® Nenhum projeto deverd ser iniciado sem que seja do pleno
conhecimento de todos com relacdo a sua finalidade, sua constituicdo e
os devidos esclarecimentos sobre possiveis insucessos.

@ As liderancas (geréncias) devem necessariamente ser fortalecidas. De
gue modo?
Através de uma modificacdo esfrutural abrangente, a qual deveria
contemplar:

» Redefinicdo das fungdes da estrutura politica e da estrutura profissional.
Designando-se a primeira basicamente a funcdo de representatividade,
sem poder de decisdo sobre assuntos internos inerentes a estrutura
profissional, esta estaria mais fortalecida, € com isso o processo de
tomada de decisdo se tornaria mais agil, mais eficiente e eficaz, pois seria
conduzido pelas pessoas que detém mais informagdes, mais no¢cdo sobre
suas implicagdes, enfim, estdo mais proximas da fonte (a estrutura
profissional propriamente dita). Paralelaomente, esta medida teria um
grande e positivo impacto psicoldgico sobre os individuos, minimizando
seu sentimento de inferioridade e incapacidade e, possivelmente
influenciondo favoravelmente sobre aspectos como desempenho,
satisfacdo, relacionamento, motivacdo, etc.

» Desenvolvimento de um trabalho macico e continuo junto as liderancas
no sentido de melhor prepard-las para lidar com questdes como conflito
(como adotar a abordagem ganha/ganha, por exemplo),
motivagdo/desmotivacdo, como proceder a uma avaliagdo de
desempenho objetiva, como realizar um diagndstico de sua drea e como
implementar as agdes gerenciais necessdrias, entre outros. Sugeririamos
como instrumentos de apoio: treinamentos especificos, estdgios internos
e/ou externos, tfrabalhos vivenciais, workshops, debates, palestras, cursos
infernos e/ou externos, atividades em grupo, depoimentos, dinGmicas,
efc., com o devido acompanhamento e feedback necessdrios.
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= Redefinicdo das fungdes da ACP e consequente redefinicdo da
estrutura de cargos, reavaliagcdo de suas descricdes, sistemas de
compensacdo, beneficios, avaliacdo de desempenho, etc.

» Avalia¢do da adequagdo das pessoas aos cargos que ocupam. Estardo
elas supra ou superqualificadas para o seu frabalho? Certamente que
este € um trabalho delicado, a ser desenvolvido com racionalidade,
porém com sensibilidade, pois em nem todos os casos um treinamento ou
coisa que o valha é o suficiente para resolver o problema.

» Reformulagdo dos programas de infegracdo, treinamento e
desenvolvimento dos funciondrios de forma a que eles possam atender,
efetivamente, as necessidades dos empregados.

© |dentificacdo de medidas capazes de dotar a Associacdo Comercial
do Parand de maior autonomia de acdo. Isto inclui também, e
principalmente, atribuir maior responsabilidade as pessoas por seus atos e
consequéncias. Um dos principais ganhos seria a eliminacdo (ou uma
acentuada redugcdo) do “jogo de empurra”, tdo comum nas
organizacoes.

0 Redefinicdo de conceitos como visdo, missdo, valores e estratégia da
Associacdo Comercial do Parand, com a participacdo dos funciondrios.
Certamente o envolvimento das pessoas refletird em definicdes muito
mais auténticas e fiéis.

© Desenvolvimento gradativo nas pessoas de um pensamento sistémico,
quer dizer, conscientiza-las de que a ACP € uma organizagcdo operando
dentro de um ambiente maior € que, em Ultima andlise, tudo se
interrelaciona  tanto interna quanto externamente. Portanto, um
departamento sé serd eficiente se os outros também o forem.

O Alteragdo, afravés de um processo a longo prazo, da concepcdo que
as pessoas tém sobre “mudancas”. Desenvolvimento de uma abordagem
clara, consistente e ampla diigida a todos os funciondrios sobre os
aspectos criticos que acompanham processos de mudanca e como elas
afetfam os que sdo por elas atingidos (abordados em nosso
embasamento tedrico) para que as pessoas, além de as compreederem
melhor, possam contribuir positivamente para a diminuicdo das
resisténcias e seu conseqUente sucesso.
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7 - CONCLUSOES FINAIS

Genericamente, podemos dizer que nosso trabalho enfocou,
basicamente, dois aspectos principais (dos quais decorreram todos os
outros por nos tratados): mudanca e comportamento .

Como dissemos no inicio, nossa tentativa seria a de analisar e procurar
intervir muito mais no aspecto humano da organizacdo do que em seu
aspecto técnico. Acreditamos termos tido éxito no tocante a este
respeito, porém ainda nos restam, talvez ndo recomendacdes, mas
algumas consideragdes pessoais que gostariamos de expressar.

Sabemos que as recomendacdes que fizemos sdo pertinentes e julgamos
serem também adequadas. Certamente essas acdes sdo um trabalho a
longo prazo, que requerem todo um preparo, uma conscientizacdo, uma
vontade politica e uma vontade pessoal muito grande e muito forte para
gue o processo todo tenha aceitabiidade e credibilidade, além de
requerer um acompanhamento permanente e medidas corretivas
adequadas e oportunas.

Sabemos também, que fora elas, muito ainda hd o que se analisar, propor
e realizar. No entanto, por mais que se faca, algumas coisas sdo - ou pelo
menos deveriam ser - diriamos, imutdveis. E que coisas seriam essas? Em
nossa opinido, por mais radicais que sejam as mudancas, elas devem
preservar, a todo custo, a identidade da Associacdo Comercial do
Parand, as caracteristicas dos individuos e dos grupos que dela fazem
parte, sob pena de conseguirmos ndo s6 mudda-la, mas o que é pior,
descaracterizd-la. Ndo podemos nos esquecer nunca de que uma
empresa € o que é em funcdo das pessoas que as constituem, e que
estas tém as suas caracteristicas, seus padrdes proprios de
comportamento, suas necessidades e desejos, suas alegrias e tristezas,
independentemente de sé trabalharem naquela organizagdo.

Portanto, nosso papel fundamental & “lapidar” esses seres humanos,
procurar neles, encontrar e reforcar o que cada um tem de melhor e
como isso pode ser utilizado e maximizado em prol de um objetivo
organizacional maior.

Enfim, essa foi a nossa contribuicdo para ajudar as pessoas que fizerem
uso desse material a melhor compreender o ser humano, principalmente
no que se refere & mudanca e comportamento. Com relagdo a&
Associagdo Comercial do Parand, nosso desejo &€ que, pelo menos
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possamos contribuir para reverter uma friste constatacdo apurada pela
nossa pesquisa: a de que “... hd uma percepcdo geral de rara felicidade
nas pessoas...”.
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8.1 - ANTEPROJETO DE MONOGRAFIA
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| - INTRODUCAO

Competitividade, liderang¢a, reconhecimento...

Muito mais do que desejaveis, estes ingredientes sdo, mais do que nunca,
vitais para organizagdes que sdo ou pretendem ser vencedoras.

Regras de mercado se modificam constantemente, consumidores ficam
cada dia mais exigentes, as inovacdes tecnoldgicas sdo avassaladoras,
quase todos os padroes de referéncia em todos os segmentos passaram ou
passam por bruscas alteracoes.

Como acompanhar tudo isto e conseguir sobreviver 2 E, mais ainda: até
quando sobreviver 2

Realmente, a dindmica da sociedade moderna ¢ assustadoramente
imprevisivel.

Obviamente, as organizagdes estdo se preparando para o futuro (que cada
vez chega mais rdpido) e investindo milhdes e milhdes em programas e
projetos de desenvolvimento, pesquisa, tecnologia, etc. Porém, nem todas
estdo investindo em pessoas. Seguramente podemos dizer que, se tudo
mudou, as pessoas, e principalmente elas, também mudaram. E mudaram
ndo s6 enquanto clientes, consumidores e usudrios, mas como trabalhadores.
E preciso reconhecer que as relacdes empresa-empregado também
passaram por um periodo de transformacdo. O que percebemos hoje sdo
funciondrios mais criticos, menos subservientes, com auto-conhecimento de
suas capacidades e potencialidades.

A partir deste novo cendrio, acreditamos que muita coisa estd para
acontecer. A impressdo que se tem é de que hd uma revolucdo silenciosa
no arl..
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I - JUSTIFICATIVA E OBJETIVO DO TRABALHO

Provavelmente por pertencer e admirar a drea de Recursos Humanos,
tornamo-nos mais sensiveis a certas situagdes que acontecem em nosso
ambiente.

O problema que gostariamos de abordar em nossa monografia refere-se aos
efeitos causados pela altera¢cdo no quadro de dirigentes de uma empresa a
cada dois anos.

Tentaremos identificar quais sdo os pontos mais delicados durante a fase de
transicdo e do restante do periodo das gestdes e também quais os aspectos
comportamentais e operacionais da estrutura mais afetados.

O objetivo, ao final deste estudo, € apresentar e quadlificar os principais
pontos comportamentais identificados para que sejom trabalhados e
amenizados e também propor alteracdes a nivel de composicdo
hierarquica, no sentido de conferir maior autonomia aos cargos gerenciais.
Acreditamos que com estas medidas estaremos ajudando a empresa @
gerenciar melhor situacdes de instabilidade e incerteza, como também
fortalecer o quadro funcional permanente.

Il - CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A empresa a qual serd objeto de nosso estudo estd classificada como uma
associacdo representativa da classe comercial, cujo quadro funcional conta
com 134 colaboradores.

Suas funcdes bdsicas sdo: representar efetivamente seus associados em
todos os setores com o objetivo de proporcionar-lhes benéficos e
oportunidades de desenvolvimento e prestar inUmeros servicos a
comunidade, todos eles relacionados a atividade comercial.

A empresa possui duas caracteristicas bem distintas: a primeira diz respeito a
questdo da representatividade. Para desenvolver esta funcdo sdo eleitos
vice-presidentes ndo-remunerados com mandato de dois anos € que ndo
compartiham do dia-a-dia da empresa. A indicagcdo dos ocupantes destes
cargos € essencialmente politica. A segunda caracteristica refere-se ao
funcionamento da estrutura. Atualmente existem trés cargos gerenciais com
o minimo de autonomia para decidir e responder pela empresa, pois todo o
poder de decisdo estd concentrado no nivel das vice-presidéncias.
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Para um desenvolvimento satisfatério da monografia, pesquisaremos em

bibliografia especializada:

= Metodologia da pesquisa em comportamento organizacional.
= Elementos basicos do comportamento organizacional.
= A organizacdo.

= O ambiente.

= O comportamento dos individuos nos grupos.

= O comportamento dos grupos na organizacdo.

= Influéncias grupais sobre o individuo.

= Como a estrutura afeta o comportamento.

= Avadliagdo de desempenho e sistemas de recompensas.
= Administracdo de conflitos.

= Ac¢do gerencial.

= Qutros temas que se fizerem necessdrios.

V - METODOLOGIA E APLICACAO

V.1 - CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Pesquisa dedutiva, descritiva documental e bibliografica e aplicada.

V.2 - FORMULACAO DO PROBLEMA

Quais os efeitos causados pela mudanca da alta administracdo de uma

empresa a cada dois anos ¢

V.3 - FORMULACAO DE HIPOTESES

HO = A mudanca de gestdo a cada dois anos causa uma sensacdo de

instabilidade e descontinuidade nos funciondrios.

H1 = A alta administracdo é eleita politicamente e com intuito de se
autopromover, ndo tendo interesse no envolvimento com questdes internas.

H2 = A cada nova gestdo modificam-se as politicas e todos devem

adeqguar-se a elas, esquecendo-se do que se praticava na gestdo anterior.
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V.4 - COLETA DE DADOS

Para comprovar ou rejeitar as hipdteses acima, utilizaremos os seguintes
instrumentos:

= Enftrevistas individuais com uma amostra representativa da popula¢do da
empresa.

= Questiondrios com perguntas abertas e fechadas para todos os
funciondrios da estrutura profissional.

= Entrevista e aplicacdo de questiondrio para alguns dos vice-presidentes
mais representativos.

= Entrevistas e aplicacdo de questiondrios para alguns dos usudrios dos
servicos prestados pela empresa.

V.5 - INTERPRETACAO DOS DADOS

V.6 - ELABORACAO DE RELATORIO FINAL E CONCLUSOES

V.7 - ORIENTADOR DO TRABALHO
Professor Sérgio Bulgacov

V.8 - BIBLIOGRAFIA

BARROS, Aidil Jesus Paes de & LEHFELD, Neide Aparecida de Souza.
Fundamentos de Metodologia. Sao Paulo, Mc-Graw-Hill, 1986.

CASTRO, Claudio de Moura. A Prdtica da Pesquisa. SGo Paulo, Mc-Graw-Hill,
1977.

CERVO, Amado Luiz & BERVIAN, Pedro Alcino. Metfodologia Cientifica. Sao
Paulo, Mc-Graw-Hill, 1972.

LOBOS, Julio A. Comportamento Organizacional. S&o Paulo, Atlas, 1978.
NADLER, David A. & HACKMAN, J. Richard & LAWLER, Edward E.
Comportamento  Organizacional (Managing Organizational Behavior).
Boston, Little Brown And Company, 1983.

CASTRO, Alfredo Pires de. Zapp! em Acdo! Rio de Janeiro, Campus, 1994.

ARGYRIS, Chris. A Integracdo Individuo-Organizacdo (Integrating the
Individual and the Organization). John Wiley & Sons, Inc., 1966.
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1. Conselho Superior
2.Conselho Deliberativo
3. Presidéncia

4. Vice-presidéncias

5. Secretaria da Presidéncia
6. Chefe de Gabinete

7. Conselho SPC

8. Conselho Com. Exterior
9. Conselho Mulher Exec.
10. Camaras Setoriais

11. Inst. Ens. Jurid. Econ.
12. Assessoria Juridica

13. Assessoria de Imprensa
14. Vice-pres. Secretaria

15. Vice-pres. Eventos

16. Vice-pres. Comercial

17. Vice-pres. Informdtica
18. Geréncia Comercial

19. Geréncia de Informdtica
20. Geréncia Adm./Financ.
21. Consultério Odontolégico
22. Tesouraria

23. Contabilidade

24. ecursos Humanos

20

1

m

25

25. Suprimentos

26. Servigos Gerais

27. Patriménio

28. Desenv./Suporte/Manut.
29. Producdo

30. Atendim./Atualizagdo
31. Expansdo

32. Atendimento Exp. Usudrios
33. Convénios/Apoio MKT
34. Orientagdo Associados
35. Eventos
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8.3 - PESQUISA PRELIMINAR
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8.4 - REPRESENTACAO GRAFICA DAS QUESTOES
RESPONDIDAS PELOS FUNCIONARIOS
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4. Vocé conhece e compreende a MISSAO da ACP?

5%

ESsiM
ENAO
OS/RESP

5. Como vocé vé o futuro da ACP?2

8%
79% 0% ’ 21%

@OTIMO
EBOM
OREG.
BRUIM
BNAO SEI

64%

6. Que opinido vocé acha que os associados tém dos produtos
e servigos oferecidos pela ACP?2

4% 4% 8%

24%

EOTIMA
HBOA
OREG.
RUIM
ENAO SEI
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7. Vocé tem acesso a qualquer pessoa da dire¢cdo?

57%

ESIM
BNAO
CONAO SEI
B S/RESP

8. Suas idéias e opinides sdo levadas em consideracdo pela

diretoria2

10% 4%

27%

29%

B SEMPRE
BAS VEZES
ORARAM.
NUNCA

B S/RESP

9. A diregdo encoraja os funciondrios a apresentar idéias e

sugestdes para a melhoria do trabalho?

4%

40%

HESIM
ENAO
ONAO SEI
O S/RESP
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10. Vocé sente que é importante para a diretoria?

4%

33%
EsIM

BNAO
ONAO SEI
ES/RESP

27%

11. Geralmente, o ambiente de trabalho na ACP é:

15%

BDESC.
ENORMAL
OTENSO

53%

12. O espago fisico e as instalagdes de que vocé dispde para
trabalhar sGo:

10% 13%

BEXCEL.
EBONS
OREG.
EPESSIM.

30%
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13. Vocé conhece as principais fungdes e objetivos de todos os
departamentos da ACP2

49%

@ESIM
ENAO

51%

14. A integragc@o entre as pessoas dos diferentes departamentos
é:

3% 5%
14%

32% BOTIMA
HBOA
OREG.
BRUIM
BNAO SEI

15. A colabora¢do entre os departamentos é:

3% 2% 4%
12%

BOTIVA
HEBOA
OREG.
BRUIM
ENAO SEI
B S/RESP
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16. Vocé € informado sobre o que acontece na ACP?2

6% 12%

0,
0% B SEMPRE

BAS VEZES
ORARAM.
ENUNCA

17. As informagdes de que vocé precisa para trabalhar sGo de
facil acesso?

ESIM
mAS VEZES
ONAO

B S/RESP

18. Ha& reunides periddicas para atualizar ou comunicar
informacoes?

1%

ESIM
mNAO
OS/RESP

116



19. As normas e procedimentos sdo atuais e bem aceitos?

6%

ESIM
BNAO

38% OS/RESP
(4]

56%

20. Geralmente, as mudangas que ocorrem na ACP afetam
vocé de forma:

EPOSITIVA
BINDIF.
ONEG.

B S/RESP

21. Vocé se sente motivado pelo seu chefe a dar o melhor de si?

1%

44%

@siM
BNAO
OS/RESP

55%
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22. Seu chefe sabe como Ihe delegar responsabilidades?

3%

@ESiM
ENAO
OS/RESP
23. Vocé recebe do seu chefe um posicionamento claro quanto
ao seu desempenho?
44%
@ESIM
ENAO
56%
24. Quando vocé tem dificuldades, é ouvido e orientado pelo
seu chefe?
7%
47%
@ESIM
WAS VEZES

ONAO
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25. O treinamento que vocé recebe para desempenhar suas
fungoes é:

11%

@oTIMO
HEBOM
OREG.
ERUIM

5% @R REC.

26. Ha um equilibrio na divisdo do trabalho entre as pessoas do
seu departamento?

3%

@SIM
ENAO
OS/RESP

27. A cooperagdo entre as pessoas do seu departamento é:

4%  1%2%

BOTIMA
EBOA
OREG.
RUIM
ENAO SEI
B S/RESP

49%




28. Vocé percebe seus colegas de trabalho felizes e motivados:

4% 2% 5%

31%

HSEMPRE
HAS VEZES
ORARAM.
EBNUNCA

B S/RESP

29. Como vocé vé o seu crescimento e desenvolvimento na ACP2

4% 4% 1%

45%

B SATISF.
BINCERTO
OINSATISF.
BAPRE.SAIR
W S/RESP

30. Vocé conhece as metas e os objetivos da atual gestdo?

2%

ESIM
mNAO
OS/RESP
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31. Vocé sabe o que fazer para que essas metas e objetivos
sejam atingidos?

4%

44%

32. Vocé percebe que com o seu trabalho hd uma contribuicdo
no produto final para o cliente:

0% 9% 1%

EDIRETA
EINDIRETA
CONCONTR
ENAO SEI
B S/RESP

29%

33. Falta-lhe tempo para cumprir tudo o que lhe é atribuido?

3%

ESIM
mNAO
OS/RESP
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34. H& alguém na ACP que saiba executar o seu trabalho?

2%

@sim
EWNAO

ONAO SEI
CS/RESP

1%

35. Vocé considera as decisoes na ACP:

4% 2% 4%

ERAPIDAS
BNORM.
OLENTAS
EBUROCR
ENAO SEI
ES/RESP

41%
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