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RESUMO

Comecar a fazer parte do grupo de Técnicos Administrativos em Educacao
(TAE) da Universidade Federal da Fronteira Sul (UFFS), Campus Realeza, em fase
de Direcdo Pro Tempore!, e na troca dos servidores ocupantes da Direcdo e
Coordenacéo Académica, permitiu aflorar a percepcdo de um ambiente com
possiveis instabilidades. Diante disso, diagnosticar a cultura institucional do Campus
Realeza, passou a ser o objetivo, aliado a necessidade de se elaborar um trabalho
de concluséo de curso para finalizar a especializacdo em Gestao Publica. Aliado aos
fatos supracitados, como ocupante do cargo de Secretaria Executiva e, mais
precisamente, secretéria da Direcdo do Campus, uni as necessidades individuais as
institucionais, visto que é perceptivel uma crescente insatisfacdo dos colegas de
trabalho com o ambiente da UFFS, bem como se vé&, em contrapartida, a tentativa
da equipe diretiva de solucionar os problemas existentes e proporcionar mais
satisfacdo ao exercicio profissional dos servidores. Dessa maneira, esse trabalho
buscou diagnosticar a cultura existente no ambiente da UFFS — Campus Realeza,
sob a perspectiva dos TAE, através da utilizacdo de um questionario estruturado e
validados na literatura e adaptado a realidade, sugerindo a Direcdo, posteriormente,
solugbes para amenizar 0os possiveis problemas detectados. Ap6s a analise do
material coletado, diagnosticou-se que a cultura hoje, do ponto de vista dos TAE,
possui as caracteristicas esperadas de uma instituicdo do governo: ser rigida,
controladora e hierarquizada. Porém, no que diz respeito ao que os servidores
esperam de um ambiente adequado para trabalhar, sinalizaram que gostariam de
um ambiente menos hierarquizado e que, portanto, valorizasse mais a equipe, a
capacitacdo, a qualidade nos relacionamentos interpessoais, 0 comprometimento.
Assim, a partir destes resultados, foram feitas sugestdes a equipe diretiva para que
o0 ambiente de trabalho possua uma cultura mais adjacente ao esperado pelos

servidores do Campus Realeza.

Palavras-chave: diagndstico, cultura, servidores.

! Expressao de origem latina que significa temporariamente ou por enquanto.
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1. INTRODUCAO

O ambiente de trabalho € o local no qual os trabalhadores passam, em média,
um terco de suas vidas. Sendo assim, € imprescindivel que seja um local agradavel
e prazeroso de estar, para que seja possivel realizar eficientemente as tarefas.
Diversos aspectos podem influenciar na existéncia deste ambiente agradavel, sendo
um deles a Cultura Organizacional.

A cultura do ambiente de trabalho esta diretamente ligada a execucédo das
tarefas com maior ou menor dedicacdo e énfase. Conforme afirma Fischer e Fleury
(2010, p. 09), a cultura € o “substrato de crengas e valores que fundamenta as
praticas formais e informais que constituem a dinédmica de cada organizagao”,
portanto, administrar 0 ambiente para ter uma cultura adequada, ira refletir também
nos servicos prestados pela instituicéo.

E importante ressaltar que administrar a Cultura institucional € uma
importante maneira de se processar e administrar diversas mudangas que venham a
ocorrer ou que sejam necessarias serem implementadas na realizacdo das
atividades, afinal, qualquer intento certamente falhara se ndo considerar a Cultura
existente naquele ambiente (BERGUE, 2012).

1.1 Problematica

A partir da troca de alguns cargos da equipe diretiva no Campus Realeza,
percebeu-se um ambiente com alguns possiveis conflitos e, com o objetivo de
corrigir alguns problemas ou verificar em que aspectos a lideranca precisaria atuar
com mais énfase, buscou-se diagnosticar a cultura existente no Campus Realeza,
da Universidade Federal da Fronteira Sul, bem como tracar a expectativa dos
servidores para este mesmo aspecto, através de um questionario estruturado e
validado na literatura, abordando quatro importantes aspectos de uma gestao: o
relacionamento com o grupo, o dinamismo da instituicdo, 0 mercado ou sociedade

no qual esta inserido e a hierarquizagao.

1.2 Objetivo Geral
Este trabalho pretendeu diagnosticar a cultura do Campus supracitado, propor

solugbes de melhorias para a equipe diretiva, encontrar lacunas existentes entre a
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prépria equipe diretiva e os diversos setores do Campus, bem como contribuir para

gue o Campus se torne um ambiente melhor para se trabalhar.

1.3 Objetivos Especificos

A presente pesquisa almeja atingir os seguintes objetivos especificos:

¢ Identificar o nivel de determinados aspectos da Cultura Organizacional da
Instituicdo estudada;

¢ |dentificar possiveis problemas ocasionados com a mudanca da gestao;

e Propor solugbes que amenizem os problemas encontrados com énfase no

perfil que os servidores almejam para o ambiente do Campus Realeza,

1.4 Justificativa

A importancia desta pesquisa reflete-se na possibilidade de melhorar a
prestacdo de servicos da UFFS para a populagédo, proporcionando crescimento,
desenvolvimento e, consequentemente, a fixacdo das pessoas na regido.

Conforme dito, os cargos de Coordenador Académico e Diretor do Campus
tiveram seus ocupantes trocados e essa mudanca gerou alguns desgastes e
desconfortos que devem ser diagnosticados e, posteriormente, resolvidos.

Vale ressaltar que a localizagdo deste Campus na cidade de Realeza
objetivou, justamente, cumprir o proposito de agregar valor a regido que, por anos,
ficou desassistida em termos de Ensino Publico Superior, portanto, esta pesquisa
cumprird um importante papel na consolidacédo deste objetivo.

A administracao e estruturacdo da Cultura adequada ao ambiente institucional
proporcionara, também, uma melhor administracdo das diversas mudancas que
possam ser necessarias no decorrer da realizacao das atividades do Campus.

Portanto, mais que proporcionar um ambiente adequado de trabalho para os
servidores, o estudo da Cultura da UFFS — Campus Realeza almeja, também,
prestar servicos com eficiéncia maior através da identificacdo de possiveis
problemas e as resolucdes destes e, principalmente, busca contribuir para a fixagao
das pessoas no Sudoeste do Parana, qualificando a regido e atraindo outras
pessoas para que se fixem na regidao e consolidem, de vez, o progresso e

desenvolvimento da cidade e das pessoas.
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2. REVISAO TEORICO-EMPIRICA

A revisdo tedrico-empirica trata dos diversos aspectos relacionados ao tema
abordado na pesquisa, ou seja, a Cultura Organizacional e demais componentes
que influenciam o ambiente organizacional. Os paragrafos seguintes trazem os
principais aspectos que precisam ser entendidos para se chegar a conclusdo sobre
a necessidade de se estudar a Cultura a fim de se estruturar o ambiente institucional

e explica em que aspectos o questionario utilizado foi adequado.

Empresas sdo compostas por sua estrutura e pelas pessoas, ambiente no
qual sdo mutuamente influenciadas. Bergue (2010, p. 19) afirma que a “existéncia
das organizacOes esta relacionada a distribuicdo e execucédo de tarefas, e que isso
se da por intermédio de pessoas, que por sua vez nao se dissociam de suas escalas
sociais de valores éticos”.

Afeto a isso € perceptivel que o ambiente empresarial certamente possui uma
cultura rica, composto por diferentes pontos de vista, diferentes motivacdes e
conhecimentos. No entanto, independente destes fatores, o ambiente de trabalho
precisa ser estavel, agradavel e adequado a realizacdo das diversas atribuicbes das
pessoas alocadas em cada setor.

Para haver esta estruturacdo, € preciso equilibrar pontos imprescindiveis
dentro da estrutura empresarial, alguns deles s&o: o clima organizacional, a
lideranca institucional, a comunicacéo e a cultura dentro do ambiente empresarial. A
escolha destes aspectos € relevante por se tratar da execucdo de tarefas pelas
pessoas, associando opinides, culturas e relacionamentos interpessoais que
impactam diretamente no comportamento dos servidores, afinal, como afirma Bergue
(2010, p. 11), as “organizacbes publicas sdo pessoas em interagcdo” e todas as

acOes irdo gerar impactos nos servicos prestados.

e Clima Organizacional

Por clima entende-se ser o “ambiente psicologico e social existente em uma
organizagao e que condiciona o comportamento dos seus membros” (Chiavenato,
2003, p. 121). Desta maneira, € inconcebivel que a lideranca institucional esteja

ausente ou distante de seu grupo de trabalho, afinal, é a partir das acdes propostas
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pelas liderancas e sua relagdo com as pessoas que serd possivel maximizar as

tarefas e administrar eficientemente o clima do ambiente de trabalho.

e Comunicacéao Institucional

Outro fator que influencia diretamente o ambiente de trabalho e,
consequentemente, a cultura organizacional, € a comunicacdo institucional.
Hampton (1990, p. 249) define comunicagdo como sendo o “processo pelo qual as
pessoas que trabalham em uma empresa transmitem informacdes entre si e
interpretam seu significado”. E importante ressaltar que existem diversos ruidos nas
comunicacdes e que a maneira como a comunicacdo acontece (se horizontais ou
verticais) e como sdo apresentadas € de extrema importancia e, conforme disse o
autor, os pressupostos basicos que cada pessoa traz consigo € fator diferencial que

deve ser bem administrado.

e Cultura Institucional

Por fim, temos a cultura organizacional como fator de influéncia do ambiente
empresarial. E confirmando esta afirmacédo, Wagner Ill e Hollenbeck (2000, p. 367)
definem a cultura como sendo a “maneira informal e compartilhada de perceber a
vida e a participagdo na organizacdo, que mantém os seus membros unidos e

influencia o que pensam sobre si mesmos e seu trabalho”.

e Lideranca Institucional

Assim, a partir das definicbes abordadas anteriormente, infere-se que é
imprescindivel uma lideranca adequada, dentro de uma estrutura consolidada para
gue a comunicacao possa fluir adequadamente e influenciar positivamente o clima

organizacional e a cultura que seré criada.

Visto que se objetiva diagnosticar a cultura de um ambiente de trabalho, é
preciso definir em quais aspectos, de fato, a cultura pode influenciar uma gestéao
para, posteriormente, propor mudancas a partir dos dados levantados, bem como
analisar se a instituicdo possui este ambiente adequado citado anteriormente, pois,
conforme Bergue (2010, p. 20), “a organizagao exige a prévia reuniao de condigbes

adequadas para absorgédo de elementos culturais novos.”.
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Fleury e Sampaio (2002, p. 291) afirmam que a cultura possui um “carater
histérico mais profundo, remetendo as origens da organizagdo, ao processo de
definicdo dos seus valores basicos e a modelagem dos seus padrdes culturais”.

Bergue (2010, p. 21) ressalta que, em caso de instituices publicas, como no
caso desta pesquisa, é preciso lembrar que “o sistema de gestdo possui um
componente definido por aspectos de natureza historica” o que evidencia, de certa
maneira, algumas possiveis caracteristicas deste ambiente organizacional como a
burocracia e a cultura da hierarquizacdo e, ainda, tracos como a énfase nas
relacbes, constancia no ritmo e dinamica de trabalho, valorizacdo dos padrbes
formais, o corporativismo e a condescendéncia (BERGUE, 2010).

Por fim, € importante ressaltar a validade do objeto de diagndstico proposto
por Cameron e Quinn (2006) e utilizado neste trabalho. Os autores propuseram
analisar, através de um questionario, quatro aspectos do ambiente, a saber: o cla
(ou relacionamento com o grupo), o dinamismo da empresa, o mercado (ou
sociedade) no qual esta inserida a instituicéo e a hierarquizacdo deste ambiente.

O relacionamento com o grupo de trabalho € fator preponderante na
estruturacdo de um ambiente adequado para se desenvolver as atividades, ou seja,
por se tratar da esfera publica, a lideranca precisa ter consciéncia de que as normas
da instituicdo influenciam o comportamento do individuo e isto refletira na realizagédo
das atividades (BERGUE, 2010).

A empresa publica ndo precisa ser dindmica a ponto de ser competitiva, mas
enquanto seus servicos forem resultados da eficiéncia técnica debaixo de uma
burocracia, na qual os servidores ndo buscam melhorias e adaptacdes as novas
condi¢cBes de trabalho, os servicos publicos deixardo a desejar e ndo alcancardo o
objetivo: prestar servicos de qualidade a populacéo.

O mercado no qual as instituicdes publicas normalmente estdo inseridas sao
aguem de competicdo, porém, como a adaptacao e dinamica citados anteriormente,
€ preciso que a prestagdo de servicos se qualifigue, ndo para alcancar mercado
apenas, pois a criacdo destas instituicdes se da por lei e, por si sO, jA possuem o
mercado a suprir, mas sim para almejar a exceléncia cada vez mais, aplicando o
principio da eficiéncia, afinal, inevitavelmente, a competitividade “tornou-se um
desafio a ser enfrentado tanto por empresas privadas quanto publicas” (Paludo,
2010, p. 47).
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Assim, além dos critérios supracitados, € preciso analisar com que grau as
tarefas estdo atreladas a burocracia uma vez que, s6 pelo fato das empresas serem
do governo, por sua natureza, sao hierarquizadas, burocraticas, extremamente
gerenciadoras e controladoras, o que influencia diretamente na cultura e no
ambiente institucional (BERGUE, 2010).
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3. METODOLOGIA

Marconi e Lakatos (2010, p. 65) afirmam que método é “o conjunto das
atividades sistematicas e racionais que, com maior seguranca e economia, permite
alcancgar o objetivo (...) tragando o caminho a ser seguido”. Os mesmos autores
supracitados (2010) afirmam que existem varios tipos de conhecimento, citando
quatro: popular, cientifico, teoldgico e filoséfico, sendo que € na ciéncia que se tem a
necessidade de utilizar métodos cientificos para embasar as pesquisas e 0s
resultados obtidos.

Disto depreende-se a necessidade de se definir o método a ser utilizado,
delineando como serd realizada a pesquisa, a fim de que esta tenha validade
cientifica, pois afirma Marconi e Lakatos (2010, p 65): “a utilizagdo de métodos
cientificos ndo € alcada exclusiva da ciéncia, mas nao ha ciéncia sem o emprego de
métodos cientificos”.

A primeira etapa de delineamento da metodologia deste trabalho consiste em
definir o tipo de pesquisa realizado para coleta de dados e analise. Gil (2002)
classifica as pesquisas em trés grandes grupos: exploratorias, descritivas e
explicativas.

A pesquisa exploratéria é, para Costa (2001), uma maneira do pesquisador se
inserir no ambiente a ser pesquisado e obter mais informacbes visto que,
caracteristico dessas pesquisas, as informacbes sdo escassas e € dificil a
formulacdo de hipéteses.

A pesquisa descritiva apenas cuida da observacdo dos fatos, registrando,
observando, analisando e correlacionando, sem manipula-los (CERVO; BERVIAN,
2002), com intuito de descrever relacdes caracteristicas da fonte de pesquisa.

Gil (2002) diz que a pesquisa explicativa procura esclarecer o motivo de
certos acontecimentos e que fatores contribuiram para chegarem aquele ponto,
quais foram os caminhos que fizeram com que se chegasse aquela realidade.

Esta pesquisa se baseardA em uma pesquisa exploratério-descritiva,
utilizando-se da imersdo no objeto pesquisado para levantamento de dados e da
realizacdo do diagnostico da cultura organizacional para, a partir dele, formular
propostas e observar que fatores influenciam a cultura institucional.

Quanto as abordagens existentes, pesquisas qualitativas e quantitativas, esta

pesquisa utilizou-se, especialmente, do método qualitativo que, conforme
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RICHARDSON (1999) é a andlise qualitativa que se prop8e a descobrir um
acontecimento, fato ou fendmeno. Enquanto o quantitativo busca, segundo Oliveira
(1999, p. 115), “quantificar opinides, dados, nas formas de coletas de informacgdes,
assim como o emprego de recursos e técnicas estatisticas”. Portanto, este trabalho
realizou uma pesquisa qualitativa apoiada em dados quantitativos para seu
embasamento e analise.

Por tratar-se de um estudo de caso em uma instituicAo especifica, o
delineamento escolhido é o Estudo de Caso. Yin (2001) afirma que cinco
componentes sdo importantes para um projeto de pesquisa com este delineamento:
1. Ter uma questao para estudo; 2. Proposicdes,se houver; 3. Unidade de analise; 4.
Légica que une as informacBes as proposicdes; 5. Critério para interpretar 0s
resultados.

- Questao e proposicao do estudo: a questdo que embasa esta pesquisa é: ‘Quais
0S aspectos da cultura organizacional mais percebidos pelos TAE da UFFS -
Campus Realeza?’.

- Unidade de anédlise: Campus Realeza da Universidade Federal da Fronteira Sul,
instituicdo Federal de Ensino Superior.

- Logica que une os dados as proposicdes e critérios de interpretacdo dos
resultados: questionario proposto pelos autores Kim S. Cameron e Robert E. Quinn,
gue diagnostica a cultura organizacional segundo aspectos relevantes deste assunto
e traca uma perspectiva da mesma, permitindo, assim, uma analise comparativa dos
dados e a proposicao de sugestbes para melhorias.

Os dados foram levantados através de entrevistas com a equipe diretiva,
documentos e registros da instituicdo, observacao direta e um questionario validado
enviado aos diversos setores do Campus, cujo objetivo foi conhecer a visdo dos
servidores sobre o ambiente de trabalho, bem como proporcionar um contato com
possiveis aspectos da cultura existente no Campus.

Russo (2010, p. 55) diz que, “independente do modelo utilizado para o
diagnéstico da cultura organizacional, € fundamental que ele seja: valido, fidedigno e
confiavel”. Assim, buscou-se um instrumento que pudesse apresentar alguns tracos
da cultura existente atualmente e que também demonstrasse a expectativa dos
servidores, aquilo que almejam que a instituicdo alcance em termos culturais.

O instrumento utilizado foi o proposto por Cameron e Quinn, conhecido como

Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) que, em portugués, significa:



17

Instrumento de Avaliacdo da Cultura Organizacional. Cameron e Quinn (2006, p. 24)
afirmam que “there are no right or wrong answears for these items, just as there is no
right or wrong culture”, ou seja, ndo existem respostas certas ou erradas para o
guestionario, assim como nao existe cultura certa ou errada.

Este questionario proposto pelos autores supracitados solicita que o0s
participantes respondam a seis blocos de perguntas, avaliando a instituicdo em até
100 (cem pontos) em cada bloco, separados em duas colunas que avaliam o
momento atual e o que se espera da cultura do ambiente pesquisado. Os blocos sao
divididos em: a) Caracteristicas Dominantes; b) Lideranca Institucional; ¢) Gestéao
dos Servidores; d) Estrutura Organizacional; e) Enfases Estratégicas; f) Critérios de
Sucesso. Os respondentes avaliam estes aspectos organizacionais, atribuindo-lhes
maiores ou menores pontuacdes, conforme o grau de acontecimento dos diversos
itens.

Apbs a coleta dos dados, o pesquisador lancou-os em uma tabela (anexo II)
para verificar a média obtida e a pontuacdo em cada bloco analisado. A partir disso
foi possivel perceber como os servidores técnicos administrativos em educacéo
percebem a cultura do Campus e a metodologia de trabalho de sua lideranca, bem
como o dinamismo, o mercado e o grau de hierarquia desta instituicao.

Para realizar este trabalho, o seguinte roteiro foi utilizado:

Etapa 1: Etapa 2: Etapa 3: Etapa 4: Etapa 5:
definicdo do selecdo dos definicdo e coleta e relatério final
instrumento individuos da tamanho da tratamento

de coleta de amostra amostra dos dados

Figura 1: Adaptado de Russo (2010, p. 57.).

Russo (2010) propde trés maneiras de se definir o tamanho da amostra, o
aleatério simples, que se trata do sorteio aleatério dos participantes; o estratificado,
onde se subdivide a populagcédo e selecionam-se aleatoriamente os participantes em
cada subgrupo obtido e o método conglomerado, no qual se subdivide a populagéo
em grupos e seleciona aleatoriamente quais grupos participardo do processo.

Esta pesquisa definiu o tamanho da amostra a partir do método aleatério

estratificado, subdividindo o grupo em dois subgrupos, os chefes de setor e os
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assistentes dos setores. Por se tratar de uma populagcédo pequena, objetivou-se que
todos os servidores do Campus pudessem participar.

Assim, em um universo de 60 (sessenta) TAEs, sendo 12 (doze) chefes de
setores e 48 (quarenta e oito) assistentes, o total de respondentes foi de 45
(quarenta e cinco), uma participacao de 75% (setenta e cinco) por cento. 9 (nove)
chefes de setor participaram, ou seja, 75% (setenta e cinco) por cento das chefias.
32 (trinta e dois) assistentes, participacédo de 67% (sessenta e sete) por cento destes
e trés questionarios de assistentes foram anulados por conter erros ou respostas

insuficientes.
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4. A ORGANIZACAO

A instituicdo estudada é a Universidade Federal da Fronteira Sul (UFFS),
mais especificamente o Campus Realeza, com uma visao a partir da Dire¢do do
Campus, setor no qual se situara o estagio. Esta Universidade foi criada pela Lei
12.029 (doze mil e vinte e nove) de 15 (quinze) de setembro de 2009 (dois mil e
nove) e abrange cerca de 396 (trezentos e noventa e seis) municipios da
Mesorregido Fronteira Mercosul — Sudoeste do Parana, Oeste de Santa Catarina e
Noroeste do Rio Grande do Sul.

A criacdo da Universidade se deu através de movimentos sociais da regido
gue se considerava desassistida em termos de Ensino Superior. Inicialmente a
UFFS possuia 5 (cinco) campi, a saber: no estado do Parana, nas cidades de
Realeza e Laranjeiras do Sul; No estado de Santa Catarina em Chapeco, onde esta
localizada a Reitoria e no Rio Grande do Sul nas cidades de Erechim e Cerro largo.
Em meados de setembro de 2013 (dois mil e treze) a UFFS abriu mais um Campus,
o de Passo Fundo, estado do Rio Grande do Sul, que iniciou com o curso de
Medicina com vagas da atual politica de expansdo do Governo Federal e, além
disso, ja instaurou a Comissdo de Implantacédo para abertura de mais dois campi da
Universidade, em Concordia, Santa Catarina e em ljui, Rio Grande do Sul.

A UFFS possui uma estrutura composta por: Auditoria Interna e Procuradoria
Federal, seguida pelo Gabinete do Reitor. Na continuidade da estrutura, existem as
Pro-Reitorias: Pro-Reitoria de Graduacdo (PROGRAD); Pro-Reitoria de Pesquisa e
Pés-Graduacdo (PROPEPG); Pré-Reitoria de Extensdo e Cultura (PROEC); Pro-
Reitoria de Administracdo e Infraestrutura (PROAD); Pré-Reitoria de Planejamento
(PROPLAN). Além destas, existem as Secretarias Especiais, a saber: Secretaria
Especial de Assuntos Estudantis (SEAE); Secretaria Especial de Gestédo de Pessoas
(SEGEP); Secretaria Especial de Obras (SEO); Secretaria Especial de Tecnologia e
Informacédo (SETI) e Secretaria Especial de Laboratérios (SELAB). A partir dai, sua
estrutura € composta pelos campi: Campus Chapecé, Campus Cerro Largo, Campus
Erechim, Campus Laranjeiras do Sul, Campus Passo Fundo e Campus Realeza.

As atividades na UFFS iniciaram-se em janeiro de 2010 (dois mil e dez) com a
nomeacgao dos primeiros servidores e as aulas comegaram em abril do mesmo ano.
em instalacdes provisorias, até que as instalagdes definitivas ficassem prontas. O

Campus Realeza foi o primeiro a se mudar para as instalacdes definitivas, em
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meados de mar¢o e abril de 2013 (dois mil e treze). A instituicdo possui, hoje, 34
(trinta e quatro) cursos em seus 6 (seis) campi, dos quais 7 (sete) sao ofertados em
Realeza: Nutricdo, Medicina Veterinaria, Fisica, Quimica, Ciéncias Bioldgicas, Letras

e Ciéncias Naturais.

4.1 Descricao geral do Campus Realeza e do setor de Estagio

O Campus Realeza trabalha em continuum com a Instituicdo e a Reitoria,
buscando atender a Miss&o da Instituicdo, a saber:

Assegurar 0 acesso a educacdo superior como fator decisivo para o
desenvolvimento da regido da fronteira sul, a qualificacdo profissional e a incluséao
social;

Desenvolver atividades de ensino, pesquisa e extensao buscando a interacdo e a
integracdo das cidades e estados que compdem a grande fronteira do Mercosul e
seu entorno.

Promover o desenvolvimento regional integrado — condicdo essencial para a
garantia da permanéncia dos cidaddos graduados na regido da fronteira sul e a
reversao do processo de litoralizacdo hoje em curso.

Os principais servi¢os prestados pelo Campus Realeza séo os 7 (sete) cursos
de graduacdo supracitados, bem como atividades nas é&reas de pesquisa e
extensdo. Este Campus possui 0 Conselho de Campus e o Conselho Comunitario
estruturados. O primeiro, 6rgdo deliberativo acerca das decisbes maiores que se
deve tomar no Campus, bem como 6rgéo através do qual se solicita esclarecimentos
e se discute a implantacdo ou ndo de diversas atividades no Campus. E um 6rgéo
através do qual se organizam movimentos, se necessario, para o alcance dos
direitos da comunidade académica.

O Conselho Comunitario € o conselho formado pela comunidade, com
representantes das empresas publicas da regido, das entidades e das organizacoes.
E um 6rgdo deliberativo que busca intermediar as necessidades regionais e as
necessidades do Campus, suscitando movimentos com o intuito de obter
crescimento e desenvolvimento regional, através do Campus Realeza e de acdes
politicas.

O endereco do Campus Realeza é o seguinte: Avenida Edmundo Gaievski, n®
1000 (mil). Com acesso ao Campus pela Rodovia PR 182 (cento e oitenta e dois),

km 466 (quatrocentos e sessenta e seis). CEP: 85770-000. J4 na instalagdo
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definitiva, a instituicdo possui, hoje, o Bloco A, onde acontecem as aulas e estao
alocados alguns servidores da é&rea administrativa e os professores; e 0s
Laboratérios 1 (um), 2 (dois) e 3 (trés), onde acontecem as aulas praticas e também
estdo alocados alguns servidores. Em vias de término encontra-se o Bloco dos
Professores, com previsdo de término para janeiro de 2014 (dois mil e catorze).

Além disso, existe a Unidade de Medicina Veterindria, em sua instalacdo
provisoria, pois o objetivo é construir um Hospital Veterinario. Também almeja-se
construir uma Clinica de Nutricdo para atendimento a comunidade. As construcdes
que estdo sendo feitas objetivam formar, futuramente, a Cidade Universitéria,
oferecendo toda a estrutura necessaria para uma adequada formacao dos discentes
da UFFS — Campus Realeza.

A equipe diretiva de Realeza € composta pelo Diretor, senhor José Oto
Konzen; Coordenador Académico, senhor Clévis Alencar Butzge e Coordenador
Administrativo, senhor Jaci Poli. Esta equipe coordena as atividades no Campus
Realeza realizadas juntamente com a equipe, formada por 75 (setenta e cinco)
docentes e 62 (sessenta e dois) técnicos administrativos em educacdo. A equipe
diretiva foi formada através de indicacfes e esta ocupando o cargo por um periodo
conhecido como pro tempore, ou seja, equipe diretiva do Campus durante o periodo

de implantacdo da Universidade, até que ocorram as primeiras elei¢oes.

4.2 Diagnéstico da situacao-problema

A UFFS é uma universidade com estrutura multicampi e este formato
proporciona uma estrutura diferenciada de uma reitoria presente no ambiente,
tornando o Campus ainda mais influenciado pela gestéo local.

A estrutura diretiva dos campi € composta pelos seguintes cargos:
Coordenador Administrativo, Coordenador Académico e Diretor do Campus. Além
disso, a Universidade se encontra em uma fase conhecida como Pro Tempore que,
neste caso, é vigente enquanto a UFFS nao se estruturar o suficiente para realizar
eleicbes das equipes diretivas.

No caso de Realeza, em especial, houve uma troca de dois dos cargos mais
altos do Campus, o Coordenador Académico e o Diretor, 0 que trouxe um processo
de mudanca praticamente imposto aos servidores, visto que nao dependia da acéo

deles, mas de indicacgoes.
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Esta situacdo causou certo desconforto tanto para a nova equipe, quanto para
os servidores que, a principio, buscavam enxergar apenas “o que” e “‘como” havia
sido feito anteriormente, enquanto a nova equipe buscava apresentar sua
metodologia de trabalho.

Diante disso percebeu-se que diagnosticar a cultura existente no Campus
seria uma maneira de coletar informacdes e opinides dos servidores, sem que 0s
mesmos se identificassem, bem como propor sugestdées de melhorias nos pontos
deficientes observados através do diagnostico. Além disso, a partir desta pesquisa,
foi possivel mensurar a expectativa dos servidores para 0 que esperam de um
ambiente organizacional satisfatorio.

Esta pesquisa foi realizada com a equipe administrativa do Campus, apenas,
sendo assim, busca responder ao seguinte questionamento: Quais 0s aspectos da

cultura organizacional mais percebidos pelos TAE da UFFS — Campus Realeza?
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5. PROPOSTA

Para tracar o diagnéstico cultural da UFFS, Campus Realeza, o questionario
adaptado as necessidades do ambiente a ser explorado (anexo 1), foi enviado aos
TAEs. Posteriormente, a partir das respostas obtidas, obteve-se uma pontuacéo

média para cada um dos quatro aspectos a ser analisados.

5.1 Desenvolvimento da Proposta

O questionario utilizado na coleta de dados avalia pontos especificos das
organizacdes, com o objetivo de diagnosticar a cultura presente no ambiente
pesquisado. Os pontos estudados sao: a) Caracteristicas dominantes; b) Lideranca
institucional; c¢) Gestdo dos servidores; d) Estrutura Organizacional; e) Enfases
Estratégicas e f) Critérios de Sucesso.

O questionério analisa, dentro dos aspectos citados anteriormente, quatro
caracteristicas da organizagdo: 1. A cultura de Hierarquia; 2. A cultura de mercado;
3. A cultura do Cla e 4. A cultura da Dinamica. Dentro destes quatro aspectos, é
possivel identificar, segundo estes estudos, quais as tendéncias e caracteristicas da
Cultura Organizacional de uma empresa.

A cultura hierarquica é aquela na qual a empresa possui caracteristicas como
especializacdo das tarefas, estrutura rigida, excesso de formalizacdo, regras e
politicas. Inevitavelmente esta € uma das caracteristicas das empresas
governamentais, conforme afirma também Cameron e Quin (2006, p. 38)
“government agencies are generally dominated by a hierarchy culture, as evidenced
by large numbers of standardized procedures, multiple hierarchical levels and
emphasis on rule reinforcement”, ou seja, empresas governamentais sdo geralmente
dominadas pela cultura hierarquica que é evidenciada pelo grande numero de
procedimentos padrbes, multiplos niveis hierarquicos e énfase nas normas
institucionais.

A cultura de mercado, adaptado ao contexto da instituicdo em analise, traduz
uma administragdo eficaz dos recursos, transformando-os em competitividade e
produtividade, neste caso, a busca constante de melhoria do ensino e pesquisa,
bem como da ampliacdo do numero de cursos, almejando que a instituicio sempre

cresca mais e melhor.
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A cultura do cla diz respeito ao tratamento dos trabalhadores, ou seja, a
pontuacdo obtida na analise deste item analisa a valorizagdo dos servidores, a
existéncia ou ndo de programas de treinamento, bem como avalia o
comprometimento da chefia com os servidores. Pontuacdes elevadas pressupdem
um ambiente agradavel de se trabalhar, no qual gestores sdo vistos como mentores
e ajudadores, criando um ambiente de verdadeira cumplicidade, lealdade e
compartilhamento da vida e do trabalho.

A cultura do dinamismo ndo € uma caracteristica que esta, de fato,
relacionada ao funcionalismo publico, porém, ao se tratar da capacidade de se
adaptar as mudancas, ela encaixa na necessidade de aprimoramento que todas as
empresas possuem, sejam publicas ou privadas. No caso desta instituicdo, € sempre
necessario se adaptar e inovar para atender as necessidades sociais e humanas do
contexto no qual esta inserida.

O quadro abaixo apresenta as principais caracteristicas de cada traco
analisado no questionario aplicado, bem como apresenta a orientacdo de cada item,

seus valores e caracteristicas da lideranca.



Foco interno e Interacao

Flexibilidade e Discrigéo

A: Culturado Cla
Orientagdo: COLABORACAO

Lideranca: facilitadores, e
mentores construtores de
verdadeiros trabalhos em equipe.

Valores: Comprometimento,
desenvolvimento e comunicagéo.

Traco principal: desenvolvimento
humano e participacéo efetiva dos
colaboradores.

B: Cultura do Dinamismo
Orientacdo: CRIATIVIDADE

Liderancga: inovadora, criativa,
visionéria.
Valores: producéo de inovacoes,

transformacao, agilidade.

Trago principal: visdo para criar a
inovacgéo, novidades, capacidade
de adaptacéo produtiva.
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A

D: Cultura da Hierarquia
Orientacdo: CONTROLE

Lideranga: coordena, organiza e
monitora.

Valores: eficiéncia, consisténcia e
uniformidade de ac6es.

Traco principal: controle e
eficiéncia com processo efetivo de
prestacéo de servicos.

C: Cultura de Mercado
Orientacdo: COMPETICAO

Lideranca: forte, empenhada,
competitiva, produtiva, bem
estruturada.

Valores: melhoria constante,
aprimoramento, objetivo de
alcancar qualidade.

Traco principal: agressividade e
produtividade competitivas;

v
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Estabilidade e Controle

Quadro 1: Principais caracteristicas analisadas no questionario aplicado,
adaptado de CAMERON E QUINN (2006 p. 46).

A partir do questionario tragcou-se o grafico do perfil da instituicdo, conforme

segue abaixo.
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PERFIL GERAL DA CULTURA ORGANIZACIONAL

Flexibilidade e Discrigéo

Foco interno e Interacdo
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Estabilidade e Controle

Grafico 1: Perfil Geral da Cultura Organizacional da UFFS — Campus Realeza

A partir deste grafico, pode-se perceber que a Cultura desta Instituicdo, hoje,
possui um grande nivel de hierarquizacdo, enquanto 0s outros aspectos estao
aproximadamente no mesmo nivel. E certo que se busca um equilibrio, mas a
homogeneidade nas demais caracteristicas analisadas ndo € necessariamente
positiva, é preciso analisa-la em relacdo a expectativa dos servidores, de como
almejam que seja a cultura institucional. A pontuacdo obtida para o item A (cld) foi
de 22,91 pontos de 50 pontos possiveis. A pontuacéo do item B (dinamismo) foi de
23,5. No item C (mercado) obteve-se 17,76 e no aspecto D (hierarquia) a pontuacéo
foi 38,5.
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Como perspectiva, tracou-se o grafico geral seguinte, apresentando quais

aspectos que os servidores almejam melhorias:

PERFIL DA EXPECTATIVA DOS SERVIDORES SOBRE A CULTURA
ORGANIZACIONAL

Flexibilidade e Discricao

Foco interno e Interacéo

CLA (A) T DINAMISMO (B)
/ 50
T
/ 30
20
N
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5 N
v

Estabilidade e Controle

Grafico 2: Perfil da Expectativa dos servidores quanto a Cultura Organizacional

almejada na UFFS — Campus Realeza

Comparando-se este grafico com o anterior, € possivel perceber que dois
aspectos possuem discrepancias elevadas, no que diz respeito a0 momento atual e
a expectativa dos servidores. Estes pontos sdo os itens A e D. No item A o0s

servidores almejam que as caracteristicas da Cultua do Cla estejam mais presentes

|eldualaji@ @ Ou.alXa 0304
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e, no caso do item D, desejam que a Cultura Hierdrquica esteja menos presente no
ambiente institucional. A pontuacdo obtida no item A foi de 40, nos 50 possiveis. No
item B foi de 29. No item C foi de 17,27 e no item D foi de 23.

Portanto, percebe-se que a instituicdo possui um perfil tendencioso para o0s
tracos culturais da hierarquia, tipicos de servico publico, porém existe, em
contrapartida, o desejo dos servidores que este aspecto seja menos enfatizado
dentro do ambiente de trabalho. Além disso, a pesquisa permitiu inferir que o
dinamismo e o mercado séo caracteristicas que vao sendo adaptadas ao longo dos
anos, mantendo-se a pontuacéo atual e perspectiva sem muitas alteragoes.

Ja no caso da cultua do Cla, apesar de se tratar de uma empresa, as pessoas
desejam uma maior proximidade com a direcdo, desejam mais envolvimento da
equipe e comprometimento, bem como a qualificacdo dos servidores.

Assim sendo, a proposta do trabalho girard em torno de alterar os aspectos
culturais relacionados a Cultura Hierarquica e a Cultura do Cla.

5.2 Andlises

A partir da andlise dos dados coletados e embasado nas interpretacdes
fornecidas pelos autores do questionario utilizado, Cameron e Kim (2006), percebeu-
se que a UFFS - Campus Realeza, possui um ambiente altamente estruturado no
que diz respeito a hierarquia, ou seja, procedimentos formais estdo presentes com
énfase e constancia nas atividades diarias.

Ao comparar com o perfil de hierarquia tragado no levantamento das
expectativas dos servidores, depreendeu-se que estes almejam um ambiente menos
hierarquizado, ou seja, um ambiente menos focado nos procedimentos e controles.

No que diz respeito ao dinamismo da instituicdo e ao mercado no qual se
insere, a avaliacdo obtida foi razoavel, mantendo-se a média na avaliagdo das
expectativas dos servidores.

Foi notério, também, o desejo dos servidores de serem valorizados, visto que
0s itens que avaliavam o cl&, ou seja, o grupo, mostrou, ao tragar a expectativa, uma
intencdo de aumentar a nota obtida neste quesito, isto é, criar um ambiente mais
familiar e amigavel, o que, de certa maneira, ocorrera tao logo a hierarquia diminua.
Desejam flexibilidade, comprometimento mutuo e lealdade, caracteristicas que véao

muito além da mera execucédo de suas atribuicdes.
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5.3 Plano de Implantacéao
A partir do diagndstico relatado anteriormente, portanto, sugere-se a Direcéo

do Campus, no que diz respeito a diminuicdo do ambiente hierarquizado:

a)

b)

Reunides mensais ou quinzenais com as chefias de setor, para levantamento
das necessidades, resolucéo de problemas em conjunto com a instituicao e
demais setores, bem como almeja a aproximagéo da equipe diretiva com a
operacionalizacéo dos trabalhos.

ReuniBes bimestrais com os setores do Campus, cujo objetivo € também
aproximar a diregdo da operacionalizagdo dos setores e dos servidores,
sensibilizando a equipe diretiva as necessidades setoriais e apresentando aos
servidores um feedback sobre suas necessidades.

Estas reunides devem ter um carater dindmico, com participacdo mutua da

composicao da pauta e das discussdes, bem como devem proporcionar motivacéo e

a criacdo de um maior entrosamento e incentivando a criacdo de um espirito de

unido da equipe.

a)

b)

No que diz respeito a melhoria do critério cld, sugere-se:

Implantacdo de treinamentos e cursos de capacitacdo constantes e por setor,
ampliando a opc¢ao para servidores de outros setores que tenham interesse
em se capacitar nos assuntos abordados nos cursos disponiveis, ainda que
nao sejam de atribuicbes dele atualmente.

Confraternizacbes semestrais de entrosamento, um bate-papo descontraido,
um video ou filme para ser compartilhado.

Construir, a partir das reunides com as chefias, maneiras de reconhecimento
dos trabalhos dos servidores, ndo necessariamente monetaria e que todos 0s

servidores possam ter acesso.

A implantagéo acontecera a partir do ano de 2014 sera feito um planejamento,

a partir da Direcdo do Campus, planejando as reunides supracitadas sem 6nus para

a instituicdo e para os setores. Vale ressaltar que estas reunides ja comecaram a

surtir efeitos, e serdo consolidadas no proximo ano.

O levantamento da necessidade de treinamentos sera feito pelo setor de

Gestao de Pessoas do Campus nos meses de janeiro e fevereiro, com o objetivo de

criar a programacgdo e realizagdo dos cursos no decorrer do ano. Pretende-se
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transformar este plano em uma atividade anual de planejamento institucional, se
tornando, inclusive, atribuicdo, principalmente, do setor designado para estas

atividades.

5.4 Recursos
Os recursos necessarios estdo dentro das atividades diérias da instituicao,
necessitando apenas de designacdo formal da Direcdo para o setor de Assessoria

de Gestdo de Pessoas para este fim e de construcdo de agendas para as reunides.

5.5 Resultados esperados

Espera-se que a UFFS — Campus Realeza alcance um ambiente mais
harménico conforme o desejo que os servidores tracaram no levantamento das
expectativas. Por se tratar de operacdes a serem implantadas a partir da Dire¢ao, o
acompanhamento se dara a partir da organizacdo dos calendarios, realizada pela
Secretéaria da Dire¢éo e follow-up das reunies sugeridas.

5.6 Riscos ou Problemas esperados e medidas preventivo-corretivas

No decorrer do agendamento das atividades, ainda que previamente
definidas, € normal que haja conflito, pois o nimero de reunides é grande e
programar mais algumas gerard, certamente, dificuldades. No entanto, € preciso
estabelecer prioridades para alcancar as metas que se almeja. Certamente as
reunides do Campus serdo organizadas a partir de convocacfes, buscando
minimizar, ao maximo, os problemas relacionados as faltas e conflitos de

agendamento.
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6. CONCLUSAO

Esta pesquisa buscou perceber de que maneira a Cultura de uma instituicao
pode influenciar na prestacéo de servicos e em gque termos a constante busca pela
melhoria destes servicos pode ser realizada a partir da administracdo da cultura.
Para isso realizou-se o diagnostico cultural da instituicéo, tragando o perfil existente
hoje e a expectativa dos servidores em relagédo a quatro aspectos da cultura: o cla
(grupo de trabalho), o dinamismo, o mercado (ou sociedade) e o nivel de
hierarquizacao.

Como é de praxe em instituicbes governamentais, o nivel mais elevado
identificado, dentre os aspectos supracitados, foi a elevada hierarquizacdo que
possui como caracteristicas o controle, burocracia, excesso de formalismos e outros.
No entanto, mesmo sendo uma caracteristica esperada nas instituicdes
governamentais, 0s servidores tracaram, como expectativa, a intencdo de diminuir
este aspecto, diminuindo a distancia entre equipe diretiva demais servidores e, a
partir disso, foram feitas sugestfes para atingir este objetivo.

Os aspectos de dinamismo e sociedade tiveram poucas alteracdes entre o
hoje e a expectativa, portanto, ndo foram objeto de sugestdo de procedimentos para
alterar atividades relacionadas a estes aspectos, concluiu-se, de fato, que na medida
em que 0s outros pontos se estruturarem, a insercdo da UFFS na sociedade e o seu
dinamismo automaticamente acompanhardo a mudanca.

No que diz respeito a equipe (cld), os servidores sinalizaram que gostariam de
estar em um grupo mais coeso, mais unido e comprometido. Estas caracteristicas
foram verificadas através da expectativa que os servidores possuem de aumentar o
nivel do aspecto cla, que esta diretamente ligado aos relacionamentos interpessoais.

Além de ter a oportunidade de realizar a pesquisa, estar presente no
ambiente pesquisado como servidora e parte integrante da equipe, proporciona um
contato prévio com possiveis mudancgas. Almejando diminuir a distancia entre equipe
diretiva, chefias de setor e, consequentemente, a operacionalizagcéo das atividades,
a diregcdo prop0s algumas reunides com as chefias, realizadas, ainda no corrente
ano, uma das sugestdes propostas nesta pesquisa.

O resultado foi 6timo, conquistou o objetivo que se buscava, quebrou as
barreiras entre os setores, dire¢cdo e coordenagdes, bem como diminuiu, de certa

forma, a hierarquizacédo, dando mais autonomias as chefias. Mantendo-se estas
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reunidbes que foram acordadas para acontecerem mensalmente, certamente o
objetivo seré& atingido.

Além disso, o Campus estruturou e executou uma reunido de planejamento
que levou as chefias para um ambiente externo ao Campus onde discutiram
projetos, perspectivas, necessidades e elaboraram planos de acao para o ano de
2014 (dois mil e catorze).

Assim, antes ainda que todas as sugestfes sejam aplicadas, ja se pode
perceber que o objetivo de diminuir as consequéncias causadas pela mudanca é
possivel através da adequada administracdo de aspectos da cultura diagnosticados
através do instrumento de pesquisa, bem como se percebe que a continuidade deste
trabalho se dara no dia a dia, em cada acdo que aproxime os setores e diminua as
caracteristicas de hierarquizacdo, na medida em que for possivel.

Ainda sobre o aspecto cla, percebeu-se a necessidade de treinamentos, de
qualificacdo dos servidores, que promovera melhoria na prestacao dos servicos e,
consequentemente, a aproximacdo dos servidores. Portanto, na reunido de
planejamento, baseado neste fato, ficou decidido que, anualmente, sera feito
levantamento das necessidades de treinamento do Campus, levantamento este que
ja foi solicitado pela Assessoria de Gestdo de Pessoas as chefias de setor e que ja
esta sendo condensado em um arquivo Unico para organiza¢cdo dos cursos para o
ano de 2014 (dois mil e catorze).

Por fim, percebeu-se que um trabalho de diagndstico cultural deve ser sempre
refeito, objetivando verificar se as propostas sugeridas estdo alterando o ambiente
conforme a expectativa, tornando-o melhor e mais adequado a realizacdo das
atividades. Além disso, é através de novos diagnosticos que se podera perceber se
existem novos problemas que possam ser corrigidos através da adequada

administracdo da cultura institucional ou se as a¢des tomadas foram adequadas.
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INSTRUMENTO DE AVALIACAO DA CULTURA ORGANIZACIONAL
— PROPOSTO POR CAMERON E QUINN - Adaptado

1. Caracteristicas Dominantes

Atualmente

Expectativas

A. A instituicdo € um local bem pessoal. E
como a extensdo da familia. As pessoas
parecem compartilhar bastante suas
vidas.

B. A instituicdo € um local empresarial e
dindmico. As pessoas estdo dispostas a
assumir riscos.

C. Ainstituicdo é voltada a resultados. Um
grande consentimento é ter o trabalho
feito. As pessoas sao bastante
competitivas e voltadas a realizacoes.

D. A instituicdo é um local estruturado e
controlado. Procedimentos formais
normalmente governam / orientam o0 que
as pessoas fazem.

Total

100

100

2. Lideranca Institucional

Atualmente

Expectativas

A. A lideranca institucional é considerado
um grande mentor, facilitador e
fomentador dos diversos trabalhos.

B. A lideranca institucional € considerado
exemplo de inovacdo e alguém que
assume os riscos em prol dos individuos.

C. A lideranca institucional € exemplo de
bom senso, agressividade e orientada em
resultados.

D. A lideranca institucional é considerada
exemplo de organizacao, coordenacao ou
funcionamento eficiente.

Total

100

100
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3. Gestao dos Servidores

Atualmente

Expectativas

A. O estilo de gestdo da instituicdo €
caracterizado por um trabalho em equipe,
CONSEeNso e participativo.

B. O estilo de gestao dos servidores da
instituicdo € caracterizado por assumir
riscos individuais, inovacgao, liberdade e
singularidade.

C. O estilo da gestdo na organizacao é
caracterizado por uma competitividade
dura de conduzir, altas demandas e
conguistas.

D. O estilo da gestdo na organizacao é
caracterizado por seguranca no emprego,
conformidade, previsibilidade e
estabilidade nos relacionamentos.

Total

100

100

4. Estrutura Organizacional

Atualmente

Expectativas

A. A estrutura que mantém a organizacao
unida € a lealdade e o respeito mutuo. O
comprometimento com esta organizacao
é alto.

B. A estrutura que mantém a organizacao
unida é o comprometimento com a
inovacao e o desenvolvimento.

C. A estrutura que mantém a organizacao
unida € a énfase na realizacdo e nos
talentos existentes.

D. A estrutura que mantém a organizacao
unida sdo as regras formais e politicas.
Manter a organizacdo com bom
funcionamento € importante.

Total

100

100
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5. Enfases Estratégicas

Atualmente

Expectativas

A. A organizacao enfatiza 0
desenvolvimento humano. Confiabilidade,
franqueza e participacdes nos trabalhos
persistem.

B. A organizagdo enfatiza adquirir novos
recursos e criar novos desafios. Tentando
coisas novas e a prospeccao de
oportunidades é valorizada.

C. A énfase da organizacao sdo as acoes
competitivas e realizadoras. Bater
extensas metas e eficiéncia nos trabalhos
sao dominantes.

D. A énfase da organizacdo séo a
permanéncia e estabilidade. Eficiéncia,
controle e operagdes continuas sao
importantes.

Total

100

100

6. Critérios de sucesso

Atualmente

Expectativas

A. A organizacao define sucesso com
base no desenvolvimento dos recursos
humanos, trabalho em equipe,
comprometimento dos servidores, e
respeito pelas pessoas.

B. A organizacdo define sucesso com
base em ter o Unico ou 0 mMais novo
produto / servico. Quer sempre fazer
diferente / inovar.

C. A organizacdo define sucesso com
base na realizacdao dos trabalhos com
eficacia, buscando sempre se diferenciar
das outras e ganhando cada vez mais
espaco. Ser lider no mercado que atua é
um dos objetivos.

D. A organizacdo define sucesso com
base na eficiéncia. Entrega confiavel do
servico, escalonamento e baixo de custo
de producéo séo importantes.

Total

100

100




ANEXO I

QUADRO PARA TRANSFERENCIA DAS RESPOSTAS E DIAGNOSTICO DA
PONTUACAO OBTIDA EM CADA ASPECTO ANALISADO

Notas atualmente Notas ideais
1A
2A 1A
3A 2A
4A 3A
5A 4A
6A 5 A
Soma 6A
Média Soma
Média
1B
2B 1B
3B 2B
4B 3B
5B 4B
6B 2B
Soma 6B
Média Soma
Média
1C
3C 2C
4C 3C
5C 4C
6C 5C
Soma 6C
Média Soma
Média
1D
2D 1D
3D 2D
5D 4D
6D 5D
Soma 6D
Média Soma
Média




