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No - Caﬁ{tulo v - ﬁpresgntacﬁo, Analise e
Interpretacio dos Resultados, nio Féi possivel inserir os
graficos € tabelas no corpo dos comentdrios, pelo fato de
que nesta dissertagiio utilizou-se dois programas distintoss:
o Programa Editor de Texto Word 2.0 & o -Programa
Statgraphics para o0 gréaficos. Para que as informagtes sobre
Ideolagia, Cultura e Clima rganizacionais fossem
apresentadas também em forma de graficos e sempre em trés ou
quatro dimenstes, conforme requer os modelos conceituais
ufilixadms, foi necessario Faxer.uma montagem dos gréfico%,
através do Programa Statgraphics, que possibilitou
apresentd~los num plano bidimensional compativel com o texto

da dissertacio.

Por esta razrio, optou-se por apresentar os
graficos Jjuntamente com as tabelas =ao final de cada

apresentacio dos resultados por organizacio pesquisada,

conforme pode ser visualizado no Capitulo TV.



RESUMD

Este estudo caracter}aawse como exploratdrio,
tendo sido realizado em quatro organizaglies de naturesas
diferentes com o objetivo de identificar a idedlogia, a
cultura ¢ o clima organizacionais, procurando entender 08
valorés e comportamentos das qrganixacﬁeﬁ e os fatores que

influenciam o comportamento de seus membros.

Os dados ut ilizados SR resultantes das
pPeErCceERgies de @72 PESTOAS, coletados nediante um

quest ionario que procura levantar =2 opinifo sobre como os
agentes organizacionais percebem & sus  organizagio de

trabalho e sobre como gostariam que ela fosse, no sentido de

sat isfarer susas necessidades, seus interesses ¢ aspiragies.

Oz resultados revelam que mesmo se  tratando de
organizacoes de naturezas diferentes, as conc]ﬁsﬁea SRO
miito semelhantes, quer seja na identificacio da ideolagia,
da cultura e do clima organizacionais destas organizagoes,
quer seja  nha correspondéncia estabelecida entre esses trés

elementos nas oOrganizagoes.



Y

Outro resultado inportante refere-se a
diferenciagifo de percepcio referente & ideologia, cultura e
an clima organizacionais, causada pelas varidaveist grau de

egscolaridade, tempo de servigo & posigio hierdrquica.



ABSTRACT

This study characterizes itself as exploratory and

was effectuated in fouwr organizations of different natures in
S

order to identify the ideology, the culture and the

corparat ive cljmate, trying to understand the values and

hehaviors of the corporations and the factors which affect

the behavior of its members.

The used data result from the perceptions of 272

people, coilected with a gquest ionnaire that seeks to
determine tﬁe opinion about how these corporative agents
perceive their corporation and about which they’d like it to
he, in the sense of satisfying their needs, their interests

and aspirations.

The results show that, although concerning
corporations of different natures, the conclusions are gquite
similar, as in the identification of the ideology, culture
and corporative climate as in fhg established correspondence

hetween these three elements in the corporations.

Another important result concerns the
differentiation of perception about ideology, culture and
corporative climate caused by the wvariables ¢ degree of

instruction, working stage and hierarchical position.
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INTRODUCAC

A evolugdo dos estudos da area comportamental nas
organizagoes -vém permitindo uma melhor compreensio dos
fenomenos organizacionais € um meihor entendimento dos
elementos que fundamentam as praticas formais e informais

que constituem a dindmica de cada organizagio.

Estudos de ideologia, cultura e clima
organizacionais permitem compreender certos fentmnenos
organizacionais que na maioria das vezes sio ignorados pelo
fato de serem de dificil mensuragido € entendimento, como o
entendimento do substrato das. crengas e valores que

!
in?luenciam o comportamnento das organizacies.

Nos i1t imos anos estudos sobre esses temas veém se
tornando presenga constante nos trabalhos académicos € nas
atividades empresarialis e isso suscita perguntar se esta
tendénecia reflete APENAS MAis um  modismo, umna onda
passageira, ou se o assunto estd prestes a  conquistar um
papel de destagque no conjunto dos conhecimentos de

administracifo, fornecendo elementos para melhor compreender



¢  trabalhar as  organizagoes, bem como para - levantar

quest ionamentos para a contindidade de estudos.

A hipdtese hasica deste estudo afirma a
importancia destes conhecimentos para a compreensio e a acfo

organizacional.

A ideologia, a cultura € o clima organizacionais
530 fentmenos possiveis de serem percebidos, muito embora de
dificil compreensio, pois envolQem varios fatores de ordem
pessoal € organizacional, que requerem uma andlise apurada,
pois devem ser estudados sob variados enfoquess: psicoldgica,

socioldgico, filosdéfico e psicanalitico.

0 compoartamento das pessoas nos seus respectivos
-ambienteﬁ de trabalho é fungio ndo apenas de SUAS CONCEPGLES
pessonis, mas ¢ resultante também da interacfo de multiplas
variaveis, incluindo~se as do sistema institucional de que

fazem parte € as do ambiente mais amplo.

Dai a importéncia da compreensio, por parte dos
administradores, dessas wvaridaveis e da realidade de cada
organizacio, para poder intervir no sistema. organizacional

das instituigles que dirigem, com mais adequagio.

*

chietivos, as questioes de pesquisa € a Justificativa do
estudo. Neste mesmo capitulo &Ro especificados ainda, os

procedimentos metodoldgicos para sua realizacRo.

Este estudo apresenta na parte introdutdria, os’



No segundo capitulo é enfocado o referencial
tedrico, em que s3o apresentadas e discutidas algunas
abordagens tedricas que tratam sobre a ideologia, é cultura
& o clima organizacionais e o resultado de pesquisas

realizadas nessa area.

0 terceiro capitulo explicita-se os modelos
conceituais basicos sobre ideologia, cultura e clima

prganizacionais utilizados no presente trabalho.

0 dltimo capitulo & dedicado & apresentaclo,
andlise & interpretacifo dos dados levantados nas quatro
organiracies. A maioria dos dados est&o condensados em
tabelas e graficos para facilitar a compreensdio, tornando-se

dessa forma, informagies importantes no processo de analise.

3

&



I — PARTE INTRODUTOARIA

f.4 -~ PROBLEMA

Este estudo foi desenvolvido focalizando como
problema central o relacionamento entred ideoldgia, cultura
e clinma organizacionais € as relagles destes elementos com a

natureza das organizacles.

i.2 - OBJETIVOS DO ESTUDO

0s objetivos que norteiam a realizagio desta

dissertacio s3o os seguintes.

ie.2.4 -~ Objetivo Geral

A\

& part iy do problema formilado foram
ident ificados os objetivaos: geral e expecificos. Com

~objetivo geral propos-se o estudo da identificacfio, da



idenldgia, da cultura € do clima organizacionais em
organizagoes de naturezas diferentes (Universidade, Banco,
Cooperativa e Industria), visando o entendimento dos valores
¢ comportamentos das organizactes, a partir da andlise da
exigténaia de uma causalidade circular entre esses trés

elementos.

{.22.2 - Objetivos Especificos

- Identificar a ideologia organizacional

predominante nas organizagoes pesquisadas, =& partir do

levantamento da percepcfo predominante nas organizagoes e
das percepgtes das atitudes e conviceles pessoais dos

agentes organizacionais.

- Comparar as percepglies dos agentes
organizacionais sobre a ideologia organizacional, conforme a
posicio hierdrquica, o tempo de servigo na organizacio € o

grau de escolaridade.

- Identificar ] cultura corganizacional

predominante nas organizagies pesquigsadas, =a partir do

levantamento da situagio real em que se encontra cada

organizacBo e da situa¢lo ideal desejada pelos membros que

as integram.



- Comparar A% percepgoies dos agentes

organizacionais sobre a cultura organizacional, conforme =a
. ”e . e . . - . ”e

posican hierarquica, o tempo de servicgo na OFganizaclko e o

grau de escolaridade.

~ Identificar o clima organizacional predominante
nas organizagtes pesquisadas, a partir do levantamento da
situaglo real em que se encontra cada organizacio e da

situacio ideal desejada pelos membros que as integram.

- Comparar as PEFCEPCUES dos agentes
organizacionais sobre o clima organizacional, conforme  a
posicio hierdrquica, o tempo de servigo na organizaclo e o

grau de escolaridade.

-~ Comparar a ideologia, a cultura € o clina
arganizacionais intra e entre as organizactes pesquisadas,

procurando estabelecer relagoes.

e Identificar 05 aspectos de maior
vaulnerabilidades e/o0ou potencialidades no que tange @&

ideologia, cultura e clima organizacionais, na analise das

organizacies pesquisadas.

a9



£.3 - QUESTOES ORIENTADORAS DO PROCESSO DE PESQUISA

0 presente estudo procurou responder s questies
abaixo relacionadas, com 0 objetivo de melhor entender
valores organizacionais que comumente nao sdo considerados
no contexto das organizacties, por edigirem embasamento
tedrico na andlise dos pressupostos ideoldgicos que norteiam
& dindmica organizacional, quer com relacico & gestlo dos
recursos humanos, quer referente ao relacionamento da
organizacio com meio ambiente. Quais éeJam as questies. As

gquesttes abaixwo apresentadas, foram as orientadoras do

ecstudo.

£) Qual a Ideologia Organizacional predominante
numa  InstituigRo de Ensino Superior, numa Instituiglo
Bancaria, numa Cooperativa e numa Inddstria da Regifo

Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul?

2) Qual a Cultura Organizacional predominan%e

numa  Instituicio de Ensino Superior, numa Institui¢Ho
Q 4 re
Bancaria numa Cooperativa e numa Inddstria da Regizo

Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul?

3 Qual o Clima Organizacional predominante numa
Institui¢fo de Ensino Superior, numa Instituiclo Bancaria
numa Cooperativa e numa Inddstria da Regifo Noroeste do

Estado do Rio Grande do Sul?

7
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4) Existem diferentes Ideologias, Culturas e

Climas Organizacionais dentro de uma mesma organizagio?

9) Quais as relagies que se estabelecem entre
ideologia, cultura e clima organizacionais dentro de uma

mesmna organizaciao?

6) Gue tipo de relaglo pode ser estabelecida
acerca da ideologia, da cultura e do clima organizacionais
em  fungio da naturess das organizagoes pesquisadas

(Universidade, Banco, Cooperativa e Inddstria)?

7) & possivel comparar e estabelecer relagtes
entre a ideoclogia, a cultura e o clima organizacionais das

diferentes organizactes pesauisadas?

f.4 ~ JUBTIFICATIVA DO ESTUDO

Muitos s3o os  estudos na teoria ‘geral d=
administragcao que procuram explicar a complexa realidade das
organiza¢tes, 6 para citar alguns, pode~se mencionars?
Etzioni(i9é6i), Gibson ef alii(i973) e Guerreiro Ramos(i984),

contudo poucos s3o aqueles que procuram explicd~la pelos
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aspectos estruturais mais evidentes do comportamento das

organizagoes, fruto dos valores, habitos e Crengas

subjacentes a dinfmica organizacional.



Este estudo, procura analisar a realidade de
quatro organizacoes de naturezas diferentes, a partir de um
quadre  referencial tedrico e metodoldgico que .propici@
abordagens mais profundas e abragentes a respeito dos
pressupostos  de ordem ideoldgica que norteiam toda &

dinamica organizacional.

Neste contexto sUrge @ . pPreocupacio  com ]
ideologia, a cultura € o0 clima organizacionais, ou seja, O
substrato dos valores que fundamentam as praticas formais e
informais que constituem a dinamica dé cada organizacio.
Aprofunda-se, assim, questies que se considera relevante
para uma melhor compreenslo dos fenomenos organizacionais,
procurando-se desvendar essa teia simbdlica que entendemos

ser a fonte explicativa do comportamento das organizacies.

Procurar evidéncias sobre a realidade de cada
aorganizacfo, através da interpretaclo tedrica a cerca da
ideologia, da cultura € do clima organizacionais, que no
ronjunto sintetizam os valores, a estrutura simbdélica das
agrganizacies, € entendé~los como importantes pressupostos no
processo de tomada de decistes, no que tange aos assuntos de
pessoal, tornard possivel recomendar‘ principios que devan
ser  observados quando da defini¢fo e implementaglo de
politicas e estratégiaﬁ no ambito das organizagies. Além
disso serd possivel estabelecer um quadro mais adquado da

realidade comportamental de cada organizagcfo, impaortante



requesito para  promover mudangas organizacionais que a todo

o momento a dindmica da sociedade inpoe.

1.9 - METODOLOGIA

1.9.4 - Tipo de Estudo

0 .presente estudo caracteriza-se, segundo a
classificacao de Tripodi et alii (198i, Pg. 61-673, como
2uplaratdrio, Com caracteristicas de descrigoes -
gquantitativas e descrigoes qualitativas, enquadrando-se,
assim, na taxionomia desses autores, como  "Estudo
Exploratdério Descritivo Combinado™, assim definido:

"Estudos Exploratérios—-Descritivos-—
Combinados s3o aqueles estudos exploratdrios
que procuram descrever completamente um
determinado fendmeno (...). As descrigdes
estdo tanto em forma qualltativa como
quantitativa e a acumulac3o de Informagdes
detalhadas por melios como observago
participante pode ser encontrada. Os
procedimentos de mostragem s8o filexfveis e
pouca aten¢do ¢é geralmente dada ao carécter
representative sistematico”. (Tripodl et
atli, 1881, p. 65-66).

~—-

Esta classificacio encontra amparo também na
caracterizagio de Rudio f1986), pesquisa descritiva, quando
afirma que neste tipo de pesquisa o pesquisador procura
conhecer e interpretar a realidade, sem nela interferir para

modificd~la. Dentro dessa classificagio, de pesquisa

3
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descritiva, o presente estudo se enguadra, na medida en que
procura  identificar a ideologia, @ cultura e o clima
organizacionais das organizagoes pesquisadas, a partir das
atitudes, percep¢tes ¢ preferéncias das pessoas que integram

tais organizacies.

4.5.2 - Coleta de Dados

0ls dados foram coletados no periodo de junho a
agosto de 1990, nas gquatro Organizagtes, localizadas no
Estado do Rio Grande do  Sul, nas cidades de Ijui

{(Universidade, Banco ¢ Cooperativa) e Panambi (Indidstria).

Inicialmente o questiondrio foi aplicado a uma
pequena amostra piloto da populagio alvo, com o objetivo de
aval jar aspecto de'compreenaﬁo do instrumento de pesquisa.
Essa avaliagfo permitiu que fizessemos alteragfes no campo
de instrugies das partes I, II1 e IV do 'quéafionério,
introduzindo exemplos de  preenchimento das - questies
colocadas em cada parte € observagtes que permitiram  um
maior esclarecimento sobre os procedimentos a serem seguidos

pelo respondente.
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A forma dé distribui¢io dos questiondrios foi

assumida por um elemento chave em cada organiza¢io, que se

responsabilizou pela entrega, recolhimento e devolugfo dos

nesmos .




Em todaﬁ as organizagltes houve controle para que
as pessoas  envolvidas na amnostragem representassem todos os
setores ¢ bnfveis hierarquicos das organizagoes, précurando“
se uma amostra representativa do universo em condigtes de
responder o questionario. Depois de conhecer todos oé
setores e 0s  cargos daﬁA arganizacoes, a escolha dos

respondentes foi aleatoria.

1.5.83 - Instrumento de Pesquisa

0 instrumento de pesquisa para o levantamento dos
dados constitui—-se de um questionario (anexo) composto de
quatra partes. A primeira composta de dados para

caracterizacio da populagfo.

A segunda parte refere-se a dados sobre a
ideologia organizacional, coletados .por um  questionario
elaborado por Roger Harrison <(1972), envolvendo questbes
relativas & estrutura e funcionamento da organizagido e
relativas as atitudes e convicgoes acerca da naturezw
humana, apresentadas numa cscala de 4 a 4, em termos de
ordenamento da organizaciio e ordenamento pessoal. Esta parte
do questionariao permikiu que o respondente ordenasse AG
posigies alternativas em cada tdopico de wcordo com  sua

percepcio doa ponto de vista dominante na sul’a e, num segundo

momento, de acordo com seus prdprios valores, Cada questio
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contém elementos das quatro ideologias do modelo de Harrison
(Orientagio para o Poder, Orientagao para o Papel,
Orientacdo para a Tarefa e Orientac8o para a Pessoa),
determinando o tipo de Ideologia predominante em cada

arganizagio.

A ideologia predominante na organizagfo & aquela
que representou o maior numero de  pontos, como pode ser
visualizado no quadro das somas dos ordenamentos:?

QUADRO N°© @1 -~ SOMA DOS ORDENAMENTOS DA IDEOLOGIA ORGANIZA
- CIONAL

-~
" fuw me m
o

OrientagSo para ! OrientagSo para! Orientagio para | Orientagdo para

o Poder o Papel a Tarefa a Pessoa

m— e w-

{i* alternativa) {(2* alternativa){(3® alternativa) {(4* alternativa)

Drdenagio da

Organizagdo

Ordenaggo

Pessoal

et mwm wa we e frw me ew G @mE lew wm we mw me mw mw e wwm e e
bow @ we v e e @ wm e e b me S ww ww me e bee wme
o we wm wm e e wm e e B e e wE e ww e wE fem =w e
e e EE PR @ eE S NS BE LW SEm NE e we we ww W me W we W

pra wme mem v o ee o oe oo e b
e W e e ma e we we w- e e

A terceira parte do questiondrio tratou de dados
sobre o clima organizacional, num questionario elaborado por
Kolb e seus colaboradores (4978), numa versao inspirada no

instrumento de Litwin & Stringer (4971), envolvendo sete




dimensdes, conforme questiondario anexo, numa escala de 10

pontos, tipo Likert, nas dimenstes "Real” e "Ideal".

Estas dimenstes (conformismo, rwéponsabilidade,
padrtes, recompensas, clareza organizacional, apoio e calor
humano ¢ lideran¢a), trazem, implicitamente, o0s motivos
identificados na Teoria da MotivacRo Humana de Mcclelland
(4961)2 Poder, Realizagio e Afiliacﬁo, conforme ilustra o

quadro n® @2.

QUADRO N° @2 - RELACZO0 ENTRE 0S MOTIVOS IDENTIFICADORES E AS
DIMENSGES CONDICIONANTES DO CLIMA ORGANIZA-

CIONAL.

; ! MOTIVOS IDENTIFICADORES |  DIMENSOES CONDICIONANTES |
: g ! H |
H R t . Conformiseo '
! 6 1| PODER ! !
' A i . Lideranga H
i C N } !
i L I i ! 1
i1 7 | { « Responsabilidade H
HE ¢ A ' H
tA C | REALIZAGZO ! . Padries H
! I ! )
4 ] : + + Clareza Organizacional H
! N H !
H A ! '
| L H ! « Recompensas H
H ! AFILIACAD ' H
! H } I
[} [) ] :

. Apoio e Calor Humano

0 clima predominante em cada organizacio € aquele

que apresentou maior indice médio em relagio aos outros
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dois. £ necessdario dizer que o tipo de clima identificado
reflete a situag®o de um determinado momento da  vida

organizacional que, em outra ocasifio, poderd ser diferente.

A diferenga entre os indices médios da situag¢fo
percebida (real) e da situaclo desejada  (ideal), permitiu
concluir sobre o nivel de satisfag8o & de insatisfa¢lio dos
agentes organizacionais ] respeito das dimensoes

quest ionadas.

A quarta parte apresenta dados sobre a cultura
organizacional, num questiondrio elaborado por Xavier
(1984), inspirada no modelo de cultura organizacional de
Soura (4978), envolvendo 39 itens relacionados aos trés
elementos  da cultura do modelo de Souzail Preceitos,

Tecnologia e Carater.

Da mesma forma gque as medidas do clima, também os
itens da cultura foram objeto de andlise numa escxla de 19
pontos, tipo Likert, nas dimenstes "Real” e “"Ideal”. Dessa
forma, o elemento cultural dominante foi aquele que

apresentoun maior peso médio em relagio aos outros dois.

Cada um destes elementos culturais (preceitos,
tecnologia e cardter) fol composto por treze iftens conforme

demonstra o quadro abaiyor
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QUADRGO N® @3 - SEGMENTOS DA CULTURA ORGANIZACIONAL E SEUS
COMPONENTES .

ELEKENTOS IDENTIFICADORES NUHERD DE ORDEM DOS COHPO-

37

H H | !
i i DA CULTURA {  NENTES (ver questionario H
H H H !
H H i snexol. '
H 0 H 1~ 4-7-10~-43-45 1
H R H H ' :
{ 6  PRECEITOS P 19 -2-25-~-28~-31-34 1
i C A : H
v N L7 H
L I H } :
L | Vi H H !
i v A io2- 5- 8-11-44-147 4
i R c 1 H !
I 1 i TECNOLOCGIA i 20-23-26-29-32-35 |
H 0 ' H H
} N i 38 !
! | } H
' L ! H H
H - P 3- 46~ 9-42-15-18
H ! H !
' {  CARATER ! U -24-27-30-~-33-346 1
5 ; ; :'

FONTE: XAVIER, Odiva 5. 1984 - Dissertagdo de mestrado em Administragdo, PPGA - UFRGS.

Para a constitui¢clo das meédias, os dados sobre
ideologia, cultura e clima organizacionais, foram coﬁputadog
por organiza¢io e, dentro delas, por grau de escolaridade,
por tenpo de servig¢o na OFQaHiZRQQO‘ e por posicio
hierdarquica, de modo a permitir bé cruzamentos comentados no

.

‘tdpico "Interpretacio dos Resultados".
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1.5.4 - TRATAMENTO ESTATfSTICO
CALCULO DA AMOSTRA
0 tipo de émostra utilizada foi a da amostra

estratificada e o esquema estatistico o definido por Cochran

(1977).

INSTITUICAO | e | N,
Universidade........ 1 196
Banco.....cvevewanne. 2 118
Cooperativa....... ‘e 3 143
Industria........... 4 233

Nk: Populacdo por estrato
ESTRUTURA DE ERRO
Eh todo trabalho de amostragem, a estimativa de errvo
surge somente da variacdo amostral algatéria, que esta presente
quando n ¢ N unidades sd@o coletadas ao invés de ser observada a
populacao completa de N unidades.

Neste trabalho temos:

DEFINICAO DOS ESTRATOS

Estrato 1: Universidade
Estrato 2: Banco
Estrato 3: Cooperativa

Estrato 4: Industria
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MEDIDAS POR ESTRATO

— Média do k-édsimo estrato ()

He = 1

~ —

fry Xuy

K oo=

J

1,2,0.0..,1

1,2,.....,m

. 4 .
Ng * unidades no k-esimo estrato

fklj

estrato

.o A - - s - N s .
frequencia absoluta na j-esima classe do HK-esimo

/ . . 4 . - ’ .
Xygj * Ponto medio do j~esimo intervalo do k-esimo estrato

s
l : numero de estratos

s
m : numero de classes

« A . 7 . @
— Variancia do kK-esimo estrato (o*)

. m
0% = _1 = Frj (xej -
N, J51
— Media populacional
o ._].'.. o
U"D = & Nl" 0“"“
o= N

o A .
— Varliancia entre os estratos
1

- 2
ofe = E Ny (B - #)

. A . N ~
— Variancia da populacao
&

<3 2
U'=0'D+0'E

- - " 4 -
Utilizando-se o criterio

o
B )™

de

reparticao de Tschuproff -




Neymann por ser uma populacido heterogénea,

— Tamanho da amostra

= N

2
Zg

M

(N-1) €% + z4°

U"'"D

— Reparticio da amostra

Mg

’—"ug{-n

My

~

o
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temos:

= tamanho da amostra no

4 .
K~esimo estrato

s : - . .
Para o calculo do tamanho da amostra utilizou-se:

Pf: 0,95, 95% de confiabilidade. N = 690
K Ny My o=, Y = U'Et:; Qe = Ny
Hy: N
1 196 32,76 81,09 0,275 0,284
2 118 35,16 60,6494 0,22 0,171
3 143 29,86 150,52 0,41 0,207
4 233 26,23 149,2678 0,47 0,333
L "o 1
K Sy o My 2 0*}:' Gy (“r; - """) Nq-:' U|-:'3
1 9,30384 23,02956 1,631807416 1764,979728
2 6,01236 10,3710474 3,934982362 918,9571511
3 6,18102 31,15764 0,052364533 1754,418274
4 8,86574 50,4525164 5,773499126 2846 ,682208
£ 130,36296 1115,0107638 11,39265344 7585 ,037361
u = 30,36296
0¥y = 115,0107638

Q
m
i

11,39265344
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o = 115,0107638 + 11,39265344 = ;26,4034172
Foram enviados 420 questionarios com um retorno de 272.
LLogo n = 272.
Dado que a amostra ‘foi coletada, estabelecendo uma
Probabilidade de confianca de 0,95, retomemos o valor do Erro

- s
relativo através da férmula de n.

5

(N-1) &% + z4% . o

n %r&q) (g W)® + 2% . 0% J =N . zg® . M

o o 2 2
n(N-1) (0% (W% +n L zg® . 0% = N . z5® . M
n(N-1) 8.7 . u¥ = N . zg° . M= n . ;aﬁ oy

‘ ) .
ﬁrﬁ = N . zmg . M- n . zu‘ . T

n (N-1) . ®*

€, = J Zu® (N . M = n o)
n (N-1) u®
£y = Vf (1,64)° [(690) (111,4769174) - (272) (115,0107638)]
272 (689) (30,36296)%
g, = 0,02665
g, = 0,027

v

Reparticao da amostra:

Ng = @ . N
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LLogo:

ng = 0,284 . 272 = 78
ne = 0,171 . 272 = 47
ng = 0,207 . 272 = 57 |
ng = 0,338 . 272 = 92

Num processo de amostragem em que Qquestionarios s3o
. s . . . - / .
enviados as unidades populacionais selecionadas aleatoriamente,
’ e ‘ . S o
nova fonte de erro e introduzida: a nao-resposta. Formam—-se
dois estratos:
Estrato 1: com ny unidades amostrais, onde ny = nUmero de

. I .
questionarios que retornam preenchidos.

Estrato 2 : com N, unidades amostrais onde n. n - ng,
questionarios que nao s&o preenchidos.

Esta nova fonte de erro induz a uma modificacdo da teoria
do erro padrao de amosﬁragem. Trabalha-se com as respostas
devolvidas e nao é possivel avaliar o efeito do desconhecimento
das respostas do Estrato 2. Contudo é possivel calcular o
efeito do viés produzido pelas ndo-respostas nas conclusdes. O
montante do viés € o produto da propor¢cdo de ndo respostas e a

. . . e,
diferenca entre as medias nos dois estratos. A media do Estrato

¢ . . . ¢ ’ .
2 e desconhecida mas ainda assim e possivel estimar seus



limites.

Temos entao,

neste estudo:

INSTITUICAO N;j nj nj nj ndo d %
ni* resp.

Universidade | 196 78 116 1,4871 0 -
Banco 118 47 64 1,3617 0] -~
Cooperativa 143 57 35 00,6140 22 38,6%
Indistria 233 $2 57 | 0,6196 | 35 38,0%

d %: proporgac de nao-respostas

Avaliando-se os limites A para estas proporc¢oes,

encontramos:
ESPERADA OBSERVADA
INSTITUICAO MIN MAX MIN MAX
Universidade 0,29 0,51 0,59 -
Banco 0,26 0,54 0,54 -
Cooperativa 0,27 0,53 0,24 0,06
Indistria 0,30 0,50 0,24 0,07
Acrescentando-~-se a perda média ao erro calculado
‘inicialmente obtemos: ‘i

pPerda média: 00,0325

Erro de amostragem: 0,026

Erro Calculado: 0,0585




IY — REFERENCIAL TEGSRICO

Neste capitulo ¢ apresentada a revisio da
literatura sobre o0s elementos constitutivos do problema em

gstudod ideologia, cultura € clina organizacionais.

2.4 — REVISAD DA LITERATURA SOBRE IDEOLOGIA ORGANIZACIONAL

Muitas s8o as abordagens na Teoria Organizacional
que tentam descrever as organizagies € classifica—~las. HA
muito identificou—~se a necessidade de distingio entre varios

tipos de organizagido. Neste capitulo s@o apresentadas idéias

e resultados de estudos relativos ao tema.

re

-As caracteristicas organizacionais SR0
determninantes cruciais do comportamento doshindiv(du0§. Se
as organizacies tém caracteristicas priprias € se ESSas
caracteristicas afetam o comportamento de seus membros, &

preciso compreender as caracteristicas organizacionais, caso

se pretenda compreender o comportamnento humano.



Lawrence e . Lorsch (L9467, €m suRd obra
"Organization And Environment®, foram, talver, os ﬁrimeirog
a apresentar o conceito de uma organizacio diferenciada e a
testda~lo em campo. 0s autores enfatizam duatro tipos de
diferengasg? orientagiio guanto a mercado, a tempo, a pessoa e

a gray de formalidade da estrutura.

Burns e 8talken (1966) foram, de certa forma, os
precursores de Lawrence e Lorsch na identificaglko da
necessidade de uma estrutura diferent@,-num momento em que é
tecnologia do mercado estava se modificando. Nesse contesxto
descreveram dois tipos de organizacies com estruturas
aorganizacionais diferentes, @ mecdnica e a orgdnica. A de
estrutura mecl@nica incorpora caracteristicas tipicas da
burocracia, incluindo excessiva especializacﬁo,
diferencia¢io de tarefas, coordenagio por parte dos
supervisores, definicﬁes pPrecisas, cqntrole hierarquico,
comunicagio vertical e insisténcia da lealdade a

organizacio. A de estrutura orgdnica, por outro lado, tem

caracteristicas mais voltadas =ao sistema cooperativo,
cont inua redefinigio das tarefas, comunicacfo lateral,

oﬁrigacﬁes para além das tarefas individuais e inexisténcia

de uma estrutura rigida de controle. A& organizacio de
.

estrutura meclinica tende a prescrever claramente as tarefass

a organizacio de estrutura orgl@nica inicialmente as tarefas

tendem a serem mais ilimitadas, contratual e de natureza

energentes.
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Outras abordagens de desenvolvimento de
tipologias € exemplificada pelos trabalhos de Etzioni (4961)
¢ de Blau e Scott (41962). Ambos tentam classificar as

organizacies com base num Principio Unico.

Etzioni (1961) usa a obediéncia como base de seu
sistema. A obediéncia ¢ a maneira como os participantes
subordihadog de wuma organizacio reagem ao seuw sistema de
autoridade. A obedi@ncia se expressa através da naturesa do
envolvimnento dos participantes subordinados & organizaglo.
De acordo com Etzioni, h#d trés bases de autoridade -
coer¢gio, remuneragio e normativa. Ha também trés bases de
obediéncia -~ alienante, instrumental ou utilitdaria e moral.

0 esquema classificatdrio trés a trés assim resultante

produs nove tipos "congruentes”. S%0 cles:

coercitEVOWaiienante, remunerat ivo-utilitario &

normat ivo-moral. 0Os tipos incongruentes, tais como o

coercitivo-utilitdario, tenderiam a deslocar—se para a

congruéncia. . : ;
° ¢

Mesmo sendo muito criticada por diversos autores
como Burns(i®é7), Haas e Johnson (1966), Clegyg e Dunkessy
(4980) Ve outros, a classificagio de Etxioni trousxe
significativas contribui¢tes a Teoria Organizacional criando
tais tipologias que possibilitam diferenciar as organizacfes

em termos dos padries de obidiéncia de seus membros.

Na abordagem de Katz e kahn (4974) . que

identificam as organizagcies de produglo ou econdmicas, de
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manutengio, adaptativas & gerenciais ¢ politicas, eles
selecionam quatrao caracteristicas - organizacionais

supostamente importante para diferenciar as organizagoies.

Essas caracteristicas refletem aspectos da
estrutura, a natureza das transagoes com o meio ambiente, as
transagtes internas € um nimero ilimitado de outras
propriedades organizacionais. A primeira ¢ a natureza da
transformacio ou aquilo que é processado pela organiza¢lo.
fis Organizacoes podem transformar objetos ou pessoas,
havendo ail a importante distingio de que as PESSORAS reagem
hs organizagles, enquanto os objetos ndo o fazem. A segunda
se refere a naturexa dos processos de manutenglo, na
distingio entre as compensagies expressivas (intrinsecas) e
as instrumentais (estranhas) como meios de atrair e manter
os membros nas organizacies. A terceira caracteristica diz
respeito a naturezﬁ da estrutura burocrdtica, na disting&o
em termos de permeabilidade das fronteiras organizacionais
(facilidade para ingresso ¢ saida) e em termos de}elaboracﬁm
esirutural (grau de especializacfo em papel e o ndmero de
cscalfes). A quarta € dltima caracteristica € o tipo de
equilibrio, na distingfo entre =a tend@ncia para um estado
firme e a tendéncia para a maximizacio do rendimento

organizacional como djnﬁmica grganizacional preponderante.

Esses autores passam entio a observar que  a
orientacio dos membros organizacionais varia, que suas

eetruturas diferem e que os mneios pelos quais eles utilizam
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a energia  ou 08 recursos também variam. Sugerem eles que @

categorias dasg fungoes soCciais interagem com as
caracteristicas organisacionais formando tipos te

organizacoes, cada qual com sua prdpria l1dgicaa.

s Classificagioc de Coster e Debois

Coster e Debois (41972) classificam RS
organiza¢goes utilizando wum modelo de classificacio por
ideologia predominante. Na pesquisa  que realizaram com
empresas suicas em 1972, os autores constroem uma tipologia
das empresas analisadas a partir das tend@ncias eaﬁenciafs
de suas politicas de pessoal, com relaclo & trés dimensoes
essenciais da  fun¢gio pessoal? “aquisi¢Eo” —~ entendendo o
trabalho que visa colocar a disposiclo da empresa pessoas
para realizar seus objetivos; "integragdo”™ - compreendendo
um conjunto de tarefas cuja realiza¢lo pela organizaglo
permite obter um consenso minimo de seus membros sobr%
deetivoa idénticos; e “Desenvolvimento®™ -~ que tem por

finalidades a realizacio do trabalho com eficacia.

Da pesquisa wvista sob este &ngulo, destacaram-se

cinco modelos de empresass

a) 0 Modelo Mecanicistat € inspirado nas teorias
taylorianas que dio  énfase principalmente aos fatores

fisioldgicos e A0S incentivos puramente econbdmicos do




potencial humano. 0Os métodos de sele¢io que constituem um
dos aspectos da aquisiclo sHo escolhidos em funglo de sua
aptidiao em julgar a qualidade dos postulantes, tanto no
plano fisiologico como no plano da competéncia téecnica. Uma
empresa desse tipo procura motivar seu pessoal através de
retribuigtes essencialmente econdmicas, sejam pecunidarias ou
em especie. A remuneracio direta €/ou indireta serd elevada.
Enfim o desenvolvimento visarda obter um rendimento a curto
prazo. 0 quadro 04, a seguir, resume este modelo, quanto aos
meios e aos objetivos empregados no planejamento de uma
politica geral de pessoal.

QUADRO N© 04 - MODELO MECANICISTA

Dimensfes da
Tuncio pessond

Meios objetivos

Obter as pessoas
mais qualificadas
e mais aptas
fisicamente.

- testes psicotécnicos

- entrevista (baseadas
na qualificagdo)

~ Exames médicos
prevent ivos

- Testes praticos
(operirios)

~ Rempuneragio relati-
vamente elevada

- vaptagens extra-
legais

- _vantagens em espécie

- Pouca énfase no trei-
namento (frequente-—
mente no priprio
trabalho)

- Controie do absenteis
mo, dos atrasos, da objetivo. (objeti-
disciplina vo puramente econg

" ~ Descriciio das funcoesl mico). _ .

Fontes COSTER, M., DUBOIS, V. Les Politiques de Personnel,

1972 .

AQUISICAD

Conservar o pes™—
soal motivando—~o
financeiramente
(integragio econo-
micald x
Obter um rendimen-—
to a curto prazo,
imediatamente men-—
gsuravel, acima de
qualquer outro

INTEGRAGAOD

DESENVOLVIMENTO
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) O Modelo Produtivista: as empresas que se

ligam a esse tipo se caracterizam por uma mobilidade de

emprego  externo deliberada. Elas nfo visam senfo uma

i




integfacﬁo a  curto prazo. Esta integrago nio ¢ mais de
ofdem economica como no modelo precedente, mas de ordem
profissional. Isto significa que as pessoas recebem nestas
ENPresns uma  remuneracio modica. Em contrapartida, elas tém
a possibilidade de efetuar um trabalho interessante. Do
ponto de vista do “desenvolvimento", as enmnpresas deste
género sfo baseadas no curto prazao, come no mnodelo
mecanicista, mas o treinamento & mais desenvolvidos e o
controle dos resultados mais elaborado. Iéto significa que
nido hda a preocupagio de controlar os atrasos, auséncias,
etCuual ao contrario, o pessoal é livre até o limite de se
ausentar quando quiser. Mas as pessoas sRo julgadas pelos
resultados através de técnicas como a descrigiao de fungfo. O
controle visa medir a diferen¢ga entre o que foi realizado e
0 que deveria ter sido realizado, segundo o contéudo da

descricio de fun¢io, conforme pode ser visualizado no quadro

ne P95, a seguir.
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QUADRO N° 05 - O MODELO PRODUTIVISTA

At

Dimensoes da | Meios H Objet ivos
sfuncio pessonll H .
! - Testes psicoldgicos ! Obter as pessoas
i =~ Entrevistas (baseadas! maigs qualificadas
AQUISICAD ! na qualificaglko) !
! - Testes praticos i
" H (operarios) ! -
i -~ Interesse pelo traba-~! Evita-gse a ligaglo
H 1ho ! do pessoal A empre
! - Seguranca no emprego | sa quando a inte-
INTEGRAGAO ' objetiva (solidez na | gragio € minimalmo
H enpresa) it bilidade externa)
! ! E puraménte pro-
a H i fisasional o
! Treinamento muito t Obter um rendimen—
{ intensos t to a curto praz
DESENVOILVIMENTO! ~ Diferentes estdgios |} acima de qualquer
H nos Ccargos -t outra finalidade
! ~ Descri¢io de fung¢gio i (objetivo puramen-—
. H I te econdmicode .
Fontes COSTER, M., DUB0OIS, V. Les Politiques de Personnel,

1972.

¢) 0 Modelo Burocratico!: as empresas deste tipo

o

se caracterizam. essencialmente por uma integragio do tipo
social. A politica geral da empresa € mais social que
.econGmica= assegurar um certo volume de emprego. A pressio
sindical é muito forte neste modelo. A empresa se esforc?

:

pela criacﬁo de nm*mas; en asseguralrr uma Pl"(JtE-?C{-\'O a seus
s .

membros, para evitar e qualquer conflito com os sindicatos.

No plano da aquisiGliao, como se pode constatar na
leitura do quadro 046, a seguir, a selegldo do pessoai Sera
severa. De fato, quanﬁo se entra neste tipo de organizacio,
entra~se em principio para toda a vida. A promogio se faz

por  tempo de servigo, isto €&, segundo  regras preé-

’ ienci - iooe
Facuidade Cigncias EconGm
"~ BIBLIOTECA
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estabelecidas. A seguran¢ca do emprego ¢ garantida de mancira

absoluta.

QUADRO N® @6 — MODELO BUROCRATICO

Dimensdes da Meios Obhjet ivos

funciio pessonl

&,

Obter as pessoas
mais gqualificadas
e mais aptas fi-
sicamente

- Exames de competéncia

- Testes psicotécnicos

-~ Euxame médico preventi-
VO severa

- Testes praticos
(operarios)

- SEegUranc’ nNno enprego
‘aubjetiva” tog com os sindi-

-~ Defini¢glo de normas catoss as preocu-

H
]
1
'
1
1
AQUISIGAQ H
' H
:
!
]
]
!
;
com objetivo de ! pagies sociais
1}
X
]
!
1
(]
:
!
1]
1
H
1
]
(]
L
H
:

Evitar os confli-

INTEGRAGCAO

protecio preponderam sobre
A5 Preccupagcoes
puramente economi
cas (integracio
eocianl)a .
Obter um rendimen
to a longo prazo
essencilamente
pelas garantias
de carreira (obje
tivo sdcio~econo-
x : nico) . -
Fontesr COSTER, M., DUBQIS, V. Les Politiques de Personnel,
1972.

- Treinamento pouco de-
senvoalvido.
Nota: a descricédo de
fungao tem um objet i~
vo de protegio & nao
de rendimento.

DESENVOLVIMENTO
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d) 0 Modelo das Rela¢tes Humanas: este modelo se

inspira nas teorias de Mayo, Lewin e Likert, conhecidas pelo

nome de "Corrente das Relagfes Humanas®.

Parece que as idéias propagadas por estes autores
tiveram maita influéncia. Encontra-se Freqqentemente
politicas de pessoaﬁ inspiradas dirctamente por estas
doutfinaﬁ. Deve~se lembrar que, reagindo contra as teorias
cldssicas de organizacdo, € notadamente contra a teoria

mecaniciasta, os adeptos das relagtes humanas estimavam que



uma  Organisagao torna-se—~ia mais- eficaz através da

(SIC)OPE‘?FE\CSgC) tde seus membros.

Esta cooperaclo 6 poderia ser obtida se as

pessoas estivessem satisfeitas na sua organizaglo.

Do ponto de vista da agquisi¢Ro, primeiramente =a
énfase é dada a utilizag8o de técnicas de seleglo
sofisticadas. Mas elas tem essencialmente como finalidade
controlar a ideologia das pessoas, sobretudola dos chefes de

seqan, como demonstra o quadro n® @7, a . seguir?

QUADRO N°© @7 - MODELO DAS RELACGES HUMANAS

Dimensdes da
Juncio pessoal

Meios Objetivos

Obter a afluéncia de
um pessoal cuja ideg

-~ Teste psicoldgicos
- Entrevistas

AQUISIGAD logia & prdixima & da
diretoria (controle
" de vida privada). a
- Fatores de "ambien~{. Conservar o pessoal
cia®"® Jornal da em—~} através de uma inte-—
presa, organizacHo gracio do tipo psico
de festas,jubileus, ldgico.
INTEGRAGAO etc., relagoes nio Identifica¢io da em—
hierarquicas presa ao modelo famdi
-~ obras sociais liar.
~ Treinamento externo
- (Seninarios) . .

0 rendimento € obti-
do mais por fatores
de integraclo psico-
ldgica que pelo de-
senvolvimento.

- Treinamento pouco
‘desenvolvido € mais
um objetivo de inte
gracio que de espe-
cializagio.

- Auséncia de defini-

¢cao rigorosa de

FUnGies.

puBNIS, V. Les Politiques de Personnel,

DESENVOLVIMENTO
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¢) Hodelo dos Recursas Humanos! do ponto de vista
daiaquisicﬁo, as técnicas de seleglo visam controlar a
ideologia das pessoas que € relativamente indiferente A
diregio, que o temperamento, o estilo dos individuos, =
maneira de se  comportar. No plano da  integragifo,
mencionou-se, em adiglo aos meios tradicionais da integracio
psicoldgica -~ obras sociais, organizacgio de festas, jornal
da'empresa, etc.. Como no modelo das Relagtes Humanas, meios
maig elaborados sio essencialmente reforgos para as relagoes
mais personaljzadas, para conunicagoes menos hierdarquicas.
Por outro lado, as informagbes econamicaa ao pessoal  sHo

mais desenvolvidas.

Nota-se, igualmente, uma participaglo mais ativa
do pessoal na vida da enpresa pela carga de
responsabilidades cada vex mais importantes. Em  resumo, =&
integracio psicoldgica, que caracteriza ao mesmo tempo o
Modelo das Relagtes Hﬁmanas e o dos Recursos Humanos, se

apresenta totalmente diferentes nestes dois casos. Para
i
)

¢

retomar a terminologia de MR%]OW,‘ visa~se satisfazer as
necessidades sociais na concepeio das relagfes humanass por
outro lado, procura-se satisfazer a necessidade de se
realizar pela participagfo funcional no Modelo dos Rgcursoﬁ
Humanos. Esta participacio tfaduz, entrev outros, pela

distribuicio de responsabilidades mais importantes, € um

controle seguido do desempenho.

&



Ao inveés de recorrer a formas de estimulo
puramente econdtmico, @8 eENPresas que  Se Inspiram ﬁeata
politica utilizam fdrmulas que deixam subenfender uma maior
participacio nos beneficios da empresa. 0 quadro n® 08, a

segquir, caracteriza esse modelo.

QUADRO N° 08 —~ MODELO DOS RECURSOS HUMANOS

Dimensoes da

funcio Pecsoal

Meios Objet ivos

Obter a afluéncia
de um pessoal cujo

- Testes psicoldgicos
- Entrevistasg

AQUISICAQ comportamento seja
compat ivel com o
. estilo da enpress o
-~ Informagio Conservar o pessoal
-~ Participaciotdelega~! principalmente por
¢R0) mot ivagoes psicold-
- Interesse nos resul-) gicas €, acessoria-

:
:
:
:
:
[}
]
:
H
]
1
]
!
INTEGRAGAD !
. tos da empresa i mente, por motiva-
- RelagOes pouco hie— | ¢oes financeiras
rarquicas ! segundo fdarmulas
Lsofisticadas »
! Obter um rendimento
i a longo prazo (objg
! tivo econdémico) e
iV uma certa propaga-—
! ¢80 da organizagiot
| assimilagio da em~—
! presa pela socieda-
} de que a cerca
! (objetivo cultural
" i e sociald. x
Fontes COSTER, M. DUBQIS, V. Les Politiques de Personnel,
1972 .

- Treinamento muito
desenvalvido

DESENVOLVIMENTO
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0 trabalho de Coster e Debois € um dos poucos
trabalhos na literatura sobre Teoria Organizacional que usa
o terno *Ideologia Organizacional”, quando {falam que

classificaram as organizacoes por ideoclogia predominante.



No ambito social das organizagfes a “ldeologia
Organizacibnal' & concebida por alguns como  "Cultura
Organizacional”™ (Handy 4978); ¢ por outros ainda , come
“Clima Organizacional™ (Davis, 1972; Porter, 197%; kartz e
Kahn, i??é).k Embora as definigoes desses  termos estejém
.muito préximas, neste trabalho se fax uma distingio entre

ideologia, clima & cultura organizacionais.

Uma definigio clara de "Ideologia Qrganizacional”

¢ apresentada por Clark Kerr (41978) quando se refere ao

termg "COmMPreensio compartilhada” das organizacies ao
referir—-se & ideologia. Acrescenta ele que, "eata

compreensio provém de experiéncias comumente sentida, mais
do que de uma fFilosofia comumente professada, tornando-se
essencialmente flexivel para ajustar-se com Ffacilidade &
situagoes de mudan¢ga social’.{Apud Yoshino, M.Y, 1978, p.

49) .

E bem verdade que a organizacico empresta da
sociedade toda uma "Compreensdao Compartilhada®™ na forma de
um sistema de crencas. Ao mesmo tempo todas organizagies
introjetam individualmente un _tipo de “Compreensio
Compartilhada®, através da sintetizacio daguilo que sio seus
valores, normas, crencas & sistemas administrativos.

*

A "“lIdeologia Organizacional” cdee uma empresa
sHMpressa uma  maneira muito particular de relacionamento com
O meio ambiente e de controle do comportamento dos

individuos na organizacfo.

58



Sendo. assim, a Ideologia Organizacional varia de

arganizagio para organizagao, fruto dos comportamentos
diferentes das pessoas, das culturas diversas como afirms

Handy (4978) s

: "v«w Qualquer pessoa que tenha
dispensado algum tempo a qualiquer
varledade de organizagdes, ou tenha
trabalhado em malis de duas ou trés ficaré
"impressionada pelas atmosferas diversas,
as formas diveras de fazer as coisas, 08
nfveis diversos de energia, de liberdade
individuai, de tipos de personalldade,
pols as organizagBes sdao td3o diferentes e
varladas quanto as na¢des e socliedades do
mundo. Possuem culturas diversas -
conjuntos de wvalores, normas e crengas —
refietidas em diferentes estruturas e
sistemas. E as cufturas s8o0 afetadas
pelos acontecimentos do passado € pelo
clima do presente, pela tecnologia do
tipo de trabaliho, por suas metas e peias

pessoas que trabalham para elas ...."
(pag. 200).
2.1.5 - Referencial Teorico — Ideologia Organizacional

0 autor que melhor definiu o termo “Ideologla
13
Organizacional® e que se constitui no referencial basico de

nosso trabalho sobre esse tema, foi Roger Harrison (1984).

De acordo comn esse aulor o cardter de uma
organizacido tem raizes na suﬁ‘ orientacio  ideoldgica e,
embora o termo 'Ideolagia Organizacional” seja ambiguo, € o
melhor nome que e¢le encontrou para aplicar aos sistenas de

pensamentos que sio os determinantes centrais do cardter da

OrganiTagio.

3G



Segundo Harrison (1984) a ideologia
organizacional afetsx o comportamento dos membros da
organizacio, a habilidade para eficazmente satisfazer suas
necessidades e demandas e a mangira como ela enfrenta o meio

ambiente externo.

Em sua teoria, Harrison postula quatro ideologias

organizacionaiss
a) Ideologia com Orientag3o para o Poder

Essa ideologia depende de uma fonte central de
poder, com raios de poder e influénecia difundido~-se a partir
da figura central. 880 unidos por lagos funcionais ou

. . o "
especialistas, mas os andis de poder sao os centros de

atividade e influéncia.

Essas organixacﬁes traba]hém por precedentes,
prevendo os desejos e decistes das fontes de poder. Ha
poucas regras e procedimentos, pouca burocracia. 0 controle
é fxercido pelo centro, em grande parte através da seleglo
de individuos-chave, por iDCcursoes OCasionais do'centrm ou
convocacio para o centro. # uma organizacio politica, na
qual as decistes sRo tomadas, em grande parte , com base no

resultado de um equilibrio de influéncia, ¢ nfo com base em

razotes processuais ou'puramente ligicas.

. . . ”~e
Essas ideologias, ©  as organiTagoes nelas
baseadas, sio orgulhosas € fortes. TEm & capacidade de se

deslocar rapidamente, ¢ podem reagir bem a ameagas  ou

460




perigo. 0 fato de se deslocarem, ou de se deslocarem na
direcﬁp correta, porém, depender& da pesson  ou pessoas no
centro, pois a qualidade desses individuos ¢ de imﬁcrt&ncia
primordial nessas organiﬁacﬁeﬁ, e o problema da sucessio € a
chave de seu  sucesso continuado. 0s  individuos nelas
empregados irfo prosperar e ficarfo satisfeitbs na medida em
que forem orientados para o poder, de mentalidade politica,
que assuman riscos & considerem R SEGUrANGR Como elemento
secundérid em seu contrato psicoldgico. 0 poder dos recursos
¢ a base de poder principal nessa cultura, com algunsg

elementos de poder pessoal no centro.

Essas organizagies depositam muita £é no
individuo e pouca nos comites ou colegiados. Julgam por
resultados e sdo tolerantes en relacﬁd A0S Meios.
Frequentemente consideradas rudes ou abrasivas, embora sejam
bem sucedidas, podem sofrer de baixo moral e turnover
elevado nas cama&as médias, =a medida que os individuos
falham ou farem uma opgRo eatraﬁha a atmosfera de

compet igRO.

&4




b) Ideologia com OrientagSo para o Papel

Una organizacio orientada para o papel espera ser
t%o racional emetddica quahto possivel. Em contraste tom a
autocracia intencional da organizacglo orientada para o
poder, -ﬁxiste UM  Preocupacio com & legalidade, ]
responsabilidade € & legitimidade. A competi¢lo ¢ o conflito
s80  regulados e substituidos por acordos, regras e
procedimentos. Direitos e privildgios sRo cuidadosamente
definidos e apoiados. Existe wum grande respeito pela
hierarquia e status, regulados pelo compromisso com @

legitimidade ¢ legalidade.

A previsibilidade do comportamento € elevada na
orientacio para o papel e a estabilidade e respeitabilidade
80 frequentemente traduzidas como competéncia. A resposta
correta tende @ ser mais wvalorizada do que a resposta
eficaz. 0Os procedimentos para a madanga tendem a ser

desajeitados; por isso o sistema é lento no se adaptar &

i

¢

mudanga.

Nesta ideologia, o papel, ou descrigao do
trabalho, frequentemente tem mais importé@ncia do que o©
individuo que o desempenha. 0s individuos sio selecionados

para desempenhar um papel de forma satisfatoria, ¢ o papel
geralmente ¢ descrito de tal maneira que uma faixa de
individuos o possa desempenhar. NRo se eﬁige desenpenho
acima € além da descricio do papel, e tal desempenho pode,

de fato, ser ocasionalmente destrutivo. A posigio de poder é




a principal  fonte de poder nesta cultura; o poder pessoal &
desenhado ¢ o poder dos peritos ¢ tolerado apenas em seu
lTugar adequado. As regrasA ¢ procedimentos 30 os métodos
principais da influéncia. A eficiéncia dessa ideologin
depende mais da racionalidade da alocagio de trabalho e

responsabilidade do que das personalidades individuais.

As  ideologias haseadas em papéis oferecem
seguranca e previsibilidade ao individuo. Oferecem uma
velocidade previsivel de subida ao topo de um pilar.
Oferecem a oportunidade de se adquirir pericia de
especialista  sem risco. Tendem a Frecompensar o homem
preocupado em fazer seu trabalho segundo um padrfo. Havendo,
porémy um desastre - colapso ou tomada vor terceiros — pode-
se verificar que a seguranga da ideologia baseada em papeis
e constituida com énfase demasiada sobre a organizagdo, €

depende muito pouco das capacidades do individuo.
¢) Ideologia com Orientagl3c para a Tarefa

) Na organiza¢io orientada para a tarefa, =
consecugio de wum objetivo bem ordenado & do maior valor. A
estrutura da organiza¢Ho, fungfes e atividades s8o avaliadas
nos termos de suas contribuigies para 0% 6bJetivos preé-

determinados.

Nesta ideologia, nio se permite que coisa nenhuma
interfira na execucao da tarefa. Se a autoridades

estabelecida impede =& sua realizag¢lo, ela € banida. Se
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papéiﬁ, regras ¢ regulamentos obsoletos atrapalham a solugio
do problema, sd0 mudados. Se o0s individuos nlo tém
habilidade ou conhecimento técnico para executar as tarefas
80 retirados ou substituidos. E se as necessidades pessoais
e as conéideracﬁes sociais ameagam perturbar a eficacia da
solugio do problema, s&o0 suprimidas no interesse da

cont inuwidade do trabalho.

N&o existe COMPronisso ideoldgico com &
autoridade, a responsabilidade e a ordem como tais. A
autoridade é- considerada legitima -.aomente se tiver
conhecimento e competéncia; nio serd legitima se basear-se
APENAs no poder & na posigio. E havera pouca hesitacio em
pular por cima de regras e regulamentos se a realizagio da
tarefa for _Favorecida por tais atos. A estrutura
organizacional é moldada & alterada, quando necessaria, Para
sat isfazer as exigéncias da fungio ou tarefa a ser
desempenhada. A énfase & colocada na rapidez ¢ flexibilidade
da organizagio a0 responder as mudaﬁaas de condigtes. A
colaboracio ¢ procurada quando facilita chegar & meta; os

aliados sio escolhidos com base em metas e valores mituos.

Nesta dimensdo, a ideologia procura reunir os
recursos apropriados, as pessoas certas no nivel certo da
organizacio, € deixd~las realizar o trabalho. A influéncia
baseia~se mais no poder do perito do que no poder pessoal ou

®

advindo da posiglo.
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A ideologia para a taréfa ¢ uma ideologia de
equipe em que o efeito, o resultado, o produto do trabalho
em equipe tende & ser amigqo comum, obliterando objetivos
indiv{dpaig e a maior parte do status e das diferengas de
cestilo. A ideologia de tarefa utiliza o poder unificador do
grupo para aumentar a eficiéncia e identificar o individuo

com o objetivo da organizagio.

Essa ideologia € estremamente adaptdvel. Grupos,
equipes de projetos on forgas—tarefa sio formados com  um
objetivo eap&dffico, e podem ser reformados, abandonados, ou
continuar. Nesta ideoclogia os individuos encontram um alto
indice de controle idealmente, todos os poderes necessirios
para a tomada de decistes de seu trabalho, Julgamento
segundo  resultados, facilidade de relacionanentos de
trabalho no grupo com respeito mituo baseado mais na

capacidade do que na idade ou no status.

g dificil o controle nessas organizacoies. Ele &
mant ido essencialmente pela alta geréncia, por meio d%
#locacﬁo de projetos, pesquisas € recurses. Os projetos
vitais sfo entregues a individuos capazes, sem restrictes de
tempo, éspa&o ou material. No entanto, o controle cotidiano
das pequenas coisas pode ser exercido sobre os métodos de
trabalho ou sabre os procedimentos, sem vfalacﬁo das normas
da ideologia. Portanto, essas ideologias tendem a florescer
quando o clima & agradavel, quéndo o produto é

importantissimo € o cliente sempre certo, e quando se dispoe
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b6
de Fecursos  para todos que possam  Jjustificar o uso do
mesmos. Entfo a alta geréncia sente-se capaz de relacar o
controle cotidiano e concentrar—se em decistes acerﬁa da-
alocagio de recursos ¢ na contratacfo e posicionamento de

individuos—-chave.

Todavia, quando nio se disple de recursos para
todos os  que possam  Justificar as necessidades que tém dos
mesnos, quando dinheiro e pessoal tém que ser racionados, a
alta geréncia comega a sentir a necessidade de controlar
tanto os métodos quanto os resultados. Alternativamente, os
lideres de equipe comegan a  competir pelos recursos
disponiveis, empregando influéncia politica. Em qualquer dos
casos, o moral dos grupos de trabalho declina e 0 emprego em
i torna—-se menos satisfatorio, de modo dque os individuos
comecam a alterar seu contrato psicoldgjco & a revelar seus
objetivos individuais. Esse novo estado de coisas necessita
de regras e procedimentos ou de uma alteraglo nos métodos de
influéncia, e do uso, por parte dos gerentes, do poder
advindo da posi¢io ou dos recursos, para que o trabalho seja
axecutado. Em suma, @A ideolégia de taréfa tende a modificar—
se, passando a uma ideologia baseada em papeis, quando o0s
recursos sio limitados ou quando a organizacio ¢ mal
sucedida. & uma ideologia de controle dificil e inerente,

instdvel em si mesma.

A ideologia bascada na tarefa € a preferida como

uma opcio pessoal de trabalho, pela maloria dos gerentes. i
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a. id&ologia apontada pela maior parte das teorias de
comportamentos das organizacoes, com HUA enfase emn grupos,
poder da pericia, recompensas por resultados, #usﬁo de
0bJetiv9§ individuais e do  grupo. E R ideologia
organizacional mais sintonizada com as atua’is ideologias de
alteragiio e adaptagfo, liberdade individual e baixos

diferenciais de status.

d) Ideologia com OrientagRo para a Pessoa

Nessa ideologia, o individuo é ponto central. Se

houver uma estrutura ou  uma organizacio, estx existira

apenas para servir e assistir os individuos na mesma.

Métodos de decisHo pelo consenso sfo preferidoss
normalmente nA0  se espera  que as pessoas fagam coisas que
af50 incongruentes com seus objetivos € valores préprios.
Consequentemente, os papeis sio designados na base da
preferéncia PGSSQR] e da necessidade de crescimento e
aprendizagem. Além disso, o encargo de tarefas desagraddveis

e nio compensativas & igualmente compartilhado.

E tipico de tais organizacies que o crescimento,
expansio e maximizacHo do rendimento e lucro ndo sejam
considerados primordiais. As organizagtes s8o0 conduzidas a
fim de obter recursos suficientes para sua sobrevivéncia e
praover seus mnembros com  um razodvel padrio de vida, assim
comg & Dportdnidade de desenvolver um trabalho significativo

e agraddvel com pessoas compativeis.
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Nao sBo muitas as organizagoes que podem existir
L]
com esse tipo de ideologia, dado que as organizagies tendem
a ter objetivos acima € além dos objetivos coletivos dos que
as formaram. Aldém disso, mecanismos de controle ou  mesmo
hierargquias de administragio s8o impossiveis NESSAs
ideologias, & nfo ser por consentimento mituo. 0 contrato
psicoldgico afirma que a organizagio ¢ subordinada ao

individuo e dele depende para existir. 0 individuo pode

abandonar a organiza¢lo, mas raramente a organizacio tem

poder para expulsar O individuo. [+ influgdncia é
compartilhada, e a base de poder, CABO NECESSAria,

geralmente & de peritos, isto é, individuos que fazem 0 que
sabemn farer bem e que s83o ouvidos acerca dos tdpicos

apropriados.

2.4.2 ~ Ideologia Organtzacional e SCUS Diferentes
Comportamentos
2.4.2.1 ~ Em relacfo 4s mudangas externas i

Geralmente, na medida em que uma organizaglio
cresce, sed ambiente operacional torna-se mais complexo. A
maioria das arenas das quUais as organizagtes operam, mudam
rapidamente e¢/ou tém m;itaﬁ caracter st icas que requerem uma

resposta rdpida. OGrandes mercados e tecnologias altamente

mutdveis fazem pesadas demandas no processamento de
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informagoes e na capacidade de  tomar decisdes daws

Oryganizagoes .

A Organiza¢lo 0Orientada para o Podér nao & bem
adaptadh & resposta flexivel & a0 processamento de
informagio éficaz, em ambientes complexos. Dado que as
decisdes s’ko tomadas no alto escalfio, a informagio tem que
filtrar-se através de muitas pessoas que "eliminam® os dados
irrelevantes. além disso, alguns podem distorcer a mensagem
para seu  proprio interesse (competicfio agressiva é parte da
ideologia). E quando as condigoes mudam rapidamente, ©
atraso introduzido pelo processo de filtragbes pode retardar

indevidamente a resposta organizacional.

A Organizagio Orientada para o Papel & também
insuficientemente flexivel para se adaptar com facilidade as
rapidas mudangas sxternas. A Ffim de aésegurar ] seguranga,
que € um dos seus mais altos valores, ela deve perpetuar
relagies e papeis rigidos. Isto da estabilidade, mas
significa que mesmo o mais poderoso individuo da organizacio
pode ser incapaz de produzir rapidamente as mudancas

NECESSAr A% .

A Organizagio Orientada para a Tarefa tem na

capacidade de lidar com meios-ambientes complexos & mutaveis

sua grande forga. 0s controles descentralizados encurtam os

canais de comunicacao, reduzem perda de tempo, distorgtes e

atenvactes das mensagens. Esse sistema de controle flexivel



pode mudar rapidamente quando os problemas externos requerem

recursos diferentes.

A Organizaciio Orientada para a Pessoa & também
adaptavel para lidar com a complexidade e a mudanea.
Apresent s também uma estrutura  fluida e curtas linhas de

comunicagio ¢ controle.

2.4.2.2 - Em relagdo as ameagas

Num ambiente altamente competitivo, onde
organizacoes confrontam ameagas € hostilidades abertas, as
forgas & fraquezas dos tipos ideoldgicos formam um modelo

diferente.

A Organizagdo Orientada para o Poder, dque nao se
adapta bem para lidar com a complexidade ¢ a mudanga, possui
LAma estrutura e Processos de - tomada de decisdo
admiravelnente adptdveis para a tomada rapida de decistes e
agoes sob condi¢fdes de alto risco. Logo, tendem a incentivar
PESSOAS AGressivas  que conduzem a organiza¢io num ambiente

competitivo € perigoso.

A Organizacio Orientada para a Tarefa geralmente
» A4
leva algum tempo para reagir, mas a resposta & provalmente
haseada em dados adequados e planejamento. Em contraste a

estrutura orientada para o poder que & agressivamente
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dirigida do altao, ela tende a agrupar o integral

compromet imento dos membros em todos o0 niveis.

A Organizagao Orientada para o Papel nfu reage
com sucesso  ao repentine  aumento da amneaga porque apoia-se
resadamente nos procedimentos mperécionaim estabelecidos.
Consequentemente, sua estrutura é também desajeitada para

reagir rapidamnente nos casos de ameaga sberta.

A Organizac3o Orientada para a Pessoa tem
dificuldade em dirigir as atividades de seus menbros em
harmonia, atd que o perigo se torna tﬁo claro e evidente que
pode ser muito tarde. Entretanto, ela oferece algumas
vantagens. Seus membros assumem compromissos € tém um grande

interesse pelo bem estar mituo.

2.1.2.3 - Em Relac8%0 & Coesdo Interna

A Organizaclo IOrientéda para o Poder ¢ u&a
evcelente eﬁtrﬁtura para unir muiteos olhos, ouvidos, milos e
pés w um dnico cérebro. Ela exerce estrito controle e
integracio interna. 0 sistema trabalha bem quando toma a
forma de desafios abertos gque podem ser compreendidos e

solucionados por uma ou poucas pessoa do alto comando.

Quando a organizacio orientada para o poder

torna-se grande e complexa, o controle tende a ruiv.
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A Organiza¢3o Orientada para a Tarefa também
dificulta =a obtengio da coesdo interna. 0 trabalhao
geralmente ¢ feito por grupos de projetos temporarios,

dificultando a coordenagio para um objetivo comum.

A Organizagao Orientada para o Papel fornece
Fegras € processos que  permitem um alto grau de integragio

interna com pouca intervencio do alto comando.

A Organizag3o Orientada para a Pessoa, @ exenplo

da coesfo interna. & necessario uma estrutura centralizada e
estivel para assegurar coordenaclo, planejamento de longo
prazo & continuidade de esfor¢o. Entretanteo, se for mnuito
egtﬁvél, ela pode se tornar orientada para o papel (rigida e
dificil de mudar) ou orientada para o poder (controle
centralizado). O poder pessoal e a necessidade individual de

seguranca podem encorajar tais desenvolvimentos.
2.1.2.4 — Em Rela¢do aos Aspectos Motivacionais

A Organiza¢so Or ientada para o Poder da
oportunidade & pessoas agressivas de lutar com o objetivo de

chegar ao topo; oferece pouca SeguUrancsa AG PESS0AS CONUNS.

A organizacio orientada para o poder tem também o
problema de usar demais sua energia para controlar as

ressoas. 0 apoio na recompensa e punicio tende a produzir

7
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aparente submissilo e rebelifo encoberta. Onde & qualidade e
quant idade de trabalho pqdem ser observadas, como na linha
de montagem, =@ inspegio e a disciplina mantém 0 sistema
funcionando. Mas, se o poder nio comandar, a realidade e o

proprio sistema geralmente desabam.

A Organizagio Orientada para o Papel tenta
enfrentar as dificuldades de supervisionar € tomada de
decistes complexas e a solugRo dos problemas através da

racioanalizacio € simplificagio.

Cada cargo & dividido em elementos menores,

estabelecen—~se regras e ! desempenho é observado.
Fntretanto, quando as condigtes muadam, 0s membros
provavelmente continuam swecutando 0% Mmesnos {agora

deficientes) procedimentos.

Organizagotes dessa ideologia simplesmente nfo
propovcionam O desenvolvimentao € utiliza¢gio de
conpromet imnentos internos, iniciativa e Julgamento

independente dos membros que nio pertecem wo alto escalfo.

A Organizagdo Or ientada para a Tarefa (trabalho
“util", “significativo™) tem suas maneiras proprias de
explorar o individuo. Quando o conhecimento e a técnica
tarnam—-se obsoletos para a tarefa a realizar, afasta-se o
individuo, substituindo-o por outro mais qualificado.
“Status” e reconhecimento dependem quase totalmente da

contribuicio para a tarefa; se os problemas enfrentados pela
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organizacio  mudan repent inamente, produzem N cruel
inversio da sorte pessoal do individuo e da suan satisfagio

no trabalho.

A Organiza¢lo Orientada para a Pessoa parece ter

sido criada especialmente para acomodar & situacifo de

trabalho &s mot ivagtes e necessidades do individuo
independente, auto-orientado. Fla & flexivel &s suas
demandas, ao PRASSO quUE a orientada para o poder &

controladora; da escopo & expressiio individual, enquanto
aquela OrientaAa para o papel programa cada  movimentos
PrEeQcupa-~se  com as necessidades pessoris, endquanto a
organizacgio orientada para a tarefa, usa as pessoas  como

instrumentos para fins mais altos".

Segundo Harrison, uma tensio bdsica subsiste em
todos o8 tipos de ideologia organizacional. B o conflito

entre:s

a) Os valores e qualidades estruturais que movem
{

os interesses das pessoas) €

by

b) Os wvalores e qualidades estruturais que movem

os intercsses das OrganiTagcies.

Em sua teoria ele identifica seis interesses que
A 3
sho comumente causa de tensio e luta ideoldgica. Trés deles

#8580 primordialmente interesses da pessoa, € 0s outros trés

interesses primordias da organizaglo, quais sejams
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Interesses da Pessoa

i -~ Segurang¢a contra @ privagao politica,

econamica © psicoldgicas

2 - Oportunidade Para alcangar, atraves do
esforgo proprio,  um objetivo que tem

significado pessoals

3 - Perseguir o préprio crescimento €
desenvolvimento, mesmo que conflitem com as

necessidades imediatas da organizagio.
Interesses da Organizagio

i -~ Resposta eficaz aos meios—-ambientes

ameacadore, perigosos e complexoss

Enfrentar rapida e eficazmente as mudangas

PJ
i

dos meios~ambientes complexosy

3 ~ Esfor¢os internos e integrados em direcio
das necessidades e objetivos da organizagio,
incluindeo a subordionagic das necessidades

individuais &s necessidades organizacionais.

Estes nfo 8o todos os interesses em gquestfo, mas

seqgundo o autor, alguns dos mais evidentes.

Os quadros n®s 09 e 10 monstram a  posigies de
cada ideologia em face de cada interesse e indica, conforme

a andlise de Harrison que as quatro ideologias tém perfis



bem diferentes. Cada ideologia "acomoda” as necessidades de
Lna determinada organizagio € de HBELS menbros
diferentemente.
QUADRO N© @9 - INTERESSES DAS PESS0AS S0OB AS
QUATRO IDEOLOGIAS

i Seguran¢ga contra | Oportunidades P Oportunidade de |

| privagio econtmi—}) para enganjamen—1! crescimento e |

! ca, politica e ' to voluntario em! desenvolvimento |

! psicoldgica ! obJjetivos que ! pradprio, indepen!

! i tem valor ! dente dos objeti!

_{ H VoS organizacio-|
» H H HIN 1 -8 R H
! I BaIXa: i BAIXA: i BAIXA: H
i PV A vontade do T A menos que se VA mEnos que se
i 01 autocrata i esteja numa po~ | esteja numa po- |
i D ! si¢g80 suficien~ | si¢fo suficien— |
{ E | i temente elevada | temente elevada |
i R 1 ! para determinar | para determninar |
' } ! o5 ohjetivos ! os objetivos '
! ! Loraanizacionais 1 organizacionais i
' AL TA: ! BAIXA: i BATIXAz H
' P Assegurada por v Mesmo se, oca- i Os objetivos or-)
VAL lesi, costunes € | sionalmente, se | ganizacionais H
{ P | procedinentos ! esteja numna posi! sio relativamen-—!
' E ! ! ¢3o elevada. ! te rigidos e as |
v Lo H ! atividades rigo—|
' H H ! rosamente pres— |
H H h Lcritas, H
! ! MODERADA:® ! ALTA: . iV BAIXA: H
' T | Pode ocorrer pri—! Uma importante | 0 individuo nao |
VA L vagHo pscoldgica, ! base de relacio—) deveria estar nal
! R ! quando as contri~! namento indivi~ | organiza¢fo, se |
' E )} buigfes indivi~ | dual com a orga-} nAo concorda com!
! F ) dusis sfo redun— | nizagRo. ! algum de seus :
6 1 dantes H tobietivos, H
i P oALTaA: i\ AaLTA: : V ALTas H
1 E V0 bem—estar indi—-! Mas, somente se¢ | Os objetivos or-|
185 ) vidual € uma con-! o individuo fos-! ganizacionais H
'8 | sideragio impor— | se capaz de ge- | sao determinados!
i 0} tante. Prar  seuns pro— | pelas necessida-i
I - SO btoprios obdetivos.i des individusis i
Fonte® HARRISON, Roger. Understanding Your Organization’s

Charact

er, 1972

-y
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QUADRO N° 10 - INTERESSES DA ORGANIZACAD S0B AS
QUATRO IDEOLOGIAS

i Resposta eficazx | Lidar vapidamen—~! Integracio intepr!

i ao meios—ambien—~ | te e eficazmente! na e coordenacio!

! tes amencadores, | com o meio-am—! de esforgos se
 perigosos € com- ) biente complexo | necessario, as |

i plexos I e mutavel i oexpensas dos in-)

! H i teresses indivi-}

. : H tdunis, H
H VOALTA: i MODERADA PARA i Al.TAa: '
P P! A organizagio ten! BAIXA: ' O controle efi~ |
! 0! de a estar sempre! Depende do volu-! cax, emana dos |
i DV pronta para R 1 MEe; 05 Canais i\ altos escalbes. |
i E | luta. ! piramidais de : H
! R ! ! comunicagcio sio | '
! ' t facilmente sobre!l H
H ! I carreaados H H
: ! MODERADA PARA { BalXA: i Al.TA: H
{ P | BAIXA: t Llenta para mudar! Exige um sistemal
! AL A Organizagio ¢ 1} os PFOCPdINEﬁtO%: de trabalho ra—- |
i Pl lenta na mobilizal programadoss os | cional e cuidada!
i E ! ¢Ro para enfren~ | canais de comunll gsamente planeja—;
P L otar ameagas cres—i cagho sfo facil—-! do. !
H i tes. { mente sobrecar—- | :
H H L regados. H H
H i MODERADA PARA ioAal.Ta:s i MODERADA: H
t Tt al.Ta:s ! A escolha flexi-! Integrada por H
! AL A organizagio po-i vel de recursos | objetivos co- |}
{t R | de ser lenta nas | e os curtos ca= | nuUnNs; mas a  eg-|
i\ E | tomadas de deci~ | nais de comunical trutura flemivell
! F ! sHo, mas produx | ¢Ro facilitam a | e mutavel torna |
! A} respostas muito | adaptagfo. ! a coordenaglo !
H Lcompetentes., H Ldificila H
: i BAIXA: i AalTazs i BAlXA: K
f P A organizacio é ) Mas a resposta ! & dificil atin- 1
'V E ) lenta em conscient € erratica; a ! gir o objetivo |
t 8 1 tizar—-se da amea—~! designagho de ! comum e as ativil
1t 8 1 ¢a e em mobilizar! recursos dependet! dades podem mu- |
V0 1 esforgos contra | amplamente dos | dar de acordo !
Pt AL a mesmn. i interesses indi—~! com os interes— |
i H Lovidunis. i bQ&MdAm'
Fontes HARRISOM, Roger. Understanding Your Organization’s

Character, 1972

Esse conflito que Harrison aponta entre os

interesses € objetivos das pessoas e 08 interesses e
objet ivos das organizagtes, que sio causa de tensio e luta



ideoldgica nas organizagoies, sofre interpretacgfes diferentes

por outras correntes de tedricas Organizacionais.

Matos (4984) afirma que declaractes do tipo "hd
conflitos permanentes entre as necessidades dos individuos e
as necessidades da organizagao” ou os objetivas

organizacionais sio sempre contraditdrios =aos objetivos

individuais®, pressupoe uma concepgio antropomdérfica de

organizagio, caracterizando-a como entidade fisica e
psicoldgica  autonoma, dotada de necessidades, valores,

comportamentos e objetivos, & semelhanga dos individuos.

Guerreiro Ramos (1984) aponta essa questio, como
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umna distorcio conceptual, quando analisa o conceito de

sanidade organizacional de Bennis: - | sanidade
organizacional, como a conceitua Warrem Bennis, € estranha
ao campo da teoria organizacional, seﬁdo uma extrapolacio
mecnica € um atributo que pode ser pertinente a vida
individual, mas n30 & natureza da organizagido formal. O
conceito de sanidade organizacional de Bennis pressupbe a
existéncia concreta de uma mente coletiva ou organizacional,
cujas implicagoes organicistas dificilmente se harmonizam

com a estrutura da ciéncia social contempori8nea w.ee (P.76).

Outro ciengista social que refuta a concep¢lo

s

organicista € antropomdrfica das oOrganizacies
(1977) que, ao citar Sartre, esclarece esta diferenga
essencial entre o individuo € a organizacio! ... "0 organismno

individual, que satisfaz uma necessidade mediante uma

Lapassade
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atividade pratica sobrevive ao desaparecimento dessa
atiQidade: ele sobrevive como organismo, quer. dizer, pela
variedade unificada de duas fungoes. 0 organismo €, ao mesmno
tempo, totalizagRo e totalidade. Ao contrdario o grupo (a
organizaciao) si pode ser totalizaclo em pProcesso, € a suw
totalidade encontra—-se fora dele, em seu objeto”. Mais
adiante Lapassade enfatiza: "A unidade do  grupo  (ou

organizacio) & pratica, nio & ontoldgica we."(p.233).

Carrobaorando com estes pontos de vista, Matos
(4984) afirma ainda, que & organizcaﬁo>tonstituf um comnplexo
sistema de relagdes de poder € de trabalho estabelecidos
entre individuos e grupas, com vistas a determinados
objetivos e, estas relagies manifestam—-se nas dimenstes
socio~cultural, politica e economica da OrganizacHo.
Portanto, os objetivos que a empresa  persegue  S30  uma
extensio dos objetivos e necessidades dos grupos e
individuos dominantes da organizagio, Ffruto das relagies

internas de poder.

Embora se explicitem algunas diferengas
conceptuais en relag&o a teoria das “ideologias

organizacionais® de Harrison € as concepgoes de organi=agio
de Matos, OGuerreiro Ramos e Lapassade, podemos afirmar que
Marrison contempla diferentes concepgies de organizacio, na
medida em que classifica as organizactes por ideologias,

haja visto que uma das caracteristicas basicas encontradas

nas organizacies com ideologia orientada para a pessoa, &



que os objetivos organizacionais sio determinados pelas

necessidades individuais, a essemplo das CONCEPGORS

v

manifestadas por esses autores.

0 prdprio Harrison reconhece que para muitas
organizacﬁes, nio existe um modelo perfeito em nenhuma das
quatfo ideologias. A ideologia “ideal”, segundo Harrison,
teria um pouco de orientagfo para o poder, a fim de 1lidar
eficazmente com =a competi¢Ho, um pouco de orientaclo para o
papel, para obter estabilidade e integragido interna, alguma
arienta¢io péra a tarefa, visando & boa solugio dos
problemas € uma rapida adaptacio & mudanga, e suficiente
orientacio para a pessoa, a fim de responder as questfes das

PESSOAS quUEe desejam saber se suas necessidades serio

sat isfeitas ao serem envolvidas.

Mas, certamente, segundo ele, esta mistura de
idenlogia e suas conéequéncias resultaria inevitavelmente em
conflito.para a5 pessoas € para a organizacio. Ao mesmo
tempo, misturando as ideologias; s impediria  que ca@a

“tipo" produrisse as vantagens que lhe s8o exclussivas.

Por outro lado, Harrison nfio acredita que a mais

0

vidvel organizacio e a satisfagdo maxima das necessidades

humanas resultarfo de estruturas monoliticas que s8R0
L ]
ideologicamente homogenseas. Segundo  © autor, devemnos

aprender a criar e manter organizacoes que contenham a mesma
diversidade de ideologias. e estruturas, como as encontradas

no ambiente complexo, em que elas devem sobreviver e
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crescer. Isto significa que as organizacoes sio comnpostas de
partes diferentes. Contudo, s8o ideoldgicamente homogéneas

no seu interior, ainda que muito diferentes uma da outras.

Diante dessas questies nfo nos surpreende que em

ver de encontrarmos uma s6  "unidade de penzamento” em

determinada organizagio, encontremos diversas vistes e
concepgies, todas diferentes e muito provavelmente

antagonicas. Daf, a resolugio do conflito serd uma tarefa de
grande importdncia. Isso nos permite concluivr que o trabalho
mais importante dos gerentes, talver ndo seja o de dirigir o

negocio da organizaclo, mas sim o de promover a integracio

de suas partes.

2.2 - REVISAD DA LITERATURA SOBRE CULTURA ORGANIZACIONAL

Lo » £

2.2.4 - Conceituando Cultura

0 termo cultura empregado nos estudos
cientificos, nem sempre tem o mesmo valor qué lhe é dado no
cotidiano. Em geral se refere & forma de vida de qualquer
saciedade ¢ niEo simplesmente ks dAreas que a mesma sociedade
considerada como mais elevadas ou desejiveis. Quando =

cultura se aplica ao novo modo de viver, nada tem a ver com

o fato de tocar piano ou vestir—se bem. Para o socidlogo,



essas atividades 30 simples elementos da  totalidade da
nossa cultura, totalidade que também compreende atividades
tdo distintas como a de enxugar pratos ou conduzir m
automdével, pois os fins dos estudos sobre a cultura sfo
exatamente da mesma categoria que os maiores refinamentos da
vida. Assim, péka o socidlogo nao existem sociedades nem
individuos que caregam de cultura. Toda a sociedade possue
uma cultura, por menor que seja, € todo BET humano € culto

no sentido em que ¢ portador de uma ou de outra cultura.

Apesar dé que durante muifé tempo s  usou O
vacabulo cultura para designar o tipo de vida de uma
sociedade, seu significado exato, em fun¢lo do conteuddo, €
vago em certos aspectos. Como outros muitos conceitos
empregados pelas ciéncias sociais o de cultura vem sofrendo

com 0 uso um processo de delimitagfo gradual. Para Azevedo

(1963, "cultura pressupie e implica wum complexo de
condi¢gies que estabelecem o clima social e histdrico

favordvel ao Florescimento das letras, ciéncias e artes, e

cujo estudo € nio somente til, mas indispensdavel”.

Na perspectiva mais  comumente adotadas por
administradores, a cultura ¢ pensada como um sistema de
representacies simbdlicas que expressam  formas comuns de
apreender o mundo, possibilitando a comunicacfo entre os

membros de um grupo.

Na tentativa de recuperar algumas das raizes

antropoldgicas e socioldgicas do tema, Flewry (1987 e 1999)

~



afirma  que na perspectiva da antropologia, =a dimensio
simbolica ¢ concebida como capar de integrar todos os
aspectos  da Vprética sociales 0O antropologos tendem =@
conceber os padroes culturais nfo como um mb]de que produs
condutas extritamente idénticas, como afirma Durhan (1984),
mas antes como as  regras de um jogo, isto &, uma estrutura
que permite atribuir significado a certas acgtes e em funcio

do qual se jogam infinitas partidas.

Para os antropdlogos também nic existe &
PrEOCUpPRGERD &m se eastabelecer  relagtes entre as

rr

representactes € o poder. Segundo ainda Durhan, os padries

culturais n8o sfo concebidos como instrumentos de dominagfo,
”e . 4 . 4 .

] hao ser no sentido genérico de que cultura € instrumento

de dominio das forgas naturais.

Entre os socidclogos, uma corrente importante para
andlise da cultura é a do interacionismo simbdélico, cujos
antores mais conhecidos s80 Erving Goffman, Peter Berger e

Luckmann. Goffman (4961), ao contrdrio dos antropdlagoé,

ﬁogtra que 0% badrﬁes culturais e de conduta das
instituigdes totais s80 concebidos e instituidos como
instrumentos de dominagio e poder, que trabalham na
perspectiva da remodelagtes do "ent. Em sua - obra

"Manicémios, Pristes 'e Conventos® enfatiza o conjunto de
bens individuais e sua relaglo com o "eu”. Segundo ele, @
pessoa geralmente espera ter certo controle da maneira de

apresentar—se diante dos outros. 0 individuo precisa de um
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"estojo  de identidade®, como afirma Goffmann, para o
controle de sua aparéncia pessoal. No entanto, ao ser
admitido numa instituigao total, € muito provivel que o
individuo seja despido de‘gua aparéncia usual, bem como dos
equipamentos € servicos com 0% quais a mantém, d QuUE Provoca
desfiguracio pessoal, que decorre do fato de a pessoa perder

seun conjunto de identidade.

Befger e Luckhann (1947) procuram explorar o
processo de elaboracio do universo simbdlico, dque & uma
questio central para a discussio da cultura. Para esses
antores a vida cotidiana se apresenta para os homens como
uma realidade ordenada. 0s fendmenos estio pré-arranjados
em padrtes que parecem ser independentes da apreenslo que

cada pessoa far deles, individualmente.

Quando um  grupo social, Seéundo esses antores,
tem que transmitir a uma nova geracdo a sua visio de mundo,
surge a necessidade de legitimag3o. A legitimagRo consiste
em  um processo de explicar e Justificar a ordem
inetitucional, prescrevendo validade cognitiva -aos Seus
significados aobjetivos: tem, portanto, elementos cognitivos
¢ normativos e did origem ao universo simbdlico. Isto porque

no processo de legitimagRo se produzem novos significados
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atribuidos aos processos institucionais. Assim, € possivel

aobservar, ao nivel das organizagdes, como certos simbolos

s80 criados e legitinados.
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Para Berger e Luckman, o universo simbdélico
integra um conjunto de significados, atribuindo~lhes
consicténcia, Justificativa, legitimidades em' outras
palavras, o universo simbolico posaibiiita aos  membros
integrantes de um grupo uma forma consensual de aprender a
realidade, iintegrando os significados, viahilizando a

comunicagio.

No pensamento destes-autores a queﬁtﬁo do poder e
das relagtes de dominag8o numa dada configuraclo social se
constitui  uma PrECCUpPacao  secunddaria. Na proposta  de
sociologia do conhecimento de Berger e Luckmann, a questio
do poder ¢é enfocada como pano de {fundo sobre a qual se
tecem as relagles sociris, € NRO como  eixo  central da

analise.

Quem analisa a questio da cultura 505 0 prisma
ideonldgico ¢ Eunice Durhan (4984) aue procura mostrar =a
relagdo de complémentariedade evistente entre cultura e
ideologia. Em  seu artigo “"Cultura ¢ Ideologia® prople que
se incorpore a dimensio politica ao estudo dos processos
culturais, uma vex que, segundo seu entendimento, os
sistemas simbdlicos sRo elaborados & transformados de modo =a
organizar uma pratica politica, legitimando uma situaglo de
dominagio existente " ou contestada. Para essa autorsa,
recuperando a analise feita por Gramsci, todo o sistema

gimbdlico ¢ ideologia e sendo ideologia é domina¢io.

8
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Numa perspectiva Gramsciana, =a ideologia diz
respeito & formulacfo de projetos hegemonicos, isto &,
propostas politicas de transformacio ou manutencio da ordem
social, no sentido de assegurar a dominagio de uma classe
sobre a  outra. Nessa perspectiva, ainda segundo Durhan, =&
utilizagio do conceito de ideologia parte necessariamente de
uma perspectivé macropolitica, referente & reproducdo do
modo de produgio € suas formas de dominagfo que lhe sio

Proprias.

Na abordagem antrmpoldgica dos fenomenos
culturais, para Durhan o procedimento € diverso! parte-se
das praticas sociais concretas € representactes concretas e
das representacies formuladas por grupos ou categorias
sociais, € aua're1ev§ncia politica sd¢ pode ser determinadsa

a posteriori.

Diante desses diferentes enfoques e percepqoes €
Fleury (41987) que entende ser possivel distinguir duas
posturas tedricas bdsicas ao se trabalhar o conceito de

cultura, quais sejams

a) De wum lado, aqueles que consideram a cultura,
s sistemas simbdlicos como a arte, o mito a linguagem, €m
sua  qualidade de instrumentos de comunicacio entre as
PéSSORE e 0% grupos sociais € elaboraglo de um conhecimento

consensual sobre o significado do mundos
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b)Y De outro lado, aqueles aque consideram a
cultura como  um instrumento de poder & legitimacio da ordem

vigente.

i}

0 nosso entendimento também compartilha com o d
Fleury, de que estas duas posturas nio s80 necessariamente
excludentes, como afirma elas
.. £ preciso perceber 0
universo simbélico na sua capacidade de
ordenar e atribuir signiflca¢gbes aoc mundo
natural e soclal, como elemento de
comunica¢do, e ao mesmo tempo perceber a sua
fun¢do ldeoldgica de ocultar as relagdes de
domlnacéo existentes, relacﬁes estas que
passam a ser percebldas como haturais, o que,

por sua vez, contribui, para a conservacéo
simb6lica ... "¢1887, p 9)

2 - Conceituando Cultura Organizacional

Pesaquisar sobre cultura organizacional passou &
serr fato frequente nos wltimos anos, talver pelo  fato da
necessidade que se impde de compreendermos melhor as nossas

Organ i ®agoes.

A tentativa de uma melhor compreensdo de certos
fenomenos organizacionais e de certos obstdculos enfrentados
por gerentes e adminigtradoreﬁ para implentar processos de
mudancas, indicam =a necessidade de incorporar a questdo da
cultura organizacional na andlise e Ge faz das

Organ i ZAGCoes .
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Nos 1t imos anons . percebemos m aumento
consideravel de PESYUISAS asohre (W] tema "Cultura

Organizacional . Pesquisas ecssas conduzidas sob os mais
diversos enforques tedrico-metodoldgicos e que exprimem uma

gama muito grande de conceitos diferentes sobre o tema.

Em sen artigo "Estdrias, Mitos, Herois -~ Cultura
Organizacional ¢ Relaglo do Trabalho", Fleury (41987) cita
Smircich (1983), que procura sistematizar o conhecimento
produzido na drea, distinguido duag grandes linhas de

pesquist, qURis sejams

2) Uma que enfoca =z cultura ocomo uma variavel,

como alguma coisa que a organizagio temy e

h) Outra 9que concebe a cultura como raiz da

prépria organizacio, algo que a organizacio é.

Na primeira linha de estudo é possivel
distinguirem—se aqueles que definem =a cultura como uma
var idgvel independente, externa & organizacio (a cultura da
sociedade em gque se  insere a organizacio € que & trazida
para dentro por seus membros) e aqueles que definem =
cultura como uma variavel interna (as organizagies produzem
produtos culturais como lendas, ritos, habitos, crengas,

A s

simbolos).

Pesquisas rewlizadas partindo da premissa  da
cultura como var idavel interna Procuram enfat izar @

importancia dos fatores culturais para definigio de



eatratégias € para 08 pProcessos organizacfonaim. Nesta linh=a
de investigagio destaca-se Robert Ernst (L985%) que define
cultura como um sistema de valores e crengas compartilhados
que modelam o eﬁtilo. de administragiio de uma  empresa € o
comportamento cotidiano de seus empregados. FEsse autor
defende a idéia de que o conhecimento da cultura
oFganizacional auxilia o administrador no planejamento
estratégico da emnpresa, o qual tradicionalmente & feito
levando em consideracao somente o ambiente externoy =
identificagdo de novas oportunidade, a5$im comne a definigao
de politicas organizacionais deve IGQar em consideraciao os

fatores culturais.

Na segunda linha de estudo géhre cultura
organizacional, identificada por Smircich (i9283), o conceito
e cultura deriva da antropologia, onde esta autora procura
diferenciar as varias correntes antropoldgicas -

cognitivista, simbdlica e estruturalista — que embasariam as

pesquisas sobre cultura organizacional. |
Segundo  a corrente cognitivista, cultura . é
definida como *um sistema de conhecimento e crencas

compart ilhadas®. A tarefa do antropdlogo nesta perspectiva,
¢ determinar quais as regras existentes em uma determinada
cultura e como o seus membros véem o mundo. A autora inclui
nessa corrente antores como Argyris e Schon, Schrivastava e
Mitrof, com a ressalva de que eles nio usam o termo cultura

em seus estudos. 0 enfoque cognitivista og leva a perceber
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as organizacoes como redes de significados subjetivos e
quadros de referéncia compartilhadas que, para o observador

externo, aparecem Como regras.

Com relagRo a corrente estruturalista, Smircich

reconhece que as tentativas de desenvolver o enfogue
tedrico-metodoldgico de Lévi-Strauss para o estudo d=a

cultura organizacional s8o ainda bastante incipientes.

A corrente mais promissora, do ponto de vista de
Smircich (corrente & qual se filia a autora), é &« simbdlica:
esta define cultura como *um sistema de simbolos e

significados compartilhados”.

Nesta linha mais embasada na antropoldgia, que
poderemos concluir que se tratam de propostas mais
elaboradas do ponto de vista tedriCO*mQtodolégico, vEeR que
aborda a respeito do significado do universo sinbdlico das
organizacoes, aparecem Janice-Beyer & Harrison Trice (4986),
que definem cultura com “rede de concepgdes, nNOrmas
valores, que sio tHo tomadas por certas que permanecem
submersas & vida organizacfonal'u EFastes autores afirmam que
"para criar e manter a cultura estas concepcoes, normas e
valores devem ser afirmados e comunicados aos membros da
organizacio de uma forma tangivel™. Esta parte tangivel, as

formas culturais, constituem os ritos, rituaise, mitos e

eatorias.
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Para Beyer e Trice, o rito se configura como uma

categoria analitica priviligiada para desvendar a cultura
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das organizagies. 0 rito consiste em um conjunto planejado.

de atividades, relativamente elaborado, combinando varias
formas de expressio cultural, as quais tém consegiiéncias
praticas e edpressivas. Ao desempenbar um rito, as pessoas
se expressam através de diversos simbolos: certos gestos,

linguagem, comportamentos ritualizados, etcu..

Comparando os relatos antrupoldgicos dos ritos
das sociedades tribais com o0s da vida das organizagcoes

modernas, Beyer € Trice identificaram seis tipos de ritos:

- Ritos de Passsagem - exemplo: o processo  de
introduglio e treinamento bdasico no Exército

Amer i Cano.

-~ Ritos de Degradacio -~ exemplod o processo de

despedir e substituir um alto executivo.

-~ Ritos de Confirmaclo ~ exemplo? semindrios para

reforcar a ident idade social e seu poder de

COESH0.

- Ritos de Reprodugio - exenplos atividades de

desenvolvimento organizacional.

- Ritos para RedugSo de Conflito - emnplos

processos de negociagio coletivaa




~ Ritos de Integraclo — exemplot festas de Natal

nas organizag des.

Estes autores enfatizam a necessidade de os
administradores desenvolverem suas habilidades compreensivas
e interpretativas esobre os ritos das organizagtes, visando

melhor administrar a cultura organizacional.

Outro autor que  aborda w} tema cultura
organizacional com profunda base conceitual e metodoldgica &

Edgar Schein (198%5).

9
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Para Schein, cultura organizacional & o conjunto
de pressupostos bdsicos (basic assumptions) que um  grupo
}nventou, descobriu  ou desenvolveu ao apreender como lidar
como os  problemas de adaptagfo externa e integragio interna
e que funcionaram bem o suficiente para serem considerados
vialidos e ensinados a novos membros como a forma correta de

perceber, pensar € sentir em relag¢lfo a esse problemn.

. : P ]
Ao referir-se aos modelos de andlise da culturp
organizacional, Schein afirma que a cultura de uma empresa

pode ser aprendida através da andlise dos seguintes niveiss

a) Nivel dos artefatos visiveis, que congrega o
ambiente construido da organizagio, arquitetura, Layout, =

maneira de as pessoas se vestirem, padrfes de comportamento

visiveis, documentos piublicos: cartas, mapas;




b) Nivel dos valores que governam o comportamento
das pessoas, através de entrevistas com membros chaves da
organizacio ou da andlise do contelddo de documentos formaie
da organizagio que pxpressan 0s  valores manifestos da

cultura: e

c) Nivel dos pressupostos inconscientes, que
determinam como o0s membros de um grupo percebem, pensam e

sentem a organizagio.

Ainda segundo Schein; pode >xistir uma forte
cultura organizacional que prevalega sobre as Varias
subculturas das unidades, prinéipalmente se a  organizagio
como um todo vivencion experiéncias comuns. Contudo, o que
e obéerva frequentemente ¢ que os diferentes grupos tendem
a desenvolver culturas praoprias no interior das
OFYan i Zacies.

~
Afirma tambén esse  autor, que o papel dos

fundadores da Organizaglo exerce forte influéncia no
processo de moldar os padrfes culturais de uma empresa, ves
que os  primeiros lideres, ao desenvolverem formas proprias
de equacionar os problemas da organizagio, acabam por
imprimir a sua visio de mundo =aos demais e também a sua

visao do papel que a organizacio deve desenvolver no mundo.

A grande contribui¢lo de Schein, se refere ao

fato de que até recentemente =as definigies de cultura
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organizacional eram emprestadas da  antropoldgia ou  da

sociologia, como um caso particular de cultura Nas enpresas.

Com a defini¢ao de Schein o tema é possivel de
ser operacionalizado para as eﬁpresaﬁ, & nao  apenas  uma
particularizacio do conceito geral de cultura. Como afirma
Zaccarelli (51986) s Y ] definigio de cultura

organizacional de Schein estd escrita em “administres” ...

Para alguns antores fu} termno cultura
organizacional &€ concebido como “"clima organizacional” conmo
Davis (4972); Porter et alii (19753 Katz e Kann (1974);
para outros, comg PFfiffrner et alii (1965); Berne (196603
Souzsn (1978 e 41984): Gibson et alii (4984) e Lincoln et =alii
(1984), a cultura organizacional pode explicar muitos dos
problemas enfrentados pelos dirigentes empresarias, pois, ao
ingressar  na organizagio, o‘ individuo, em diferentes
estdgios da vida e da carreira profissional, proveniente de
determinado campe cultural, leva HTHES bagagem de
conhecimentos, habitos, costumes, habilidades, capacidades,
necessidades, limitagoes, supectat ivas, aspiragoes, maneira
de ser, de pensar, de agir, de sentir e ver o mundo. Com
esses.tracoﬁ, ele influencia O grupo Ou & organizacia, €
esta, por sua ver, também o influéncia. Como diz Aquino
(1980): "0 padrio cultural de uma sociedade ou de uma
agrganirzaglo de trabalho caminha da pessoa para ainstituigfo

e desta para as pessoas. £ una via de mEo duplav..”
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Souza (1978) faz nitida distingio entre "clima”™ e
"cultura®. Clinma organizacional para Souza €  "um fendomeno

resultante da integracio dos elementos da cultura®. Cultura
organizacional trata como ‘o conjunto de fenomenos
resultantes da agao  humana, visual jrada dentro das
fronteiras de um sistema. Essas manifestagies podem ser

agrupada em trés categorias? os preceitos, a tecnologia e o

carater”.

“"Por Preceitos entende~se a audtoridade e o
conjunto de regulamentos & valores, explicitos ol
implicitos, qﬁe regem a vida organizacional. Incluem~se ais
politica administrativa, costumes sociais, estilos de
geréncia, rituais, cerimonias, tabus, tradig¢tes, dogmas,

sangoes, padries de conduta esperada, etce (wua)

"Por Tecnolosgia entende—seé o conjunto de
instrumentos (3 Processos utilizados no trabalho
organizacional inclusive em suas relagbes com o ambiente

>wterno. Incluem—se @&if maquinaria, equipamentos, divisﬁe%

de tarefas, estrutura de fungles, leiaute, racionalizacio de

tirabalho, recursos materiais, * Cronogramnas, redes de
comunicagio, linguagem especializada, metodologia de

servicos, etce(oaa)

v

*Por Carater entende-se o conjunto das
manifestagtes afetivo-volitivas espontineas dos individuos

que  compoem a organizacio. Incluem~se als alegria,




depressio, agressividade, medo, tensko, malicia, jocosidade,

entusiasmo, apatia, etc.”

'Na concepcio de Souza, 0s trés elementos convivem
en dua]quer cultura organizacional; sio  interdependentes,
mas geralmente um deles predoming, caracterizando o estilo
da organizagio, que  por SMR  VEZ, é constituida de

subculturas nas suas diversas unidades. Este ¢ o conceito de

cultura organizacional utilizado nesta dissertagio.

0 estudo da cultura organizacional partiu de
psicélogos € socidlogos interecssados em quantificar melhor a
empresa como microsociedade,. Hoje, esse assunto apresenta—-se
como uma importante drea do conhecimento da adminstracio,
'atendeﬁdm & necessidade de melhor entender e gerir as nossas

OrgRn i Tacoes .

Em um artigo estimilante, entitulado "A hora e a
ver da cultura organizacional”, Zaccarelli (1986), ao tentar
mostrar b quanto € importante conhecer a cultura
organizacional para administrar as organizacies, cita trés
livros de impacto, que direta ou indiretamente contribuem

para (u} reconhecimento da importdncia da cultura

organizacional.

0 primeiro -livro que Zaccarelli faz referéncia €
o de Tregoe & Zinmermann (41980), Top Managewment Strategy,
onde esses autores langam o conceito de driving force da

empresa como pega fundamental para fixar uma estratégia. No
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texto fica claro que a driving forge decorre da vontade e
dos valores do empreendedor e da alta direcio da empresa e
nio de wuna racionalidade impessoal. Conclai Zacca?elli que
se¢ a driving force condiciona o tipo de estratégia para a
empresa, entlo, o processo de planejamento estratégico nio

rode ser feito sem considerar os wvalores das pessoas €,

consequentemente, a cultura organizacional.

Qutro livro citado por Zaccarelli é Decision
Making At The Top -~ The Shaping of Strategic Direction, de
Donaldson & Lorsch (4983), que relata ﬂm projeto de pesquisa
para verificar 0 que da forma as decistes da alta
administragio. A descoberta chave desse livro € que as
alternativas de decisdes ndo se transformam em decisfo
escolhida, sem passar pelo crivo do organizational belief
syotem, que pode ser traduzido livremente por cultura

organizacional.

0 terceiro livro citado por Zaccarelli € de 1989,
onde Bplman & Deal publicaram seu Modern Approaches to
Understanding and Managing Organizations. Nesse livro, muito
vendido, se distingue quatro abordagens® a estrutural, a de
recursos humanos, a politica e a simbolica. A  abordagem
sinbolica, para esses autores, se refere =a abordagem da
cultura organizacional, como - um dos gquatro aspectos

necessarios para entender e gerir organizagies.

Retomando a categorizagio proposta por Smircich

para os estudos sobre cultura organizacional observa-se que
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a maioria deles assumen o8 sistemas cultuwrais enquanto
instrumento de comunicagio e visi%o consensunl sobre =a
pripria organizacio, apesar da fortes raizes antropoldgicas

dos estudos.

Fleury (1989), ao analisar @ cultura e relagles
de trabalho de uma ehpreﬁa esfata], procura ‘trabalhar W)
conceito cultura em termos dags miltiplas significagfes do
univérso simbdélico e suas relagles com outras instf@ncias da

pratica social, remetendo as questies das relagtes de poder

internas e externas a organizacfo.

Neste trabalho, Fleury procura "ir além da
proposta cldassica que define cultura como representacgies
simbdlicas que expressam formas comuns de aprender‘o mundao,
possibilitando a comunicacio entre os m@mbrog de um grupo®:
conoe afirma. Entende, parafrazeando Eunice Durhan, ser
necessdarioc "politizar® o conceito de cultura, a fim de
_ﬁpreendéwlo como instancia definidora das relactes de

trabalho. - _ ¢

Na proposta de Fleury, para a analise do universo
simbdlico desta empresa  estatal pesauisada, levoun em
consideragio trés pontos! o processo de definigiio de sua
identidade empresarials as condigoes de trabalho €

”e 'l - . . . ~e
elaboracio de suas praticas administrativas) € as relagoes
de poder entre as categorias de eapregados. Concluiun Fleury

que,  na perspect iva adotada, as varias categorias de

enpregados participam do processo de construgio do universo
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simbdélico. As categorias dominantes, diretores e gerentes,
imprimnem, mais do que outras, a sua visio de mundo sobre a

EmPresaa.

Fleury com esse trabalho procurou avangar nos
termos  de apreender a inst@&ncia do simbdélico de uma
organizacido, ndo apenas em sua capacidade de ordenar,
atribuir significagdes, construir a identidade
organizacional, e agir como elemento de comunicaglo e
consenso, como também em sua. capacidade de ocultar e

instrumentalizar relagtes de dominagio.

0 trabalho de Fleury e as contribui¢tes tedricas
de Funice Durhan, mostram enfoques tedricos diferentes do
conceito e do gerenciamento da var javel cultura

grganizacional.

Como haviamos nos referido anteriormente, trata-—-
se de posturavteéricaﬁ diferentes de um mesmo assuntol w
cultura organizacional vista e estudada como um sistemn
simbdlico resultante da_ AaGaE humana dentro - de uma
agrganizacio; ¢ a cultura organizacional vista e estudada

como um instrumento de poder e legitimagBo da ordem vigente.

re

£ bem verdade gue ambos os enfoques nEo s8o
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excludentes, estabelkcem—se ail, inclusive, relagbes de

complementariedade, de interdependéncia, & uma analise mais

glabal, conceptual, exigiria um =aprofundamento em ambas as



4

questoes para entendermos € compreendermos melhor as nossas
Organizagies.

Contuda, o que geralmente se identifica nos
trabalhos ¢ pesquisas desenvolvidas sobre o assunto cultura

organizacional & uma enfase maior ou menor sobre um

determinado enfoque.

Neste trabalho, a dinensfo poder e suas relagies
de legitimacic niHo é enfocada como objeto central do estudo
sobre cultura organizacional, muito embora essa dimensio

esteja presente implicitamente no nosso estudo.

2.3 REVISAD DA LITERATURA SOBRE CLIMA ORGANIZACIONAL

0s estudos sobre o c¢lima organizacional na
administracgio nfo s&o recentes, muitos foram os autores que
tentaram enteder e explicar o fenomeno clima organizacional.
B possivel afirmar segundoe Souza  (1978) que foram 0%
especialistas da drea de relagfes humanas na década de 50,
que primeiro se conscientizaram sobre o assunto e, embora
nfio 0o tenham tornado explicito evidenciam suU’ Preacupacio
com as necessidades, aspiragoes ¢ ambiente de trabalho das

PESHOAS «

A literatura sobre o assunto nAc apresenta um:

conceituacio clara e, nmnuito NENDS  UNITVOCA de clima
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organizacional. Alguns autores consideram-no comno sinonimo
cle cultura organizacional, atmosfera ambsiental,
psicoestrutura organizacional, personalidade da organiza¢io,
meio ambiente psicoldgico da organizacio como pode ser

observado nas referéncias tedricas usadas.

Um grande nuimero de estudos tem sido produzxidos
abordando o conceito & a natureza do clima organizacional.
HMall et Alii (4975), por exemplo definem o termo da seguinte
maneirats "o clima de uma organizagho ¢é representado pelos
conceitos que os individuos partilham a respeito lugar em
que trabalham. Como conceitos, as percepgoes de clima sio
abstragoes significativas de conjuntos de indicios baseadas
nos acontecimentos, condigles, praticas € procedimentos que

-y o

ocorrem € caracterizam a vida diadria de uma organizagio”.

Taylor e Bowers (1979) entendem  que ‘clima
aorganizacional sdo os tragos percebido dos estimulos

Corganizacionais que se tornam uma propriedade do grupo,
. ‘ . re b . ' . . . i
atraveés das interagtes interpessoais e que modificam o0

conportamento aberto dentro da organizagio”.

Por -sua ver Katz e Kahn (1974), assim se
expressamt "toda organizacio cria sua prépria cultura  ou
clima, com seus prépr(os tabis, cﬁstumeﬁ ou usangas. 0 clima
ou cultura do sistema reflete tanto as normas € valores do
sistema formal como sua reinterpretacfo no sistema informal.
0 clima organizacional também reflete a histdria das porfias

internas e externas, dos tipos de pPessoas que @ Organizacio
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atrai, de seus processos de trabalho e leiaute fisico, das
modalidades de comunicacio e do exercicio da _autoridade
dentro do sistema. Assim como a sociedade tem uma heranga
cultural, as organizacles sociais possuem padrtes distintos
de sentimentos e crengas coletivos que s8o transmitidos aos

Noves menbros No 9rupPOeee -

Waters & Roach (1974) definem o c¢lima coma um
conjunto de atributos especificos 9que caracteriza uma
particular organizacio e que reflete o modo como ela lida

com seus membros em seus respectivos ambientes.

Paune e Mansfield ((41973) consideram o clima
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organizacional como o "elo conceitual® de ligagBo entre o

nivel individual e o nivel organizacional no sentido de
eHpressar a compatibilidade ou congruénecias das
expectativas, valores e interesses individuais com as

necessidades, valores e diretrizes formais.

Num outro tipo de abordagem, OGibson et ﬁlfi
(4984) procuram mostrar que  as organizagoes nao diferem
apenas em estrutura e processos, mas igualmente nas atitudes
g comportamentos de seu pessoal. 0 auntores procuram
descrever de que forma os varios elementos 6rganizacionai$

como estilos de lideranga, estrutura administrativa, fluxoe

*

de comunicagtes e outros interagem para produzir aquilo que

se tem tornado conhecido como "clima organizacional”®.




ie3

Na mesma linha de raciocinio, Obaldeston (1978),
trata o clima organizacional como um aspecto psicoldgico do
ambiente organizacional, constituido fundamentalmente por
percepgies acerca de propriedades objetivas do ambiente,
como estrutura e processos, que produz efeitos sobre o
desempenho inﬁtitucional e a ﬁatfsfacﬁo no trabalho dos
membros organizacionais. Do mesmeo modo, Litwin e Stringer
(1968) definem o clima organizacional como um conjunto de
propricdades psicoldgicas mensuraveis do ambiente de
frabalho que  sio percebidas direta od  indiretamente pelas
pessoas que vivem € que trabalham nesse ambiente. Shragia
(1983), sintetiza essas consideragoes € conceituagoes,
procurando entender o fenomeno, através da figura n® 01

apresentada na pdgina seguinte.




104

FIGURA N® @4~ UM MODELO INTEGRATIVO PARA ENTENDIMENTO DO
CLIMA ORGANIZACTONAL

{Propriedades objietivas do Variaveis interveniente Fatores de eficacia e/ou
)
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FONTE: SBRAGIA, Roberto. Um estudo empirico sobre o clima
organizacional em isntituicoes de pesquisa. Rev.
Adm., v. 18, n. 2, abr.-jun 1983.
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James et Alii (4978) da mesma corrente, assim ©

consideram? "clima sfo as representagies cognitivas dque o




individuo tem das condigtes situacionais relativamente
préximas, expressas  em termos que refletem interpretacies
pesicoldgicas significantes da St UACRO . v Individuos
diferentes podem wusar esquemas cognitivos diferentes para
representar a mesma situaclo em virtude das diferengas na
complexidade cognitiva, inteligéncfa, competéncia social,

necessidades e assim por diante® (p 786m & 793).

Um grande numero de estudos tem sido produzidos
sobre clima organizacional que tém contribuido para concluir
que clima nio é apenas uma varidvel higiénica, nos moldes de
Herzberg (4939), quando classificou~o como um dos fatores
"gsatisfacientes” que, quando se situam em um nivel abaixo do
"adequado”, e termos de expectativas dos empregados,
poder3o causar insatiﬁfaqﬁo; Varios, autores demonstraram

sey efeito motivador e preditivo de desempenho.

Dentre esses de destacam Litwin e 8Stringer
(1968), que encontraram diferengas de produtividade, de
satisfacdo e de clima, relacionados com as necessidades de
reglixacﬁo, afiliag80 e poder. “"Satisfacglo no trabalho era
alta nos climas realizadores e democrdaticos amistosos,
enquanto era baixa nos grupos autoritdrios. Em termos de
lucros, o grupo realizador swuperou de longe os outros dois,
que se equivaleram em. ganhos. 0 clima realizadof também
chegouw ao fim do experimento com maior numero de produtos
novos desenvolvidos e aceitos. Em termos de desempenho

geral, o clima realizador parecem muito além dos outros
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dois, possivelmente POrquUE  encorajava as PESGSORS a
sat isfazer suas necessidades realizadoras na situagio de
trabalho, estruturando a situagiio para estimular aquele
motivo". (Kolb et alii, 1978, se referindo &s pesquisas de

Litwin & Stringer).

Schneider e Bartlett (1968), pesquisaram  a
interagiioc entre aptidies e desempenho em situsgoes

diferentes, onde deram énfase #s medidas de habilidades
individuais & as nedidas de caracteristicas organizacionais.
0 estudo enfatizou o postulado de que o desempenho € uma

combinagio de habilidade ¢ situagio.

Prosseguindo nb estudo do desenvolvimento de uma
medida de clima organizacional, 0% mesmos autores (1970),
pesquisaram em firmas de seguro de vida a variagio do clima
por grupeos hierdrquicos, onde avaliaram os fatores: apoio
gerencial, conflitos internos, estrutura gerencial,
interesses por empregados novoes, independéncia e satisfagio
geral. Concluiram que o clima se manifesta de formas
diferentes nos diversos niveis hierarquicos, sendo que na
pesquisa ficou provado que o n{vgl gerencial € © maior
responsavel pela defini¢Ho do climabdu que qualquer outro

nivel nas organizagioes pesquisadas.

.

Basil e Coock 1978), enfatizam a importancia do
clima para favorecer a aceitaclo das inovagoes, em situagoes
de mudanga que as exigéncias do dia-a~dia imptem As

cyrgani:-:a(;f)'es;, € assim se edpressams



"H4 grandes esperan¢as de que ©0 homem do
século XXI possa ser educado de manelra a
acelitar e manejar a ambiguidade, a incerteza

e a complexidade., Mas Isto requer uma série

de estratégias reativas que precisam ser /
instltuldas agora. As estratéglas de mudanca |
das organlzagdes envolvem novas formas {
organitzacionals e o desenvolvimento de climas
organizaclonals que contribuem para a —
mudanga”.

g  Souza (1980) que afirma que apesar da
relev@ncia, o assunto ainda n8o é bastante conhecido. H&

controvérsia de conceitos, hd dascrepincia nos nmnodelos de

andlice ¢ ha dimenstes inexploradas.

Um dos aspectos discutidos, ainda segundo Souzn

a abordagem abjetiva versus a subjetiva. Esta

.

(19809),
questio & bem analisada por Campbell et alii (4970), que, a

exemplo de Schneider e Bartlett (4979), também constatam =a

importancia atribuida Ao comportamento gerencial no
estabelecimento do clima organizacional. Encontram
coincidéncia de reaspostas en quatro variaveis?

responsabilidade, estrutura, recompensas e calor humano.
]

Observaram que o0 uso de indices percentuais € quase que
exclusivo nas pesquisas € que pouca atenclo tem sido dada &
classificacio de caracteristicas estruturais ou medidas
situancionais objetivas, como nivel de hierarquia, grau de

centralizag®o, tamanho da organizacdo, tipo de tarefa, etc.

A

(Apuds Xavier, 1984, P.i8).

Alguns autores defendem a importédncia de medidas

organizacionais para a identificagio de Variaveis




climaticas, tais como escaliio hierdrquico, tamanho de
empresa, amplitude do controle, grau de centralizaglo e
outras. Nessa linha House € Rizzo (4972), também citados por
Souza (4982) e Xavier (1984), pesquisaram sobre s validade
das medidas de clima e praticas organizacionais, usando
varios questiondrios com trés bases referenciais diferentes:
a enpresa  como um  todo, o sdpevvisor imediato € o proprio
individuo. Dentre os diversos aspectos medidos, citam-set
conflito, Pormalismo, clareza, planejamento, comunicagio,
satisfacio, etc., N&o encontrando validade convergente e
descriminativa, apenas ems  "pressoes de trabalho” 6

"tolerancia a erros”.
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Guion (1973) critica estudos de clima baseados naA

percepcio dos individuos organizacionais. Tais medidas, para

ecle, podem nio corresponder A0S reais atributos da
organizacio € o "clima percebido™ passa a  ser igual a

"gatisfacio no trabalho'. Oferece como sugestio medida

objetivas em forma de dicotomia (Apud Xavier, 1984, p.20).

Também Paune e Mansfield (1973, 4978) ja citados
anteriormente se enguadram na linha dos defensores da
importancia de medidas organizacionais para & identificagio

de variaveis climdticas. Em  sua pesquisa, que estudaram 14

organizagtes, Juntamente con a posicao hierarquica,

investigaram a importfncia da estrutura e do contexto
organizacional sobre o clinma, tendo como hipdtese inicial

que a centralizac8o ¢ a dependéncia tenderiam a estreitar a




cxtensio das percepedes na empresa, em virtude do aumento de
.controle envolvido. Encontraram que as pessoas situadas nos
niveis hierdrquicos mais altos tendem km percéber SUQ
organizacio de Fforma menos autoritdria, com mais interesse
pela trabalho, mais amistosidade e maior disposiclo para
inovar. Encontraram ainda, baixa correlagio entre percep¢io
de climé e contexto com estrutura (parte, idade techologia @

autonomia organizacional).

davin (497%)  também concluiu  em SURs pesquisas
com agéncias bancarias, gque as perceﬁcﬁeg de clima sio
igualmente influenciadas pelos fatores organizacionais e
pessoris, mas que estes dois grupos nfo slo suficientes para
refletir o clima organizacional. Perceberam que existe
divergéncias de percepcoes sobre =a clareza € eficiéncia da
extrututura  organizacional, dependendo & fungio e/ou

alocagio dos empregados pesquisados.

Existem autores, come Scheneider ¢ Snyder (1975),
_que compararam clima com satisfagio no trabalbo. Partiam de
pressuposto de que o clima & resumo das percepcoes que as
pessoas té&m de uma  organizacfo. #, portanto, a impressdo
global do que & uma organizacio ou uma descricio de eventos
organizacionais ¢ condigoes do ambiente de trabalho ey
sat isfagio no trabalho ¢ a percep¢cio de respostas internas
(sent imentos), processadas ¢ filtradas através de um sistema

de normas, valores e expectativas dao individuo. Estad

portanto, orientada para avaliagfo pessoal das condi¢gdes
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sxistentes na organizagio (trabalho, GUPErVisan) ol
consequéncias que surgem comno resnltado de ter um trabalho

{saldrio, seguranga)l.

Outros antores como Litwin e Stringer (19468,
Scheneider e Bartlett (1970), Walters, Roach e Batlis
(4974), todos ja citados anteriormente, mails Finemam (1973),
James e Jones (4974), Champion (1974), entre outros, partem
do principio de que para o trabalhador, o gque importa € a
maneira como ele percebe sua organizacio € essa percepclo €

determinante de seu comportamento.

Davies (41983), procurow analisar como se combinam
os fatores condiconantes para desenvolver um clima eficiénte
em uma organizacio. Procurou, com isso, construir modelos
bdsicos de comportamento organizacional, levando em
consideragio os fatores humanos e, especialmente, o0s estilos

gerenciais.

0 autor parte do principio de que o clima nio se

- a—

v&, nem se toca, pois tém uma existéncia real. Afirma eles

", .. £ lgual o ar de uma habitag&do, envolve e
afeta tudo que sucede dentro da organlizagdo.
Por sua vez, o clima se vé afetado por tudo
que sucede dentro da organizagdo. Se trata de
um conceltoe de sistemas.

As organiza¢8es, como ImpressBes dlgitais e
fiocos de " neve, sBo sempre Onicas. GCada uma
possul sua préprla cultura, suas tradi¢cdes e
métodos de a¢¥do que, em sua totalidade,
constituem seu clima. Algumas organizacdes
s¥0 mals ativas e eficiéntes, outras malis
informais. Algumas s8o0 mais humanas, outras
duras e frlas. Uma organiza¢do tem que atrair
e conservar as pessoas que se adaptam ao seu
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clima, de modo que seus padr8es se perpetuam
em certas medidas,.

Isso sgignifica que cada organlizac3o é, em
parte, prisioneira de seu passado. Nenhuma

organizac80 pode escapar de sua histéria, mas
" pode fazer nova histéria, meihorando seu

”

clima comportamentat ... .

A partir dessa vislo construiu trés modelos: o
"auntocrdatico”, o de 'custddio" e 0 de "apoio”. Concluindo
que o dltimo, o modelo organizacional de "apoio®, seria o
que melhor atenderia as necessidades dos empregados e

propiciaria um melhor clima.

Um autor brasileiro que abordou a assunto “"clima
organizacional” & Xavier (1973) que, atravds de sua obra
"Comportamento Organizacional®, faz referéncias a “clima
pesicoldgicos da organizacio” como fatores de diferenciagio
entre as organizagoes, quando afirmas

"Organizacﬁes diferem—se ndo somente quanto

4s suas estruturas fisicas, mas também guanto

4s suas atjitudes e tipos de comportamentos

que eias provocam no homem que trabalha
dentro delas.

Estas diferengas séo relacionadas como a sua
estrutura psicoildgica”.

Considera clima organizacional como o fentmeno
resultante da intera¢io entre as personalidades individuais
& as isténcias Fugcionai% peculiares que ocorrem na
organizagio. Dai porgue afirma que "por clima organizacional
diz~se estas caracteristicas que distinguem a organizagido de

outras, influenciando no comportamento das pessoas dentro

delas, afetando, nfo somente o comportamento dos individuos,




mas também & maneira pela organizagies integram-se entre

-.-
Sl .

Entende que a personalidade de uma organizagcio e
o composto das diversas personalidades individuais que vivem
dentro dela determinam uma estrutura psicoldgica que
caracteriza e diferencia as organizacies. Criam, assim,
tragos caracteristicos de reagfio =zo meio e as demandas

intensas.

Usando as tipologias de Gilmer (4970) classifica
as organizacoes em "companhia do tipo paternalista passiva®,
"companhia do tipo paternalista agressiva®™, “companhia do

tipo impessoal agressiva®™ € do tipo impessoal passiva’.

A "Companhia do tipo Paternalista Passiva®™ & unmna
organizacio extremamente conservadora. A possibilidade de
progresso de seus funciondrios € relativamente limitada.
Somente morte, aposentadoria ou inva}idez podem criar novas
vagas. Os novos empregados  permangcem  pouco  tempo na
organizacio. Ha uma nitida separacio entre os empregados
mais velhos e os mais novos, o que determina desequilibrio

interno.

A "Companhia do tipo Paternalista Agressiva”™ &
uma organizaglo em plena fase de expansio. A administracio
deseperta-se para a importancia da  nova fase e da

importancia de suportar o novo momento, mot ivando e

gratificando as pessoas que contribuiram e contribuem para a
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manutencio dessa fase. As pessoas i cuidadosamente
escolhidas e orientadas e, s€ ndo apresentarem og resultados
desejados slo  substituidas. 0 grupo age coeso €  sob  uma
forte lideranga nisso & que consiste a paternidadé desse
tipo de organizacfo. Acompanha o individuo, gratificando,
Mas 2Hige, | agressivamente dele, produt ividade e

participagio.

A “Companhia do tipo Impessoal Agressiva™ ¢

produtiva, audaz e aberta #&s novas técnicas e estratdégias

administrativas. Quem controla e far pressio sobre os

empregados & o coordenador de divis&io, veEsT  que ®
administragfo mantém-se a distdncia do processo. B &

organizagio caracterizada por altos indices de turnover e

instabilidade nos grupos de trabalho.

A empresa pode, até mesmo, gratificar 0%
enpregados, mas se aludir a seu mérito, e sem a pessoalidade

do caso da "companhia do tipo paternalista agressiva’ .

|

Compatibilidade com as caracteristicas da enpresa
¢ um requisito para o sucesso dos  empregados, na mesma
medida talvez, que aptidies, sper i énciay e outiras

qualificagtes pessO’ais.

-

A “Companhia do tipo Impessioal Passiva" &
geralmente de grande porte, com muitas divisoes, mritas
unidades espalhadas,. cada um com personalidade individual.

Num determinado momento, por necessidade de coordenagdo, @

14

”
-
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enpresa  resolve "unificar® a politica administrativa,
desfazendo =as caracteristicas que individualizavan as
divisdes. A inflexibilidae resultante da generalizacio

normat iva encobre valores individuais. 0Os contatos pessonis
830 ausentes. A instabilidade, principalmente de gente jovem
¢ alta. Defesas comportamentais s8o obvias dentro destas
organizacoes com as quais se desencadeia um baixo rendimento

¢ baixa remunergio.

Pela énfase que dd a personalidade do individuo
como fator preponderante na composigio do clima
organizacional, este autor cita algumas teorias psicoldgicas

que tentam classificar as personalidades humanas. Dentre
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elas, por remplo, a de Presthus (1962), que classificou as

PESSOAR como Tempregados ambiciosos”, “empregados

indiferentes” e "empregados ambivalentes®.

O0s "empregados ambiciosos™ 80 as pessoas  que

reagem positivamente as situngoes burocraticas, teém
tendénecia para alta satisfaglo nog trabalho & de se

ident ificarem fortemente com a organizacio. Geralmente sfo
os bem sucedidos na organizagio, desempenham excelente
.relacianamento, come  arma para  fazer carreira e conseguiv
status e pensam  em termos estratégicos para anular

v

recent inentos.

s “empregados indiferentes” s8o aqueles que
desistem da participacio no sistema sempre que podem e

consideram as organizagoes como sistemas planejados para



FKUEt&;ﬁEﬁn N&o fazem gquestBo de pertencer & organizacio. A
ansiedade de status, a luta ambiciosa pelo sucesso, a auto-
disciplina, que s80 caracteristicas dos 'ambiciosdﬁ', sHO
rejeitadas pelos empregados indifgrentes. Separam
cuidadosamente o trabalho da vida pessoal. Geralmente esse

tipo de empregado compreendem a maior parte das PESSORS .
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0s “empregados ambivalentes” caracterizam—se por’

pessoas criativas € ansiosas. & um tipo subjetive, retraido,
mas pode atacar o sistema quando suficientemente mot ivado.
Nac ¢ um tipo orientado para o sistemé, embora respeita as
normas e procedimentos burocraticos, rejeita a autoridade e
até mesmo chega a a;reditar nog fato de gque as pessoas que
alcangaram posi¢ctes de autoridade, dificilmente as mereceram

em termos de conhecimento e talentos pessoais.

U "ambivalentes” rejeitam atividades grupais, em
ver de desempenharem um papel no conjunto, desempenham a si
priprios. Tém como principal caracteristica a angdstia e

querem modificar o status quo.

Muito embora Xavier desenvolva toda sun andlise
sobre clima organizacional como um fendmeno decorrente
basicamente das diferentes personalidades humanas existentes
no ambiente organizacional, admite que outros fatores como,

.
competicio, avango cienti{fico, mudangas tecnoldgicas.

variaveis economicas, etc, estio causando alteragoes

vertiginosas nas atmosferas pscicoldgicas das Organi2a¢oes.



Finalisa sua analise afirmando que climas
psicoldgicos de uma organizagao n&do sido constantes. Certos
eventos provocam mudangas da atmosfera psicoldgica, fruto do
préprio desenvolvimento, que contribuem n& madanga  ou
manutencgio do clima. E, somente se percebe a atmosfera
psicoldgica de uma organizagio porque esta rerce reflexo

direto na satisfagio, motivacgio e no moral das pessoas.

Outras referéncias de autores brasileiros sobre
clima organizacional SA0 encontradas nas obras de
Chiavenatto (1979) e Bergamini (1980) . Ambos seguem a mesma
linha do pensamento de Xavier (4973), no que tange ao

conceito e constituicgtes do clima.

Sem  mnaiores aprofundamentos sobre 0O tema
Chiavenatto se refere ao clima organizacional como "a
atmosfera caracteristica gue existe em cada organizaglo” &
que esta atmosfera ¢ fruto das percepgtes e sensibilidades
pessoais dos membros da organiza¢fo. Desta forma, segundo
Chiavenawtto, o clima é percebido de maneiras diferentes pgr
. J
pessoas que também diferem entre si pela cultura elsigtgma

de valores. 0 que & positivo ou satisfatorio para alguns

membros da organizacio pode ser negativo e insatisfatdrio

para outros.

v

Para Bergamini (1i980), "o conjunto dos estilos
individuais dd A empresa toda uma fisionomia particular, que
pode ser chamada de estilo da psico-estrutura

organizacional, clima ou cultura organizacional” (pa27). E,
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a configuracio do estilo prdprio de cada empresa, se dd
através da  caracterizagio sdcio~cultural dos integrantes da

Organizacao.

Os estudos e pesquisas sobre o] clima
organizacional no Brasil ainda sR80 considerados

embriondrios, embora existam varios estudos realizados, dos
quais Souza (4977) é pjoneira, pode-se afirmar que o estudo
sobre esse fenomeno carece ainda de maior Sistematfxacﬁo, de
forma a permitir uma maior teorizagio sobre o assunto.
Contudo, os trabalhos de Souza, sen cdivida nenhuma

enriquecem a literatura brasileira e tém se constituido no

principal referencial brasileiro sobre o assunto, dando
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suporte para a continuidade de novas pesquisas, inclisive

desta que real i zanos.

Em sua .obra “Clima e Cultura Organizacionaist
como se manifestam € como se manejam”, o clima € conceituado
como “"um  fendmeno resultante da interaciio dos elementos da
cultura®. & concebido como algo vulnerdavel e ocilante, vex
que decorre do peso gue cada um dos elementos .culturais
(preceitos, tecnologia e cardacter) provoca na organizacio.
Toda vex que estas variaveis culturais s3o alteradas,

ocasionam alteracgies no clima da organizacio. £, continua

Souza, "como cada um-dos trés elementos culturais ¢ formado

por diversos componentes, sHo imimeras as combinagies
possiveis entre eles, criando-se climas de maior ou menor

rigidez, realizaglo ou emocionalidade”.




Com base nesse conceito, Souxa (1978), concluiu
possivel caracterizar colima organiéacimna] por meio do
modelo dos trés motivos socizis bdsicos de McClelland
(1972, afirmando que "o motivo do poder indica valorizacio
dos preceitosy o motivo da realizacio enfatiza a tecnologia,

¢ o motivo de afligio di destaque ap caracter”.

Sob o angulo desse referencial, esta autora
realizou vdrias pesquisas sobre o clima organizacional em
secretarias do estado, empresas privadas ¢ estatais, entre

as quais destacamos algumas, que s$8o apresentadas & seguir.

Utilizando o instrdmento de Kolbh e estabelecendo
relagtes com o5 modelos referénciais da Teoria de Motivos
McClelland, o de Certeza de Tarefas, de Lawrence~Lorach e o
de Andlise Transiconal de Eric Berne, Souza (4977) pesquisou

"
ron

clima organizacional em trés institui¢oes de caraceristicas
diferentes (uma empresa privada, um argﬁo do governo & uma
universidade). Conclui  que as organizacies nio tém um clima
nico, mas sim vdarios climas, conforme 0% grupos que as

constituem, pois cada grupeo forma uma sub  cultura, com

preceitos, tecnologia € caracter prdprios.

Percebeu que a empresa privada enfativa mais o
motivo do poder, especialmente atrtavés de maior exigéncia
na conformidade co; as normas OFgan i Zacionais. O
funciondarios publicos admitem Lim controle maior,

possivelmente porque tém menos acesso ao  poder central ou

porque aceitam melhor o estilo gerencial paternalista. J&,
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os alunos, na universidade, tém uma percep¢fo do clima
académico vbem maié pessimnista do que os professores,
certamente pelo fato estabelecerem menos vinculeo afetivo com
“  organizagio, ves  que participam menos do processo

decisdrio.

Em 1980 Souza pesquisou clima organizacional num
universo de administradores de escalies superiores de 3
enpresas gadchas? uma empresa  financeira, uma  emnpresa de

prestagio de servigo € uma empresa de comércio varejista.

Constatou que O primeiko. escaldo, nas trés
eMpresas, tem uma percepclo menos favoravel no clima do que
nos outros escaltes, o que, segundo a pesquisadora, €
perfeitamente compreensivel, vez que este escaliio esta numa
posigio mais sujeita as presstes externas, as demandas
conflitantes, & difusio de objetivos e as comunicagoes baixo

para cina incompletas.

0 pessoal do segundo eﬁcalﬁo, que tem as tarefas

1

mais extruturadas, mais definidas pelo topo, dque em gerél
nfo sfo o0s responsdveis pela politica da empresa, avaliaram
mais favoravelemente o clima organizacional. Certamente pelo
terem maior tranquilidade, os torna menos criticos e
assim, avaliaram mais favordvelmente o clima, ccnclufu Sousa

*

(1989).

Também souza (1982), levantou e analizou clima

organizacional num universo de 384 funciondrios de uma
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empresa estatal, de natureza técnica, localizada no estado
do Rio Grande do Sul, utilizando também a escala de Kolb e
medindo percep¢iao  atual e ideﬁl, péréebeu, como fato mais
notdrico na pesquisan, & ordem igual emn  que foram
classificados os motivos em todas as segoes € niveis: em
primeiro lugar, realiza¢lo, depois poder &, por dltimo,
afli¢lo. Isto revelou, a par das conclustes da pesguisa, uma
xtraordindria sincronia de percepcio. Tanto a drea-fim,
quanto a atividades-meio e tanto os escaldes superiores,

como 08 empregados, revelaram a mesma valoracio do clima.

Diante deste fato, Souza conclui que a tecnologia
cientifica e de precisao, usada pela emnpresa, inprime na
cultura organizacional - e, consequentemente, em seu clima
uma forte caracteristica de realizaglo. 0s padries de
desempenho, a responsabilidade e a clareza de objetivos s&o
primordiais na instituicgio, relegando os motivos de
afiliagfo para o dUltimo lugar. Concluiu também, que o grau
de interdepend@ncia das tarefas leva a um fluxe intenso de

comunicio entre as partes, padronizando o clima.

Uha terceira conclusio da pesquisadora,
procuréndo explicar o0s achados da pesquisa, se refere ao
estilo gerencial da diretoria, que assume uma posicio
mltamehta realizadora,; voltada para a eficdcia, sém cair no
exagerno do autoritarismo, atribuindo o ¢lima ao desempenho
dos chefes. Nesse sentido corrobora com a tese de autores

como Mayer (1968); Schein (i968); Litwin (4974); Likert



(£974)3 Franklin (1973) e Kolb (1978), que atribuem o clima
a0  desempenho dos chefes, que . através de am clima
realizador, podem estimular comportamentos orientados para a

realisagio.

Em outro estudo sobre clima organizacional, Souza
(1983), pesquisou entfe coordenadores € gerente de dex
organizacoes, totalizando 210 sugeitos, os tragos
diferenciais na percep¢lo de c¢lima, entre participantes de
organizagoes com tarefas bem estruturadas e organizagtes com
trabalho menos estruturado. Na anéliﬁ@'dos resultados ficou
evidénciado uma clara diferenga de clima entre as
organizagoes com tarefas bem estruturadas e aquelas com
menor grau  de estruturagfio. Este estudo revelou que o grau

de estruturagio da tarefa é elemento condicionante do clinma

organizacional.

As organizagoes com tarefas bem estruturadas
revelaram boa clarera organizacional, com altos padries de
desempenho & conformidade &as NoOrmas, mas nio dao
oportunidade ao florescimento de lideran¢as, haja visto que

o trabalho ¢é estdvel e programado, os valores Jja est@&o

definidos.

Jad nas Organizacﬁea mais sujeitas as  inovagies
que lidam com maior imprevibilidade ¢ risco, SQuza (1983)
observou menor clareza organizacional, pois as metas e
objetivos sRo difusos, mutantes, muitas vezes ambiguos, e ©

acesso as informagfes do ambiente € mais dificil e compleso.
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Em compensacio, nessas organizacies ela encontrou maior
apoio & calor humano, bem como oportunidades de lideranga.
Concluiu que essas organizacoes s30 mais "humanas”, enquanto
que as organizagdes com tarefas bem estruturadas sfo
dominadas pela "ldgica” empresarial cbm desempenho de papéis

prescritos e com grande énfase na produgio.

Além dos estudos de Souza sobre 0 clima
organizacional destacamn~se outros pesquisadores comn
trabalhos realizados NESBA linha. Haet inger (1979),

investigou a  influéncia da eficdcia da lideranga no clima
organizacional, num Hospital de Porto Alegre, onde constzatou
que a lideranga influi no nivel de satisfa¢io dos individuos

”

na organizagao a edemplo das conclustes das pesquisas de

Gouza  (41982). Percebeu que as pessoas  ineficazmente
lideradas apresentam naior diferenga entre ) clima

"percebido” e o "desejado” do que as pessoas eficazmente

lideradas.

Em outro estudo sobre clima Brock (198®$,
pesquisando numa Instituicfo de Ensino de 29 Grau, no Rio de
Janeiro, constatouw a existéncia da correlagio entre o clima
aorganizacional, segundo a percepciio dos professores, € O
grau de satisfacfo pessoanl dos mesmos, haja visto que quanto
mais aberto o clima, nos aspectos de lideranga centrada nas
pe%abaS, processo  decisorio com predominancia de aspectos

participativos e relacionamento de AP OMIimAagRO da




institui¢gio com a comunidade, maior a satisfagio dos

Professores.

Bona (1981), pesquisando sobre a percepcio do
clima organizacional por ocupantes de fungfio numa Autarquia
Federal, constatou que em geral, o motivo de afiliagio € o

mais aspirado pelos individuos da organizagio.

Gutierrez (4983, também pesquison o clima
organizacional adontando a escala de Kolb para a obtencgio

dos dados. 0 estudo visava analisar o clima organizacional

nos diversos niveis hierdrquicoss chefes, ASBESBOrEs,
supervisores mensalistas, ' supervisares horistas,

funcionarios mensaristas e funciondarios horistas, de umwm

enpresa privada ¢ familiar.

Considerando a empresa como . um  todo Gutierrez
(4983), concluiu qﬁe & maior discrepancia entre o clima
"real” ¢ o "ideal” refere-se =a! c¢alor bumano, apoio e
recompensas baseadas em motivagoes aFiliativas,vque estdo
ex}gindo incentivos de caréter social para sua satisfacRo; a
mot ivos de carater realizador (clareza organizacional,
padrtes e responsabilidade) que indicam a necessidade de
maiores definigles em relagio aos ObJGtiVOﬁ-da EMPrEsa, RO

papel de cada um desses objetivos e ao seun relacionamnento
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com as outras divisdoes &3 a mnotivos de poder (lideranga e

conformidade) gue, na empresa familiar em estude, estdo
indicando a necessidade de descentralizacio por parte do

empresario, possibilitando aos individuos melhor capacitados



e/ou potencialmente desenvolvidos, mnaiores eESpagos para
acflo/decisfio. Este estudo possibilitou a implementacio de
varias medidas administrativas na drea de recursos humanos

da enpresa.

Xavier (1984), pesquisou o clima organizacional
em organizacoes de pesquisa agropeculdria, cujo trabalho deu
origem a dissertagifo de mestrade com o titulo “"clima
organizacional - Um Estudo Comparativo em organizactes de
Pesquisa Agropecuaria®, se pPropoz, neste trabalho, averiguar
quais os tipos de clima percebido & desejado em dex
organizagies de pesquisa agropecudria  {(cinco federais &
cinco estaduais) e como eles variam segundo a esfera
adminstrativa e a posi¢gio hierarquica. 0 ingtrumenta
utilizado na pesquisa também foi a escala de dez pontos,
tipo Likert, elaborade por Kolb et alii, inspirada no

instrumento de Litwin ¢ Stringer.

A peaﬁuiaa, realizada = entre dirigentes,
assistentes, pesquisadores ¢ técnicos, apresentou como ordem
de predominancia do clima, no grupo estatal, na situagio
“real": poder-realizagRo—afiliagio e, na situacio ideals
afiliaglo-realizagio—poder. Ja no grupo federal, a
predomindncia do clima, na situagfo “real" foif realizagdo-
afiliagSo-poder, enquanto que A aitua¢ﬁo idenl fois

afiliaglo-realizaglo-poder.

Confrontando 0s daisg grupos concluiu a

pesquisadora, que eles divergem sobre clima organizacional

id4



rr

percebido mas  s80 undnimes gquanto ao clima desejado. Ambos

manifestaram necessidade de boas relagbes (respeito mituo,

COOpPEragaon, confiang¢ga e amistosidade), aliadas A
predisposicio das PESSOAS para  se  emnpenharem mais no

trabalho.

Quanto a insatisfacio, o8 fatores mais
EXpPressivos, emn ambos o0s grupos, foram *poder " ©

"afiliagfo”. Significando que os membros, especialmente os
da esfera estadual, estariam mais satisfeitos se a fungao
reguladora e. controladora das organizagies fosse nenos
acentuada e se& houvesse mais flexibilidade, reconhecimento &

apoio aos individuos como empregados € CONO PESSOR.

OQutra conclusdo tirada dessa pesquisa foi que as
pessoas mais apoiadas, valorizadas e recompensadas, foram as
que apresentaram o maior nivel de satisfagfo; possivelmente
porque participam mais. Estas foram tambédm as que avaliaram
com maior atimismo o clima geral de suas organiza¢goes € isto
_éva evidéncia de que a ﬁatisFacgo influéncia a percepcﬁoge

as agodes dos individuos em seu trabalho.

Os resultados dessa pesquisa, permitem concluir,
segundo a pesquisadora, que o perfil do clima organizacional
¢ elaborado por meio'de percepcéeg individuais e estas sio,
evidentemente, muito particulares, seja pela interferéncia
de caracteristicas pessoais, seja por outros fatores de

ordem econdwmica, social, pelitica, etCaus

i
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Todo diagnostico sobre clima organizacional vai
necessarianente refletir uma situagio peculiar e vdlida para
um determinado momento e, muito provavelmente dando muita
margem & subjetividade, ver que o clima organizacional de
uma empresa € o reflexo dos sentimentos € percepgoes das
PESHSOAs, numa determinada situagio. Contudo essa
subjetividade aparente nfe  invalida diagndsticos @
conclusoes acerca de elementos organizacionais que nio estio

wplicitos na estrutura organizacional de uma empresa, ComG
¢ 0 cuso do clima organizacional. Esta tese & reforgada por
Xavier (19846), quando afirmas

"...0 estudo de clima organizacional, por

meio de percepgles, € um bom diagn6stico da

organizagéo sobretudo pelo seu valor
heurfstico para definigdo de novas polfticas

e peio valor pragmdticoe para a adogdo de

novas estratéglas admistrativas, pols o

verdadeliro dirigente n&o pode <conceber o

homem e suas condi¢gfes de. trabalho a um
segundo plano”.

N&o obstante riata certas similaridade e
convergéncia entre as varias defini¢tes de clima

organizacional que tem sido propostas ao longo da literatura
especializada, varias sdo as abordagens e modelos empregados
na sua avaliagio em situagtes organizacionais reais. Autores

comno Obaldeston (4978), Gavin  (1973) € Kolb et  alii tém

utilizado, como instrumento de pesquisa, um ndmero de
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dinensoes entre seis & nove, denominado substancialmente por

aspectos do tipos Conformidade, responsabilidade,
recomnpensas, clareza organizacional, calor humano, etceoo., @

svemplo das pesquisas de  Soura (1977, 1980, 1982, 1983),




Gutierrex (1983) e vaiér (19284), citados anteriomente.
ﬁutoreﬁ como Lapollete ¢ Sims (4975, Schn@iaer e Bartlet
(L970), Payne e Mansfield (1973) e Forehand e Gi]mef (4964),
{ ém preferido,'por sUR veR, 0 uso de um ndmero relativamente
maior de dimensoes, variando de vinte até cem, todas elas
tentativamente expressas na sua forma mais desegregada
Possivel, em busca de medidas mais objetivas e vdlidas para

avaliagiio do clima organizacional.

Procurando também examinar () clima

organizacional, Shragia ((1983), estudou Instituigdes de

Pesquisa e Desenvaolvimento, utilizando um instrumentao
Contendo wvinte dimensoes estas provenientes da ampla

literatufa existente sobre o tema? estado de tensfo,
conformidade exigida, énfase na participaclo proximidade da
supervisio, consideracio humana, adequa¢fo da estrutura,
autaonomia presente, recompensas proporcionadas, prestigio
obtido, cooperacﬁq swistente, padrfes enfatizados, atitude
frente a conflitos, sentimento de identidade, tolerd@ncia
existente, clareza percebida, Justica predominante,
tondigdes de progressos, apoio logistico proporcionado,

reconhecimento proporcionadeo € forma de controle utilizada.

Sua premissa bdsica foi a de que o clima € um
fator déterminante do desempenho institucional ao sentido de&
Que npiveis elevados de clima, tendem a favorecer as
contribuigtes, individuais, resultando, em consequéncias,

beneficios organizacionais € pessoais.

g
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s resultados da pesquisa com 85 individuos de 1%
instituicies de pesquisa, determinaram qiie o clima
organizacional tende a ser melhor percebido pelas pessoas
situadas nos escalies mais elevados da hierarquia
administrativa. As dimenstes que mais contribuiram para as
diferngas de percep¢io entre os individuos situam no topo da
hierarquia e aqueles situados na base, foram: =@ politica’de
recompensas, 0% padries de reconhecimento, a participacio, a
conformidade exigida, Justig¢a e condi¢ies de progresso.
Todos esses fatores foram percehidos mais, favoravelmente

pelo grupo situado nos niveis maie elevados na hieragquia.
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ITY - MODELOS CONCEITUAIS

BEste estudo utilizou como modelos conceituais
bdsicos o modelo de Harrison (4972) sobre ideolagia
organizacional, o modelo de Souza (1978) sobre cultura
organizacional € o0 modelo de Kolb, Rubin & McIntyre (1978)

sobre clima organizacional.

3.4 - -MODELO CONCEITUAL SOBRE IDEOLOGIA ORGANIZACIONAL

0 conceito de ideologia organizacional adotado
para efeito desse trabalho se refere ao conceito de Harrison
(4972), que define ideologia organizacional como o "sistema
de_pensamento que determina o carater da orgamnizagao,
afetando o comportamento dos seus membros, a habilfdade para
eficazmente satisfazer suas necessidades e demandas e a
. maneira como a organizacio enfrenta o meio ambiente

externoc.”

.

Para Harrison umia ideologia organizacional & mais-

do que um conjunto de prescri¢gtes e proibigtes, ela



estabelece um  fundamento ldgico para "o que fazer” € "o que
ndo fazer". Esse fundamento explica o compartaménto dos
membros da organizacio, como também orienta as pescsoas de
como esperar  que outras pessoas € sistenas organizacionais

s& comportemn.

Na teoria de Harrison, as mais dbvias fungles

desempenhadas por uma ideologia organizacional sfo:

~ Egpecifica os objetivos € valores no rumo dos
quais a organizacio deve ser dirigida e pelos quais seus

sucessos e valor podem ser medidos;

- Prescreve o relacionamento apropriado entre os
individuos € =a organizagao (isto €, o "contrato social” que
legisla aquilo que a empresa pode esperar de seus membros &

vice-versal:

- Indica como o comportamento deve ser controlado

na organizacio e que espécies de controle sRo legitimos ou

nio;
- Descreve as qualidades e caracateristicas dos
membhros da organizacio que devem ser valorizadas ou

desacreditadas e tembém quando devem ser recompensadas ou

punidassy
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- Mostra aos  memnbros como  devem tratar-se
mutuamente, competitivamente ou colaborativamente, honesta

ou desonestamente, de perto ou & dist@ncias e

- Estabelece métodos apropriados de lidar com o
meio-ambiente externo - exploragio agressiva, negociagcio

responsavel, investigagio ativa.

1314

No modelo conceitual de Harrison sio postuladas

quatiro ideologias organizacionaist ideologia com orientacio
para o poder: ideologia com orientagioc para o papel:
ideologia com orientagio para a tarefa; e ideologia com

orir—:ntacﬁo para a pessoq.

Essas quatro ideologias foram amplamente

descritas no capitulo que trata da revisio tedrica sobre

ideologia organizacional. Descrevemos agu i algumnas
caracteristicas organizacionais que definem EEBASG

ideologiast

>

3.4.4 ~ Ideologia com Orientaglo para o Poder

- Procura controlar e dominar o seu ambiente

(externo e interno).
- Anula as oposigcies.

-~ Tira proveito de suas habilidades em dominar os

mais fracos.




- Negocia procurando sempre obter vantagens para

- Revoga acordos que nio lhe interessam.

N

- Busca o crescimento a qualquer custo - as vezes

desrespeitando os valores humanos € bem estar geral.

3.4.2 ~ Ideoclogia com Orientac3o para o Papel

- Procura ser racional e metodica.
~ Preocupa-se fundamentalmente com?
» Legalidade
« Responsabilidade
« Legitimidade

-~ 4 competi¢io e conflitos sfo controlados por

.

acordos, regras e procedimentos.

-~ 0 direitos e Privildgios %o definidos e

apoiados.
- Existe previsibilidade no comportamento.

-~ Competénecia € sindnimo de respeitabilidade e

eatabilidade.
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133
- A resposta correta € mais valorizada do que a

resposta eficaz.

- A% Mudangas tendem a ser lentas e desajeitadas.

3.1.83 -~ Ideologizn com Orientagio para a Tarefa

- A execuglo da tarefa é o mais importante e mais

valorizado.

- s regras que atrapalham a execugfo da tarefa

sho alteradas.

- 0 treinamento & valorizadeo na 1linha de

conhecimentos ¢ habilidades.
- A autoridade ¢ legitimada pela competénein.

- A estrutura organizacional deve ser ajustada as

exigénocias da tarefa.
- gnfase na rapider e flexibilidade.

A colaboragio ¢ estimulada.

H

1

As mudangas tendem a ser mais rapidas.

'

- Funcionamento sob a forma de projetos e grupos

de trabalho.
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3.1.4 - Ideologia com Orientagio para a Pessom

através do

(organizaci

- autoridade ¢ desencorajada

O individuos . gse influenciam mutuamente

exemplo, ajuda e dedicagio.

- Procuram sat isfazer Sas necessidades

onais) € das pessoas que a Compie.
- fs decistoes sko preferencialmente por CoOnsenso.

-  Os papeis slo0 designados com hase na

preferéncia pessoal.

-~ fAs tarefas desagraddveis sio compartilhadas
- fAs organizactes devem garantir:

« Recursos suficientes para SUa

sobrevivénciag
« Um bom padrio de vida a seus membross

. Oportunidades de trabalhos agradaveis e

significat ivas.




S« = MODELO CONCEITUAL SOBRE CULTURA ORGANIZACTIONAL

Souza (4978) inspirada na teoria de Berne (19646),

Propos COom modelo conceitual para estudar a cultura

organizacional. Nesse modelo ela define cultura cono o
conjunto de fendmenos resultantes da agcio humana,

visualizada dentro das fronteiras de um sistema”.

Fese modelo, baseado na tripode berniana, como @
prépria autora define, comhﬁemgede trés elementoss
PRECEITOS, TECNOLOGIA ¢ CARATER.

"Por preceltos entende—-se a autoridade e
0 conhjunto de reguiamentos e valores,
expifcitos ou Impifcitos, que regem a vida
organizacional. Incluem—se af: poiitica
administrativa, costumes soclals, estilos de
geréncia, rituals, cerimdnias, tabus,
tradigdes, dogmas, san¢bes, padres de
conduta esperada, etc.(...)

"Por tecnologla entende—-se o conjunto de
instrumentos e processos utitizados no
trabalho organizacional, inclusive em suas
relagBes com o ambiente externo. Inciuem af:
maquinaria, equipamentos, divisdo de tarefas,
estrutura de fungfes, lelaute, raclonalizagéo
de trabalho, recursos materiais, crohogramas,

redes de ) comunlcacéo, fithguagem
especializada, metodologla de servigos,
etc.(...)

"pPor cardcter entende-se 0 coOnjunto das
manifestacdes afetivo-velitivas esponténeas
dos iIndividuos que compdem & organizagdo.
inciuem—se af: alegria, depressdo,
agresslvidade, medo, tensdo, malfcla,
jocosidade, entusiasmo, apatia, etc".

Segundo Souxa (4978) os preceitos se constituem

no  conjunto das variaveis normat ivas da Organizacio,
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equivalente & dimensfo nomotética™ de Getzels (19538 e
"Etiquetat de Berne (19646). A tecnologia, no conjunto das
variaveis objetivas da organizacio, & que envolve é cultura
*material” dos antropdlogos, € o carater, no conjunto das
varidveis subjetivas da organizacio, a chamada dimensfo

"ideografica" de Getzels.

Na sua  concepgiio, =a cultura assim entendida
coincide com os trés subsistemas principais da organizacios
o gerencial-administrativo, o tecnoldgico-estrutural e o

psicossacial.

Esses trés elementos {(preceitos, tecnologia e
carater), convivem em qualauer cultura organizacional. S&o
interdependentes, mas geralmente um deles predomina,
caracterizando o estilo da organizaglo, muito embora as
organizagtes tém subculturas diferentes nas suas diversas

unidades.

Esse conceito e concepgio de - cultursa
organizacional sera tembém adotado para efeito deste

trabalho.

3.3 -~ MODELD CONCEITUAL SOBRE CLIMA ORGANIZACIONAL

.

g importante compreendermos Tu] clima
organizacional de uma empresa por que ¢ possivel manejar a

mot ivagio dos agentes organizacionais em busca de uma maior
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gficiéGneia  organizacional. Essa eficiéncia - pode ser
aumentada através da criaaﬁo de um clima organizacional que
sat isfaga as necessidades de seus menbros €, ao mesmo tempo,
canalize esse comportamento motivado na dire¢fo dos

objetivos organizacionais.

0 modelo conceitual sobre c¢lima organizacional,
adotado para efeito desse trabalho, se refere ao modelo de

Kolb, Rubin & MciInture (4978), que elaboraram uma escala

para medir clima, de 419 pontos, constituida de sete
dimenstesiconformidade, responsabil idade, padries de
desempenho, recompensas, clareza organizacional, calor

humano e apoio € lideranga.

Fasas dimenstes, que se constituem numa forma
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modificada das dimensies de clima organizacional
desenvolvidas por lLitwin e Stringer (4971), trazem,
implicitamente, 0% mot ivos identificados na Teoria da

Mot ivacio Humana de McClelland (1972640 .

. f
Para McClelland, as necessidades humanas sio

adquiridas da cultura e ele identifica trés delas n=a

dinfmica do comportamento humano, que a0

~ Necessidade ou motivo de poder®! caracteriza-se
pelo forte desejo 'de dominar ¢ controlar, chefiar,
influenciar e  manter impacto sobre outras PESSOAS)

"apresenta-~se manifestamente relacionada  conm os neios




politicos usados para realizar fins economicos ou outros”

(Mc Clelland, 1972, p.22i2):

~ Necessidade ou motivo de realizagRor € o desejo
de alcangar sucesso ou de ter bom &xito competitivo, medido
em relagfo a um  padrio pessoal de exceléncia. Pessoas com
forte necessidade de realizaclo rejeitam tarefas mondtonas e
rotineiras, onde nfoc hd um desafior tendem a ser criativas,
auto confiantes, a gostar de responsabilidade individual e a
exigir feedback de suas acdesy gostam de enfrentar riscos
moderados em situagies que depedem de suas priprias aptidies
¢ capacidades. S8o figuras pertinazes e ambiciosas no ramo
dos negocios. %o independentes, com certo nivel de

exigéncia, preferindo trabalhar com especianlistas, SENPF e

S

”e

visando a conclusio de um bom trabalho.

- Necessidade ou motivo affliacﬁo: consiste no
desejo de uma pessoa em manter relacfes calorosas, afetuosas
e amistosas com outros individuos, encontra-se nas pesso’s
propensas a estabelecer, manter ou restaurar, em qualquer
momento, uma relagio afetiva com outras, manifestando medo
da rejeicio e dando senpre mais importéncia as pessoas do

que A préopria tarefa (Murray, 1967, p.i04-160);

pssim, no modelo de kolb et alii, estes motivos

.

ou necessidades ficam assim distribuidos?
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~ Poder:® congrega as dimensoes de lideranga e
conformismo {(como regras, procedimentos, politicas &

praticas);

- Realizagdon congrega as dimensbes de
responsabilidade, padries de desempenho e clareza
organizacional (com relagio aos objetivos organizacionais);

@

-~ AFfiliagHos congrega as dimensfes de recompensas

e apogio e calor humano.

A concepcao desse modelo ¢ explicada por kolb et
alii, pelo fato de que, segundo o auntores, uma das
descobertas mais importantes dos psicologos sociais € mais
amplamnente aceitas por eles & de que o comportamento, &
fungio da pessoa e do seuw ambiente. Portanto, no modelo
ntilizado por eles, asignifica Qe In] comportament o
relacionado com realizagio, afiliagio ou poder & uma fun¢io
dos interesses motivacionais da peséoa e de SUR percepgio
sobre como esses interesses serao recompensados pelo meio
ambiente no qual ela se encontra, ou seja, SUA pPercepeio dm

clima organizacional.

0 conceito de clima organizacional que adotamos
para nortear nosso trabalho € o conceitd definido por Souza
(1978):

"Clima organizaclonal é um fendmeno

resultante da Interac3o dos elementos da
cultura. € uma decorréncia do peso de cada um
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dos elementos culturais e seu efeito sobre o0s

outros dols™,

Para essa autora o clima ¢ concebido como algo
viulnerivel e ocilante, vezr que decorre do peso que cada um
dos elementos culturais (preceitos, tecnologia e cardter)

PrOVoCca Na organizaglo.

Optamos por adotar esse conceito por que
concluimos ser uma  das poucas autoras que distingue
claramente»as variaveis clima e cultura organizacionais, nfo
deixando de estabelecer as interdependéncias desses dois
fentmenos organizacionais, de modo que se torna praticamente
impossivel falar de um  sem mencionar o outro ou considerda—

108 como sinonimos, como muitos autores fazem referéncias.

Essa associagio entre clima e cultura
organizacional ¢ reforgada por Souza, através e seus estudos
e pesquisas em que caracterizouw clima organizacional por
meio dos trés motivos sociais basicos de McClelland, onde
concluiu que o motivo de poder indica valorizago d@ﬁ

preceitos: o motivo de realizagfo enfatiza a tecnologia, € o

motivo de afiliagRo da destaque ao carater.

0 efeito sinérgico entre ambos também &
enfatizado por Souza quando dizx que apesar de o clima ser
.

decorrente da cultura, exerce também efeito sobre elan,

existindo, por tanto, uma causalidade circular entre ambos.
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Assim como percebemos a necessidade de estudarmos
e enfocarmos  cultura organizacional € clima organizacional
numa mesma abordagem de comp]ementariedade na ané]ise dos
valores e comportamentoé das mrgénizamﬁe, também entendemos
que tal @ estudeo e analise Ficaria iﬁcompleta s€&  NAao

agregassemos um outro componente que afeta o comportamento

dos membros de uma organizaclfo - a ideologia organizacional.
Desta forma entendemos que essa relaglo de
complementar iedade no entendimento dos valores

organizacionais se completa na medida em que analisarmos e

estudarmos esses trés elementos ~ ideologia, cultura e clima

organizacionais — de maneira sinérgica, assim caracterizadat
IDEOLOGIA ’ CULTURA .CLIMA

Sistema de pensamento Conjunto de valores Tragos percebj

predominante que de- e crengas resultan- dos dos est {my

termina a identidade e tes da agio humana los organiza-

p carater da organiza-~ interna da organiza- cionais resul-

¢3o tanto no Plano In- ¢30, que define a tantes da inte

terno como externo da rag3o dos ele-

organizagio pentos da

Considerando os estudos de Souza sobre clima €
cultura organizacional, onde concluin exigtir uma

Paculdade Cidncias Fcondmieas
RIBILIOTEDS
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caummlidade circular entre esses dois elementos e associado
a teoriw das ideologiasg organizacionais de Harrison,
entendemos que existe, em Ffun¢lo das abordagens tedricas

desses estudos, a seguinte correspondéncia entre ideologia,

cultura e clima organizacionais?

IDEOLOGIA - CULTURA — CLIMA
PODER - PRECEITOS - PODER
PAPEL ~ PRECEITOS -~ PODER:
TAREF A ~ TECNOLOGIA - REALIZACAD
PESSOA ~ CARATER ~ AFILIAGAD

Assim, o motivo de poder estaria a  indicar
valorizacio dos preceitos ¢ énfase na ideologia de papel ou
poder:; o motivo de realiza¢clo estaria =a dar importéncia a
tecnologia € énfase & ideologia da tarefa; ¢ o motivq de
afiliago estaria a dar destaque ao carater ¢ énfase &

ideologia da Pessoa.

Existiria, assim, portanto, uma causalidade

circular entre esses trés elementos.

LS

& lur desse entendimento e das teorias, em
especial desses modelos referenciais  citados, nos propomos
fazer um estudo mais abrangente sobre ideclogia, cultura e
clima organizacionais, com caracteristica exploratdria, em

v

organizagies de naturezas diferentes.




IV - APRESENTACAO0, ANALISE E INTERPRETAGCRD DOS

RESULTADOS

Este estudo procurouw, em sintese, identificar a

ideologia, a cultura e o clima .organizacionais em
arganizacoes de naturezas diferentes, ou SeJR, numa

Universidade, num Banco, numa Cooperativa e numa Inddstria,
a partir das percep¢oes dos agentes organizacionais que
integram tais organizacoes, classificados segundo o tempo de

servigo, o grau de escolaridade € a posicio hierdrquica.

Para atender @aos objetivos propostos ao estudo e

responder as gquesttes formuladas, os resultados serfo
apresentados considerando, num  primeiro momento, o
: ¢

aorganizagoes individualmente e, num segundo momento, as

rela¢tes entre as Organizagies.
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4.4 -~ APRESENTACAO E  ANALISE DOS RESULTADOS POR  TIPO DE

- ORGANIZACAD

4.1.14 - Universidade
A.1.1.%1 - YIdeologia Organizacional
a) Ideologia Organizacional da Universidade como um todo.

De acordo com o Eritério estabelecido na
metodologia, s  ideologia predominante na Universidade como
um  todo, de acordo com as percepcties dos agentes
organizacionais em relago ao sentimento dominante na
Universidade, no que tange @aos aspectos dan estrutura e do
funcionamento da mesma é a "ideologia com orientaglo para o
Papel”™, que apresentou uma soma de 4.64é pontos (Tabela n® §
e Grafico n® 91.) Jd em relagfo a posicHo "pessoal”, ou
seja, como 0% agentes organizacionais gostariam que fosse @
Universidade, a ideologia predominante foi a "ideologia com

orientagio para a tarefa”, com 5.273 pontos (Tabela n® { e

Grafico n® £)

Na teoria de Harrison (i1984), a ideologia cam

or ientagic para o papel, & fortemente caracterizada pelzs

preocupacio com a legalidade, a responsabil idade &

legitimidade. Estas questles de fato sio muito observadas na
estrutura ¢ funcionamento da Universidade, haja visto que

por se tratar de uma instituicio Ffilantrdpica e com



caracteristicas de Universidade Comunitdria, estd sujeita a
constantes fiscalizagtes, quer seja de drgfos Federais, como
o Ministério da Educagfo, quer seja de drgRos Eﬁfaduais,
como a procuradoria geral das fundagtes, gquer sejn, ainda,
de organismos € instituigfes da prdpria comunidade que
participam.ativamente da gestido da Universidade. Dado estas
especificidades é per#eitamente compreensivel entender um
sent imento de compromisso com a legitimidade e legalidade na
estrutuwra & funcionamento da  institui¢do, como também o
aspecto da seguranga que se torna um - dos seus mais altos

Valores.

No que diz respeito & posiclo "pessonl® onde predominou a
“ideologia com orientagio para a tarefa®, que na teoria de
Harrison, € a ideologia organizacional mais sintonizada com
as atuaise ideologias de alteragio e adaptagfor liberdade
individual & baixos diferenciais de status. Reflete, de
certa forma, o pensamento e postura de professores, técnicos
¢ pesquisadores, que constituem, na grande maioria, o quadro
funcional da Universidade. 530 profissionais que desenvolvem
seu trabalho de forma mais ouw menos autonoma, através de
grupos € equipes de projetos, coh austonomnia de decisio
acerca da conduglo e execucdo das atividades. As atividades
de ensino, pesquisa e extensfo universitdria sfo de dificeis
controles, @ administracio/controle se da por meio da
alocacio de tempo e recursos, onde o resultado € valorizado
na iinha do conhecimento e da liberdade. Isto exige uma

estrutura descentralizada com maior grag de auntonomia dos

140



executores das tarefas, o que de fato se confirma num
ambiente universitdrio. FEstes resultados estfo consicstentes

com o referencial tedrico.

b) Ideclogia Organizacional Conforme =as Percepgdes dos

Grupos por Tempo de Servigo.

A tabela n® 02 e os graficos n®® 02 e 93 mostram
que as pessoas com menor tempo de servigo na universidade
véem a  instituigdo com forte orientacfo para o poder. 0
girupo de peﬁéoaﬁ intermedidrio, ou seja, entre 4 a 40 anos,
de tempo de servigo, véem a instituicio mais bhurocrat izada,
mais racional e metddica. Somente as pessoas mais antigas na
instituigio, com tempo de servigo superior a 10 anos véem a
instituicio mais ajustada as exigénecia da tarefa, maior
flesibilidade, mais descentralizada. Estn, foi, também, o
dnico grupo cuja a  percepcio sobre a instituic’o (poszicio
organizacio) coincidiu. com a expectativa de como gostaria

que fosse & Universidade (posic8o pessoal). Esta relagio de
i
]

igualdade entre a posiglo ‘organizaqﬁo' e "pessoal” pode ser
explicada pelo fato de que as pessoas com  maior tempo de
casa se  identificam—se mais com a institui¢io e certamente
tém um maior grau de influéncia nas decisotoes da Univefsidade
e, muito provavelmente, Jja conqufataram sel espaco de maior

autonomia na execugio de suas atividades, 0 que caracteriza

a ideoclogia com orientagifo para a tarefa.
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No que diz respeito =a posiglo ‘pessoal”  houve

preferéncia pela ideologia com orientacg3c para a tarefa.

€) Ydeologia Organizacional Conforme as Percepgoes dos

Grupos por Grau de Escolaridade.

Em rélacﬁo aos grupos constituidos por grau de
escolaridade também se verifica a mesma tendéncia do grupo
anterior, ou seja, a ideclogia com orientagio para o papel,
predomina na posi¢io "organizacio”, para 0% grupos com menor
grau de formaglo (29, 39 graus e.especializacﬁo), Apenas no
grupo de maior formacio (mestrado) predominou @& ideologia
com orientacdo para a tarefa, que 530 as Pessoas com maior
conhecimento & possivelmente com maior grau de autonomia,
ver que  sio essas peﬁﬁbaﬁ que trabalham mails nas atividades
de pesquisa e extensio, atividades essas que o controle &

mais descentralizado.

No que tange @ posi¢cfo "pessoal”, mais uma ves a
preferéncia foi pela ideologia com orientagfo para a tarefa,
como pode ser observado na tabela n® 93 e nos graficos ne®

04 e 035.

d?» Ideolagia Qrganizacional - Conforme as Percepgoes dos

Grupos por Posi¢Ho Hierarquica

A
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0 grupo com mais alta posiglo hierdrquica mostrou

ser claramente o grupo com mator grau de autonomia € sem
muito compromisso com a autoridade, controles e burocracias.

Entre os diretores, geréncia/chefia e pessoul t‘c-."cnicc)--~




adminiﬁtra{ivm, ﬁessoag mais ligadas A administragio
propriamente dita, predominou, na posicRo "organizacio”, a
ideologia com orienta¢clo para o papel. Somente no grupo de
professores predominouw & ideologia com orientacio para a

tarefa (tabela n® 04 e ardfico n® 06).

Também se wverifica a preferéncia da universidade
por uma ideologia com orientaclo para a tarefa, em termos de
funcionamento ideal, wvez que todos os grupos optaram pela
ideologia com orientagdo para ) tarefa na posi¢fo "pessoal”,

conforme ilustra a tabela n® ¢4 & o gré?ico n® 7.
4.1.4.2 - Cultura Organizacional
a) Cultura Organizacional da Universidade como um Todo

0s dados da tabela n® 47 e do grdfico n® 34
enfocam, na situaglo “real” (percebida), a tecnologia como o
elemento dominante na cultura | organizacional da
Universidade, com média geral de 5,44, com ligeira vantagem
sobre o elemento carater, que apresentou média geral de 5,40
e preceitos com 9,28 de média. Um dos fatores que ma{or peso
deu ao elemento dominante da cultura diz respeito ao
interesse da organiza¢clo em solucional‘problemas importantes
para a comunidade, que obteve a maior média (6,76) dentre os
fatores do elemento tecnologia (tabela n® 48 - jtem 14), e
o elemento que mais estd afetado negativamente ¢ a questio
da disponibilidade qe tempo para estudos, que obteve & menor

média (4,12) dentre os fatores (tabela n® 48 - jtem 38).
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Na situacio ideal” (desejada) também o elemento
tecnologia foi d elemento dominanté, com meédia geral igual a
8,79, também com ligeira margem de diferenca sohre o
elemento carater, com média 8,74, seguido do elemento
preceitos, que obteve média equivalente a 8,63. Esses dados
demonstiram uma  compatibilidade entre o gque os membros da
Universidade percebem, pensam € sentem a respeito dos
valores e h#ébitos da organizaciio € o que desejariam ver

incorporado no funcionamento da Universidade.

~

05.dadms do quadro n® 1i evidenciam os fatores
culturais que contribuem com 06 MATOFes € MEROres niveis de
insatisfagio por parte dos agentes organizacionais da
Universidade. 0 fator de maior problema se refere as
recompensas pela realizacio de bons trabalhos, que
apresentou a maior dist@ncia entre as médias das situagies
“ideal® e "real” (4,790). Esse aspecto P EeSSa i
descontentamento rpmr 'parte dos professores, técnicos e
auxiliares administrativos com as politicas de remuneragio e
o
incentivos da Universidade, haja visto gque pela ordem dos
fatores/problemas, o 29 ¢ 3% lugar dizem respeito a essa
mesma questio, ou seja, inexisténcia de politicas de

incentivos que sejam coerentes com as necessidades dos

agentes da Universidade.

De outro lado o fator de menor problemna se refere
ao interesse da organiza¢cio em solucionar problemas

importantes para a comunidade, 4que apresentod a menor

149




disténcia entre as médias das situagfes “ideal” e “real”
(1,88), seguido do aspecto da liberdade para expressar o que
se pensa ¢ sente e da existéncia satisfatdria de péﬁsoal de
apoio administrativo, 0o gque evidencia que de fato =a
Universidade cumpre com uma das suas principais fungoes — a
insercio no wmeio comunitario, na tentativa de dar respostas
concretas aos problemas da comunidade -~ como também, que sua
estruturs politica e administrativa responde
sat isfatoriamente &s aspiracies e ewpectativas dos seus

quadros docente e téonico-administrativo.

b) Cultura Organizacional conforme as Percepg¢oes dos Grupos

por Grau de Escolaridade

Para os grupos com gran de escolaridade
equivalente ao 2% & 3° graus, na situagio "ideal”, prevalceu
o carater como elemento dominante da qultura organizacional,
o seja, uma cultura que privilegie mais as manifestagies
afetivas dos individuos. Nesta mesma situagfo, para os
grupos com maior formacio (especializaclo e mestrado) =&
preferéncia ¢ por uma cultuwra que caracterize mais o
envalvimento dos membros com o trabalho em i, ou seja, &
tecnologia, ainda gque tenha havido equivalénecia entre os
elementos tecnologia e carater para 0 grupo com mestrado

(tabela n® 49 e gréfi&o ne 32

Na situacio  “real”, posicio emn quUe as pessoas
expressam seuds sentimentos em relagio a percepeio que tém da

arganizacio, o elemento cardter prevaleceu para os grupos de

50



3¢ gran e mestrado. 0 elemento tecnologia predominou no
grupo de 2® grau & o elemento preceitos no grupo de
especializacfo (tabela ne 49 e grafico n® 33). Houve
compatibilidade entre o que se “"percebe” e ‘“deseja” na

Universidade apenas entre 0s grupos de 3% grau e mestrado.

€) Cultura Organizacional Conforme as Percep¢des dos Grupos

por tempo de Servigo.

Iﬁdependentemente do tempo de servigo os agentes
organizacionais da Universidade desejan LA cultura
organizacional embasada no elemento tecnologia, ‘é o que
mostra a tabela n® 20 e o grafico n® 34. Essa situagfo
somente niEo  encontra amparo, no que se refere a PErcepcac
que as pessoas tém a respeito da cultura da Univeréidade, no
grup com tempo de servico entre 4L e 4 anos, que o elemento
cardter obteve uma ligeira margem de vantagem em relagio ao
elemento tencologia. No grupo com tempo de servigo superior
a 19 wanos houve equilibrio entre esses dois elementos

(tabela n® 20 e grafico n® 35). /

Feses dados monstram que na Universidade as

opinites daz pessoas em relagfo ao sentimento que tém da

cultura da organizacfo e as expectativas ¢ desejos que elas

tém em  funcho das sums proprias convicgies pessoais, nRO
A\

divergem muito em fungio do menor ou maior tempo de casa.
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d) Cultura Organizacional Conforme as Pércepcﬂes dos Grupos

par Posigio Hierarquica.

O0s dados da tabela n® 24 e dos graficos n®®™ 36 é
37, mostram que para 0% diretores e professores, que de
certa forma constituem um  grupo 6, wver que todos os
diretores s8o professores no exercicio de algum cargo de
diregfio, a tecnologia ¢ o0 elemento cultural que predominou
na situacio "ideal”., S$30 ecsas PEsSSOAs quUe nMAIs necessitam e
manipulam instrumentos e recursas materiais na gxecugdo das
atividades fins da Universidade, bem como percebem com maior
clareza o necessidade do componente tecnologia no mundo do

conhecimento cientifico.

Por outro lado o elemento cultural predominante,
para esses dois grupes, na situaglo “real”, se refere aos
preceitos, ou sejan, hda um sentimento ‘de que @ cultura da
Universidade estda amparada em um conjunto de regulamentos e
preceitos que regem a  vida organizacional. atabelece-se,
assim, com relacio a esses grupos, @ contradi¢gio entre o
desejo de uma organizacio com caracteristicas de Qm sistema
tecnolégico-estrutural € a percepgdao de uma organizagio com
caracteristicas de uma sistema gerencial-administrativo, &

este & 0 principal conflito que surge no anmbiente

universitdrio, principalmente para os professores. Muito

embora, constata-se um equilibrio entre os elementos
culturais preceitos @ carater, na situagdo "real”, no grupo

dos professores especificamente




Para oé grupos de geréncia e auxiliar tdenico-
administrativo, que no conjunto comptem o quadro técnico-
administrativo da Universidade, o elemento carater teve a
predomindancia na situacio “ideal”. Prfvilegiando uma cultursa

onde ms manifestagtes afetivo volitivas -espontfneas dos

individuos encontra EESPAGCO, tendo, inclusive, v}
entendimentol(situagio real®), por parte dos
gerentes/chefes, de que a estrutura e dindmica
organizacional da Universidade expressam :atamente essa

cultura.

0 grupo do pessoal técnico-administrativo € o
unico grupo na Universidade que percebe o elemento cultural
tecnologia dominante na cultura  organizacional da
instituigio, ou seja, sente uma cultura gque os professores

de um modo geral gostariam de sentir.
4.1.4.3 - Clima Organizacional

a) Clima Organizacional da Universidadé comag um Todo

0 clima organizacional na Universidade, n=
situagfo “real" O *percebida”, ¢ caracterizado pelsn

necessidade ou motivo de poder, que apresentou uma média
total de 5,93 (tabela n® 37 e grdafico n® 61), expressando
assim, na opinidgo de. sedus agentes organizacionais, uma
estrutura psicologica caracterizada pelo forte desejo de

dominio € controle sobre as pPessoas que a integram.
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Na situacRo "ideal” ou “desejada”, em que as
pessons opinam & partir de suas _concepcﬁeg e atitudes
pessoais, o motive de afilizgdo teve =@ predomindncia, com
média igual a 8,53, com ligeira margem de vantagem sobre o

mot ivo de realizagl3o, que obteve a média 8,48. (tabela n® 37

e grafico n® &4).

Dentre as dimensdoes condicionantes do clima
organizacional, quando da opinifo das pessoas sobre o clima
"real” ou  "percebido” na Universidade, destaca-se o fato de
que o conformismo ¢ muito caract@rfﬁtica da Universidade.
Emiste o sentimento de que hd indmeras limita¢®es, internas
¢ externas & Universidade, #s quais o0s membros davem S
moldar, ao invés dé realizarem o trabalho da forma que acham
seja melhor. Esse item obteve a maior média (6,82) dentre as

demais dimensdes (tabela n® 328 - dimensio n® 10).

Os principais problemas gque repercutemn
_negativamente na composigio do clima organizacional da
Univer%idéde e que registram 08 maiores indices d@
insat isfacio, dizem respeito, pela ordem, & lideran¢a, onde
existe o sentimento de gque = mesna Nao € recompensada & que
os  membros da Universidade resistem a tentativas de

lideranca; ¢ a recompensas, onde os membros sentem que nao

estio sendo reconhecidos e recompensados positivamente . pelo

trabalho. Tatea doigs fatores registraram as maiores
diferengas entre as situaclies consideradas "ideal” e "real”,

conforme ilustra o quadro n® %5,
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b Clima Organizacional Conforme as Percepgoes dos Grupos

por Grau de Escolaridade

As opinites das pessoas da Universidade quando
classificadas por grau de escolaridade edpressam que pPara os
grupos de 3° grau e especializacio, o clima “ideal" ou
“desejado” € o de realizacﬁb, onde prepondera a
criatividade, o desafio, a auto-confian¢a, o gosto pela
responsabilidade ¢ = independéncia, com certo nivel de
exigéncia na consecucHo de um bom trabalho. Para d grupo de
29 grau, as opinites Fficam dividas entre realiza¢lio e
afiliag3c, smbos obtiveram a mesma média +Final (8,0). 0O
grupo com mestrado, que concentra os profressores na  sun
totalidade, “deseja’ um  clima de relagoes calorosas,
afetuosas e amistosas entre os individuos, onde, em qualquer
situagio, a pessoa € mais importante que a tarefa. Esse
clima, caracterizado pelo motivo de afiliagSo, obteve,
dentre o grupo de mestrado a maior média (9,0) de todas os

grupos (tabela n® 39 e grafico n® 62).

Na situagfio "real® ou "percebida” tod05405 Grupos
pensam da mesma forma, o motive de poder & o que melhor
caracteriza o clima organizacional vivenciado N
Universidade, como pode ser visualizado através da tabela

n® 39 ¢ do grafico n®'63.
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c) Clima Organizacional Conforme as Percepgoes dos Grupos

paor Tempo de Servigo.

A tabela n® 40 e o grafico n® 64 demonstram que &

weecio do  grupo com menor tempo de casa, com tempo de
servigo inferior =a 1 ano, todos os grupos desejam um clima
organizacional caracterizado pelo motivo de. afiliag3o. O
grupo com menor tempo de casa optou pelo clima caracterizado

pelo motive de realizagia.

Tambhém entre o0s grupos divididos por tempo de
servico o0 poder predominou nas opinides das pessoas, como o
motivo que melhor caracteriza o clima organizacional “real”

da Universidade (tabela n® 490 e grafico n® 65).

d) Clima Organizacional Conforme as Percep¢toes dos Grupos

por Posi¢c8o Hierdarguica.

0 motivo de afiliaglo Ffoi o que predominou, em
termos de clima organizacional "ideal® ou “desejado”, para o
grupn de diretores, gerentes e professores da Universidade,
reforgando a tese de que a grmnde‘maiaria dos professores &
das pessoas que exercem fungio dir@tiva, tém o desejo de um
clima de relagdes calorosas e amistd%as, com grande énfase
na pesson. Todavia, 0 grupo que congrega o pessoal técnico-
administrativo, que reune o funciondarios da Universidade,
demonstrou ter forte necessidade de realizacio e desejo de

alcangar sucesso e éxito no trabalho, ver que o motivo de




realiza¢do superou o de afiliaglo0, como pode ser constatado

através da tabela n® 44 e do grafico n® é.

0 grafico n® &7 evidencia novamente o predominio
do motivo de poder para caracterizar o clima organizacional
real” da Universidade que, a excecdo dos diretoress, todos
os demais grupos fém a mesma opinido. Os diretores, por sua
vez,‘entendem que a forte necessidade de realizaclo e o
desejo de =alcangar sucesso e éxito no trabalho, desejado
pelos funcionarios como clima ideal, é'o que melhor exdpressa
o clima realida Universidade, ou seja, um sentimento de

realizagio.

4.1.4.4 - fAs Relagoes entre Ideolagia, Cultura e Clima

‘Organizacionais

As relagles PAPEL-TECNOLOGIA~-PODER E TAREFA-

TECNOLOGIA-AFILIACAO, respecitivamente nas posicoes
"organizagio/real” e "pesscal/ideal” (quadro ne 179,
expressam conformidade entre. o que 0s agentﬁ%

¢

organizacionais da Universidade percebem e desejam, apenas
em relagio a cultura organizacional, onde predominou @&

tecnologia em ambas as posicies.

No que diz respeito & relagfo entre ideclogia,
cultura ¢ clima organizacionais, percebe-se, na posicio
"organizag¢io/real”, nfo existir correpondéncia perfeita

entre os trés elementos, de modo a estabelecer uma relagho

de causa e efeito. Existe, sim, uma relagio perfeita,




segundo nosso entendimento, entre ideolagia ¢ climza, ver que

na ideologia com orientacio para o - papel criste  uma
preocupacio muito grande Con a legalidade, 2

responsabilidade e a legitimidade, onde todas as relagles de
trabalho sd3o controladas por acordo, regras e procedimentos
& no clima caracterizado pelo motivo de podérr persiste um
ambiente de dominio e controle através de Fegras,

procedinentos, politicas e praticas.

Na posi¢cao ‘“"pessoal/ideal” também n&o existe
correspondéncia perfeita entre os trés elemenfos. Nesta
posicio existe correspondéncia entre ideologia ¢ cultura,
haja visto que a ideologia com orientagdo para a tarefa
valoriza o trabalho em si, a competéncia ¢ o conhecimento,
dd énfase na rapides ¢ flexibilidade ¢ demanda uma estrutura
organizacional ajustada &as exigéncias da tarefa e o clima
caracterizado pelao 'motivo oun necessidade de realizag3o,
privilegia a competitividade ¢ um. padrio de exceléncia nos
resultados, enfatiza (] desafio, ® criatiQidade, a
reépmnsabilidadm & a competéncia dat pessoas, sempre visando

# conclusio de um bom trabalho.

Correspondéncia que julgamos perfeita entre esses

trés elementos foram manifestadas na percepcio do grupo com

tempo de SEervico ‘inferior a 4 AN, na posicio

"pessoal/ideal”, que apresentou a seguinte relagfor TAREFA-
TECNOLOGIA-REALIZACAD (tabelas n®" @2, 20 e 40) e na

percepcio do grupo com graw de escolaridade equivalente ao

=l 4
WG




159
nivel de especializac8o, tanto na posigio "organizagio/real”
comne na  "pessoal/Zideal”, que apresentaram, trespectivamente,
as  aeguintes relagoes: PAPEL~PRECEITOS-PODER e TAREFA-

CTECNOLOGIA-REALIZACAD (tabelas n®® 03, 19 ¢ 39).




TABELA N° @1 - IDEOLOGIA ORGANIZACIONAL N UNIVERSIDADE

&

; POSICAD .
IDEOLOGIA i DRGANIZACED ¢ PESSOAL .

i PONTOS 1§ % 1 PONTOS

TABELA N° 92 - IDEOLOGIA ORGANIZACIONAL CONFORME AS PERCEPCGES DOS GRUPOS POR
TEMPO DE SERVICO NA UNIVERSIDADE - em pontos atribuidos

TEMPO ! : i IDEOLOGIA

DE | POSICAD  } IREOLOGIA 1 PREDOMINANTE
SERVICO i PODER + PAPEL 1 TAREFA i PESSOA | .
HENOS DE {_ORGANIZACAQ) 94 1 20 i Vo W1 a1 PODER .
§ ANQ .3 PESSOAL ¢ 40 4 731 104 3 8{ .1 JAREFA .
ENTRE § 1 ORGAMIZACAQ:  f.445 ¢+ 1,347 1 §,299 |  §.043 1 PAPEL .
A4 ANDS § PESSOAL 760 1 4463 1 1.543 & 4,358 ) TAREFA .
ENTRE 4 } ORGANIZACRO: 4,525 & 4.647 1 f.364 1 1.04% 3 PAPEL .
A §0 ANOS) PESTOAL |} 786 3 1.339 ¢ 1.787 % 1,633  TAREFA ‘e
ACINA DE } ORGAMIZACKOS  §.226 & £.090 |  1.667 o 1.338 i T4 .
$0 ANOS } PESSOAL.__t . 964 {.4%7 1 1.869 1  4.624 i TAREFA .

-~
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TABELA N° 93 - IDEOLOGIA ORGANIZACIONAL CONFORME AS PERCEPCGES DOS GRUPOS POR
GRAU DE ESCOLARIDADE NA UNIVERSIDADE - em pontos atribuidos

GRAU DE ! : } IDEOLOGIA
ESCOLARI-! POSICRD IDEDLOGIA ! PREDOHINANTE
DADE___ ! PODER | PAPEL i TAREFA ! PESS0A | .
LORGAMIZACRD: 74 t 453 1. ¥4 1 302 PAPEL :
ZCERAUIPESSDAL 1 D55 485 L 439 1 391 ! TAREEA :
] IwitH fﬁj ] 1 Z")Q ' i 586 ' 1 qgg ' PBEE] .
Lﬁge!! t EEQ,S{!E! 1 QZ') 1 irag ' 1218 1 5.2.5.3,._.; IGEEEB .
ESPECIA-1 QRGANIZACAQ! 1,253 § 1449 1 4.8 1 1,009 1 PAPEL .
LIZACKD { PESSCAL 1 708 | 245 1 {484 1 1,490 | TAREFA .

TABELA N° 94 - IDEOLOGIA ORGANIZACIONAL CONFORKE AS PERCEPCGES DOS GRUPOS POR
POSICAD HIERARAUICA NA UNIVERSIDADE - em pontos atribuidos

IDEOLOGTA

POSICAD & : :

HIERARQUI POSICAD 1} IDEOLOGIA ! PREDOHINANTE

£a H P PODER & PAPEL |} TAREFA ; PESSQA & .
i _ORGANIZACAD: 219 | 297 4 290 3 244 5 PAPEL .

DIRETOR : PESSOAL & 137 3 279 4 358 1 200 ) TAREFA .

GERENCIA/L ORGANIZACAQ; 339 1 637 3 398 1 433 1 PAPEL

CHEFIA 1 PESSOAL 3351 269 | 726 1 639 5 TAREFA .
L ORGAMIZACAD:  1.643 1 £.920 1 4.940 5 {.548 i TAREFA .

PROFESSORS PESSOAL 3 4,004 & 4,654 & 2,303 1  2.090 i TAREFA .

AUXILIAR 3 ORGAMIZACAQ: _ §,589 1 4,768 | 4,568 1 1.246 1 PAPEL .

b f.edz b £.553 4 1,884 1 1.693 i TAREFA .

TEC/ADM 1 PESSOAL

1614
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TRBELA N°® 17 - INDICES KEDIOS DA CULTURA ORGANIZACIOHAL NA UNIVERSIDADE

ELEHENTOS 1 SITUACAD .
DA H REAL h IDEAL .
CULTURA X 1.8 } i AR S S | - A .

IEBHQLQEIA_i_,.54AA_L___QLBB_;,_iﬁ;iﬂ—l~*_8;22.i___9¢i§_iu-.i;ﬁi_ .

TABELA H° {8 - INDICES HEDIOS DOS 1TENS GUE COMPGEM A CULTURA
ORGANIZACIONAL DA UNIVERSIDADE

ELEHENTGS | i SITUACAD
DA : ITENS | X IDEAL i X REAL

CHLIURA,_.liQUESIIDHéﬂlﬂl;iDESEJﬁDA);iBEBEERIDBIL,ERIRE_I/R

DIFERENCA

i i IR P 7 A - 1. N S 1Y J A

H 4 1 8.85 1 449 . .

P H Vi 1 B.6% 1 4,98 HI 1 5 W
R 1 {9 t 853 1 544 b 332 .
E H i3 8,63 1 4.97 1 3.8 .
£ H i 8.4 1 5,67 % 278 .
E i 19 L84t 4,38 1373 .
1 : 22 876 1 4,4 434 .
T H ] 1 8.82 1 . 5.4 340 .
0 H 28 HI P L. S T 7Y/ i 3.48 .
5 H ki1 {8,927 % 942 % 245 .
i 34 849 3 5.2 i..3.48 .

— ol 3z 1923 4 bAb 1 2.07 .
X Jessesss=sm=m= i gg3 1508 33
H 2 R I 7 A N . | MO S 15) W

H 2 B3 1 853 1 3.3 .

T H 8 i B.06 ). 423 i 2.3 .
E H i 1 878 1 _5.99 i..3.28 .
¢ H 14 1. 8.84 1 6,9 11,88 .
N H i7 1 877 1 509 1 3.8 .
0 H 28 8,48 1 478 1 31.9¢ .
L 1 23 v 873 1 A9 3.8 .
0 H 24 P B.79 1 588 % 2.938 .
] H 29 Vo877 4 495 1 382 .
1 H 32 9.2 3 6,79 p2.42 .
A H 39 HIR: -7 A . I / | 1440 .
1 8 Vo867t Aq2 1 4.3 .

X !zzzoszzszsszs=)  R79 1 544 335 .
} 3 p 923 1 6,92 L) | .

H é 1948 1 9,63 HO Pk .

H 9 18,88 1 9.0 3,29 .

C H i2 8.8 1 5.45 I 1 .
A H i3 1842 1 549 1343 .
R H i8 1872 1 5,22 4,90 .
A H 21 8.8 1 5.83 .3.84 .
T 24 18,34 1 3.8 14,79 .
E H 27 1. 804 1 5,80 2.2 .
R H 39 Vo260 1 A78 2,82 »
H 33 18489 4 649 % 2.50 .

H 36 1. 8.88 14,84 3 4.84 .
R T R X NI X B A X T
)& Vouomzzze=zzooss) 9. 74 { KA b _731_'{4 R
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GUADRD N 1{ - HIERARGUIA DOS FATORES CULTURAIS DE ACORDD COM O WiVEL DE INSATISFACAD DOS KEMBROS DA UHIVERSIDADE

DIFERENGA § HGHERD
ENTRE I/R iDE GRDEH
(

ORDEN 1§ (%) {0 QUES-} FATORES/PROBLEHAS
H LS (I .
=+ 4,70 i 24 ! Recompensas pela realizagdo de bens trabalhos
2° V 4,55 | 38 | Disponibilidade de tempo para estudos
3 1 4,24 {22 1 Existéncia de Politics de incentivos coerentes com as necessidades de seus nembros
2 1 4,10 { 35 | Disponibilidade de materiais e equipamentos necessarios ao trabalho
¥ 1 4,04 ! 36 | Hanifestaczo de alegria e entusiaswo no aebiente de trabalho
6° 1 3,9 i 20 | Oportunidade de realizar bons trabalhos e, consequentemente, contribuir para o
d o ! desenvolvimento tecnoldgico .
7° V3,84 1 24 | Cooperagio e respeito mituos entre os membros, zo inves de atitutes individualistas
g° { 3,82 ! 29 | Comunicac3o, com antecedéncia, sobre mudan¢as que ocorrem no aebiente de trabalho
' : ' { ou na tarefa que executa
o ¢ 3,80 } 23 | Utilizaglo de feedback da chefia/coordenacdo sobre todo trabalho realizado.
fee + 3,77 + § i Existencia de equidade na politica salarial
fi* ¢+ 2,73 1 {9 ! Grau de influéncia da organizac3o nas decisSes politicas do setor (2 nivel estadual
i | .+ e/ou federal)
2=V 3,7 ! 7 ! Hormas e processos de controle (técnico e adeinistrativo) s3o aplicados de forea
H H ! adequada na organizacao
13 | 3,68 ! 47 | Definiglo de tarefas relacionadas ao campo de atuago de forwa que haja cocrencia
H H ! entre 2 carga de trabalho e o tempo disponivel.
i4° | 3,66 ¢ 13 ! Oportunidade para participar das decistes da organizagao
15¢ 4+ 3,53 | & | Oportunidade de enriquecer conhecimentos e adquirir habilidades para crescinento
i ! ! pessoal
6= 1 3,54 1| 2 ! Existénciz de equipes de alta competéncia técnica
i7° 1 3,50 ! 48 | Existéncia de calor e apoio huwano nz organizagio
i8> | 3,48 { 34 | Dportunidade para progredir na hierarquiz organizacional
19° + 3,43 } 45 | Interesse da organizacio em solucionar problemas importantes para a Comunidade
20° 1 3,40 1 25 ! Esforgo dos meebros ou setores da organizagdo para agdes conjugadas no comprizento do
| ! { seu papel
2i° ¢+ 3,39 1 16 ! Existéncia de unidade de coordenac3o e de supervisio técnica
22¢ ¢ 3,37 4 5 | Existéncia (numericamente satisfatéria) de pessoal de apoio técnico
23° ! 3,36 ! 12 | Apoio constante da coordenagio/chefia er qualauer circunstdncia
24 4 3,22 V9 4 Manifestago de confianca e reconhecimento do chefe pelo esforgo dispensado ao trabalho
25 1 3,28 t if | Interesse dos membros em se envolver com atividades que representem certd grau de
H i { dificuldade e desafio
26° 4 3,48 1 28 | Tomada de decisces por consenso de grupos
27 1 3,86 1 39 | Oportunidade de desenvolver auto confianga :
28° + 2,98 % 26 ! Utilizagdo dos resultados do trabalho no processo produtivo, em beneficio da cosunidade
29° + 2,9 1 27 i Companherisso, apesar de hierarquia organizacional
3> ¢ 2,82 ! 30 ! Encontros sociais indiscriminados dos mewbros da organizaggo
34 1 2,78 ! 16 ! Oportunidade para assumir posigdo de coordenacao ou lideranga de equipes de trabalho
32° V2,77 t 37 | lelo pelz higiene e seguranga no trabalho ’
33 | 2,66 H 4 ) Autonomia para planejar atividades e solucionar problemas que dizem respeito a sua
} H ! drea de atuagdo
34° | 2,65 1 31 ! Liberdade para cada membro estabelecer seus préoprios uétodos de trabalho coe metas e
H H { objetivos ji definidos
3%° ¢ 2,5 ! 33 | Asizade entre os mesbros da oroanizagio, meswo fora do asbiente de trabalho
e | 2,42 ! 32 | Grau de responsabilidade cos relasdo o trabalho que executa
37° 2,3 ! 8 | Existéncia (numericamente satisfatéria) de pessoal de apoio administrativo
38 7 2,3 ! 3 i Liberdade para expressar o que se pensa g sente
39t ABR 1 44 ! Interesse da organizagRo es solucionar prohlemas importactes para a cogunidade . .

¥ Diferenca entre os indices medios das situagoes “ideal e ‘real® conforme ilustra a tabela a° {8
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TABELA N° 19 - CULTURA ORGANIZACIONAL CONFORME AS PERCEPGGES DOS GRUPOS POR GRAU
DE ESCOLARIDADE N# UNIVERSIDADE - média geral (x)

GRAU DE

] i i
ESCOLARI-1 SITUACZD } ELEMENTOS DA CULTURA ! CULTURA
DADE H L PRECEITQS i TECHOLDGIA 1 CAMATER | PREDOMINANTE .
2° GRAU 1 IOFAL e B,53 1. BA9 1 B84 1 CARATER .
1. REAL L A6 1 553 0 A6 o TECHDLOGIA .
3° GRAU 1 IDFAL 1838 1 B4 ! BS83 | CARATER .
1 REAL HE. 1Y\ J T . R.087 i CARATER .
ESPECIA- [ IDEAL 3 8,76 & _ 9.9 8,84 1 TECHOLOGIA .
LIZACZD 1 REAL 68 85,53 4 5,46 1 PRECEITOS .
HESTRADC : IDEAL & 9.8 i 9.87 i 9,07 1 TECHOLOGIA/CARATER
i REAL i 6,87 4 576 i 6,23 | CARATER .

TABELA H°® 28 ~ CULTURA ORGAMIZACIONAL CUNFORME AS PERCEPCGES DOS GRUPOS POR TEWPOD
DE SERVICO NA UNIVERSIDADE - médiz geral (x)

.;’EHPO DE { SITUACRD i FLEMENTOS DA CULTURA 7 CULTURA
SERVICO i 3 PRECEITOS | TECNOLOGIA i CARATER | PREDOMIMANTE .

MENOSDE { IDEAL _§ 8,46 ¢ 8.84 1 830 _ 1 TECNOLOGIA .
LAND. 5 REAL o823 4 5,38 4 N.d5 ) TECNOLOGIA
ENTRE ¢ AL JDEAL & 8.68 1 ..9.9 1 8.84 ) JECHOLOGIA .
4 ANOS | BEAL L5097 4 545 3 5.38 1 CARATER .
ENTRE 4 AL IDEAL ¢ 8,76 1 8.92 1 884 1 TECNOLOGIA .
10 ANOS | REAL 492 4 523 4 5.07 1 JECHOLOGIA .
ACINADE P IDEAL ¢ 8,69 5. ... 9.0 i 8,84 1 TECHOLOGIA .
L H Lo 5.9 1 592 | TECHOLOGIA/CARATER

TABELA N° 24 - CULTURA ORGANIZACIONAL CONFORME AS PERCEPCGES DOS GRUPOS POR
POSICRD HIERARAUICA NA UNIVERSIDADE - média geral (x)

POSICARD ; | |
HIERARQUI} SITUAGRD i ELEMENTOS DA CULTURA ! CULTURA
£A ! { PRECEITOS | TECNDLOGIA | CARATER 1 FREDOMINANTE _ .
DIRETOR L IDEAL ! B.6f % B,92 ! 8.9 1 TECNDLOGIA .
UREAL 1 4.9 L 6,23 L 630 PRECEITOS .
GERENCIA/L IDEAL _ : 8,30 ! 830 {653 ! CARATER .
CHEFIA L REAL 1 S5 1 545 1 530 ! CARATER .
 PROFESSORLIDEAL 1 8,92 t 907 1 9.0 ! TECNOIORIA .
UREAL _ t 549 1 G601 5,69 ! PRECEITOS/CARATER
AILIAR L JDEAL ¢ 8,30 1 851 ! 8.49 i CARATER .
TEL/ADN {REAL ¢ 4.9 ! 523 ! 4,76 ! TECNDIOGIA .




TABELA N° 37 - INDICES MEDIOS DO CLIMA ORGANIZACIONAL MA UNTVERSIDADE

HOTIVOS | SITUACAQ .
IOENTIFI- } REAL H 1DEAL .
CADORES _ ¢ X & ¢+ % + X 1. 8§ 4 % .
PODER L9341 4,26 4 24,241 6,35 1 3.84 1 49,47 .
REALIZACAD & 5,32 | 0.64 ! 42,03 ! 8.48 ! 0,34 ! 4,09 .
AEILIACED ¢ 4,80 1 .35 + 7,094 853 } 0.27 i 344 .

TABELA N° 38 - INDICES MeDIOS DAS DIMENSGES QUE COMPGEM O CLINA
ORGANIZACIONAL DA UNIVERSIDADE

HOTIVOS  {DIHENSGES H SITUACAD i
IDENTIFI-ICOMDICIONANTES! X IDEAL § X REAL ! DIFERENCA
_CADIRES.  (QUESTIONARID) ! (DESE.JADA) ! (PERCERIDA): ENTRE /R
L f o34 1 o682 o348 .
PODER 7t 947 ! 503 i 484 .
X seeeeseesaay g 1593 1 ek .
- 2 L 845 1 se3 1242 .
REALIZAGRO: 3 | 845 i 478 | 3.8 .
L5 i oam tosq4 379 .
X f===zzszzzes=szz! RA8 ) 599 H 3446 .
AFILICAD i 4 1 843 1 455 | 378 .
L& 1 oem 4 oses i 3.4 .
X j=comsnsanssnss! 8‘53*‘:—_' 4 Bg H 373 .

QUADRO N°® {5 ~ HIERARGUIA DAS DIMENSGES CONDICIONANTES DO CLIHA ORGANIZACIONAL
DE ACORDO COM O NiVEL DE INSATISFACAD DOS MEMBROS DA UNIVERSIDADE

DIFERENCA | NUMERO |
ENTRE 1/R iDE ORDEM
(

!
ORDEX | (%) NO QUES-!  DIMENSGES CONDICIONANTES/PROBLEMAS
H INARID 1§ .
f* 1 4,04 ! 7 ! Lideranga
v 3,78 1+ 4 i Recompensas
¥ 4 3,70 + 5 | Clareza organizacional
4 1 3,67 V 3 | Padries
* v 3,67 4 6 ! Apoio e calor humano
1 -3,48 t § 1 Conformismo
Je t 242 1 2 t Besponsabilidade .

¥ Diferenca entre os (ndices wédios das situagdes "Ideal” e “Real” conforme
ilustra a tabela n°® 38

Nota: 0 sinal negativo ndo foi considerado na ordem dos indices porque o que
. importa ¢ a distancia entre o ponto ideal e real para definir o nivel de
insat isfaggo,
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TABELA N° 39 - CLIKA ORGANIZACIONAL CONFORME AS PERCEPCBES DOS GRUPOS POR GRAU DE
ESCCLARIDADE MA UNIVERSIDADE - media geral (x)

GRAU DE 1 i i
ESCOLARI-S SITUACRD i MOTIVUNS IDENTIFICADORES. i CLIMA PREDOMINANTE
DADE. : 1. FODER i REALIZAGRQ & AFILIAGAD 4 .
2° GRAU L IDEAL % 4.5 .. 8.8 18,8 I BEM 17/8F1LYACAQ .
i REAL N P HI. Y A 4.0 1 PODER .
3° GRAU L IDEAL 5 5,5 H 1. 8.8 L REALIZACAD .
1 REAL I HIE R HI. P 1. PODER .
ESPECIA- L JDEAL 1 4.3 8.7 o B | REALIZACAD .
LIZACAD 1 REAL b 6.8 - 4 HE ) 1 PODER .
MESTRADD § IDEAL ¢ 7.9 8.3 99 1 AFILIACAQ .
1 REAL HE . P b8 I P+ i PODER .

TABELA N° 49 - CLIMA ORGANIZACIONAL CONFORME AS PERCEPCGES DOS GRUPOS POR TEMPO
DE SERVICD NA UNIVERSIDADE - media geral (x)

TEXPO

DE ¢ SITUACXD i_____ MOTIVOS IDENTIFICADORES 1 CLIMA PREDOHINANTE
SERVICO i i PODER i _REALIZACAD i AFILIACAD i .
MENOS DE 3 IDEAL  § 4.3 HI A I - P 1 REALIZACAQ .
JAND  } REAL H ) HIE Y 4 N P i PODER .
ENTRE § A} IDEAL 5 4.9 8.3 b 8:2 1 AFILIACAD .
AANOS 7 REAL 6.9 i 8.3 4.5 i PODER .
ENTRE 4 AL IDEAL 3 5.3 i 8.7 HE A i AFILIACAD .
10 ANOS | REAL 6.9 - I P 1 PODER .
ACINA DE L JDEAL & 7.9 8.3 i 83 L AFILIACAD . i
16 ANDS 3 REAL i 6.9 HI P HIS 1. 1 PODER . )

TABELA N° 41 - CLIMA ORGANIZACIONAL CONFORME AS PERCEFCGES DOS GRUPOS POR POSICRO
HIERARQUICA NA UNIVERSIDADE - media geral (x)

POSICAD | - :

HIERARQUI: SITUACRO :_____ MDTIV0S IDENTIFICADORES ¢ CLIXA PREDOHINANTE

1

CA ; i PORER 1 REALIZACAD | AFILIACAD i .
DIRETOR 3 .IDEAL I %) 8.7 HE. ) | AFILIACAD .

1 REAL HI ) IR Y 4 I X 1-REALIZACAD .
GERENCIA/L_IDEAL 1 b8 8.7 9.0 L AFTLIACAD .
CHEFIA % REAL I P HE P | HEE. P+ 1. PODER .
PROFESSOR:_IDEAL & 6.9 P87 A L AFILIACZD .

1 REAL - I 99 4 HIE ) 3. JOnce .
AUXTLIAR L IDFEAL 3 6.9 .3 I R 1 _BEALIZACERD .
TEC/ADM _+ REG. H L 4.7 I %) 1. POOER .
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4.14.2 — Banco
4.1.2.3 - Ideologia Organizacional
a) Ideologia Qrganizacional no Banco Como um Todo

A ideologia com orientagio para o papel, como era
de se esperar, obteve o maior numero de pontos no Banco, com
un total de 2.7890 (tabela n® 05), na posicho "organizagio”.
Na posicio “"pessoal” predominou  a fdeologia com orientaglo
para a tarefa com 2.848 pontos (tabeia ne 5. 6 pripria
naturera das atividades bancdrias, alto grau de normatizaglo
¢ padronizacio, onde as regras e procedimentos sHo os

métodos principais de influéncia, explicanm, inclusive, =a

distribuicfo, em termos de pontos atribuidos &s quatro

ideologias, gue, pela  soma dos pontos, na posiclo
*organizacao”, ficou assin hierarquizadat Papel—-Poder—

Tarefa-Pessoa (tabela n® 9% e grafico n® 08).

Na dimensdo “"pessoal” a ordem foi completamente
diferentet Tarefa-Pessoa-Papel-Poder (tabela n® 095 e grafico
n® 98) aparentando uma certa dissintonia em relagfo ao que
os funciondrios sentem € percebem no Banco € as  Suls
préprias aspiracies e convicetes, haja visto que logo apds =a
ideologia com orientdagfo para a tarefa, que em geral € a
ideologia que mais vem ao encontro das aspiragbes dos

agentes organizacionais, en todas as organizagies

pesquisadas, vem, maito proxima, com minima diferenga, =a
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ideologia com orientagio para a pessoa, com 2.736 pontos ow
29,47% da  preferéncia, contra 30,677 da primeira colocada
(tabela n® £5), ao passo que essa ideologia, na dimensio

“organiza¢Eo” ficou em dltimo lugar.

b) Ideologia Orecanizacional Conforme as Percep¢oes dos

Grupos por Tempo de Servigo

0 que se percebe observando a tabela n® 06 e os
graficos n®® @09 ¢ 10 é que com excecio do pessoal mais
antigo no Banco (acima de 10 anos de tempo de servigo)
sxiste uma  certa  homogeneidade no éntendimentm de que
deveria existir uma preocupacio maior, por parte do Banco,
em  acomodar a  situagio de trabalho 4&s motivagtes e
necessidades dos  individuos ao invés da excessiva énfase na
programagio de cada movimento, que contempla a ideologia com
orienta¢io para o papel. Esta ideologia teve a predomindncia
em todos os grupos classificados nos diferentes intervaloé
de tempo de servigo, no que se refere ao entendimento destes
da estrutura e funcionamento do banco. A ideologia cgm
orientagio para a pessoa, que € a ideologia que cantempla
MR PrEOCUPaciao  maior com o indivfduo, teve a predomindncia
dentre o pessoal com menor tempo de servigo no bancm, no gue
se refere ao entendimento de como gostariam que fosse &

estrutura ¢ funcionamento do banco (posi¢io "pessoal ™).

A predomindncia da ideologia com orientagio para
a tarefa, na dimensio ‘“pessoal’, na faixa de pessoas com

tempo de servico acima de 19 anos, pode ser euplicada pelo
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fato de que geralmente as pessoas mais antigas no  banco
exercem fungoes de chefia. Esta ideologia, segundo o priprio
Harrison, ¢ a preferida como uma op¢io pessoal de trabalho,
pela maioria dos gerentes, pela sua énfase em grupos, poder
de pericia, recompensas por resultados e fusfo de objetivos

individuzais e do grupo.

c) Ideclogia Organizacional Conforme as Percepgdes dos

Grupos por Grau de Escolaridade.

s Ideologias com orientagaoc para o papel e com

orientacgic para a pessoa, respectivamente nas posigles

o

"organizacio” e “pessoal” sBo comtemplada  nos  grupos de
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funciondrios com 2© e 3% graus. J&  no grupo  com

especializaglio o entendimento & que  a estrutura @
funcionamento do Banco & compativel com as aspiragdes dos
seus colaboradores (tabela n® @7 e gréficos n®® 441 e 12, ou
seja, o0 Banco . apresenta um conjunto de politicas que
contemplam as gsituagoes de trahalho as motivagotes e
necessidades dos  individuos. Esse dado chama ateng®o porque
¢ a dnica situagRo no Banco em que se evidencia coﬁfurmidade
entre o sentimento do ponto de vista predominante no Banco e
s aspiragoes dos seus funcionarios, principalmente em se

tratando da ideoclogia com orientagio para =a “pessoa”’, que

obteve a dltima posi¢io, na posicio "organizacio”, na

andlise da ideologia organizacional do Banco com um todo
(tabela n® ©5), onde demonstrou a pouca énfase dada =#@o

individuo na estrutura e funcionamento do banco. £ bem



verdade que pelo ndmero relativamente baixo dos pontos
atribuidos & faixa de especializagio (tabela n® 07), ela

EMPressa a opinido de um mimero bem reduzido de pessoas.

d) Ideolagia Orcanizacional Conforme as Percep¢tes dos

Grupos por Posi¢3o Hierarquica

Embora o Banco tenha apresentado apenas dois
niveis de posiclo hierdrquica (nivel gerencial e técnico-
administrativo), observa;se uma certa coeréncia no ponto de
vista dos dois grupos com o ponto de vista predominante no
banco como um todo. A tabela n® 088 e os grdficos 13 e 14
reproduzem o sentimento € conviceio de que p?eva]ece b
ideologia com orientagio para o papel na posicio
"organizacio” € a fdeologia com orientag3o para a tarefa na

posicio "pessoal”.
4.4.2.2 — Cultura Organizacianal
a) Cultura Organizacional do Banco Como um Todo

Os dado& da tabela n® 22 e do grdfico n® 314
demonstram, na situagio "real" (percebida) aitecnologia comne
o elemento dominante na cultura organizacional do Banco, com
meédia geral de 6,22, seguido dos elementos culturais
carater, com média 5,97 e preceitos, com média 5,82, pela

.
ordem, expressando assim, uma cultura organizacional onde =
divisio de tarefas, a estrutura de fun¢gtes, 0% Cronogramas,
as redes de comunicaeio, a linguagem especializada € os

métodos de servigos caracterizam o estilo da Institui¢fo. Um
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dos fatpres que naior peso dew a este elemento da cultura se
refere & disponibilidade de materiais e egquipamentos
necessdrios ao trabalho, que obteve a naior média (7.43)
dentre os fatores do elemento cultural predominante (tabela
ne® 23 - ftem 3%), e o elemento que mais estd afetando
negat ivamente ¢ a questfio da oportunidade de realizar bons
trabalhos e, consequementemente, contribuir para o
desenvolvimento tecnoldgico, gque obteve a menor média (5,44)

dentre os fatores (tabela n® 23 ~ iftem 20).

Na situacio "ideal” (desejada) apareceu o carater
como elemento dominante na cultura organizécionml do Banco,
com média geral de 8,8%, obtendo um pequena vantagem sobre o
elemento tecnologia, com média 8,759 e sobre o _elem&nto

preceitos, com média 8,68, enfatizando, assim, o desejo, por

parte dos funcionariocs do Banco, de que o0 sistema
psicossocial ~ gque congrega o mundo das relagtes afetivas

dos individuos =~ prepdndere sobre o sistema tecnoldgico-
estrutural - que congrega o conjunto de instrumentos e
' |
Processos utilizados no trabalho organizacional. '
No que se refere aos fatores que contribuem com
0% maiores € menores niveis de insatisfacio por parte dos
membros do Banco, destaca-se, como fator de maior problema a
oportunidade pafa participar das decis6es da organizagio,
que apresentou a maior dist@ncia entre as médias das
situagies "ideal”™ e “real”™ (3,69), como pode ser observado

no quadro n® 412. O segundo fator de insatisfagfo no Banco
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diz respeito a oportunidade para progredir na hierarquia

organizacional.

Admbos os fatores dizem respeito aos problemas de
relacionamento entre os individuos ¢ a organizacio. Em todas
as organizagies se estabelece, mesmo que implicitamente, um

contrato social entre os individuos € a organiza¢lio, que

i84

legisla agquilo que os individuos esperam da organizagio e

vice-versa. A maioria das expectativas individuais s8o0 na
linha da participaglo, do reconhecimento, do crescimento
profissional (fatores motivacionais da teoria de Herzberg) e
essas expectativas s#o frustadas maie facilmente quando se

deparam com sistemas organizacionais mais normatizados, onde

o comportamento e  as relagoes de trabalho sfo mais

previsiveis, onde 0% regulamnentos regem a vida
organizacional. Enfim, onde as estruturas e funcionamento
das organizactes sio menos flexiveis ¢ € exatamente isso que
agcorre no Banco, haja visto que a ideologia organizacional

que preponderou  no Banco, na posi¢glo "organizagldo”, foi a

idéolqgia com orientagio para o papel.

No que tange aos fatores que apresentaram os
menores niveis de insatifaglo destacam—se. o z2zelo pela

higiene e seguran¢ga no trabalho, que apresentod a menor

distancia entre as mEdias das situagbes "ideal” e ‘real”

(4,54) ¢ o© grau de responsabilidade com relag3o ao trabalho
que executa, com diferengca de 41,60, conforme dados do quadro

n® 44. Egse outro edtremo, dos fatores de menor problema,




também encontra explicacio na prdépria natureza e estrutura
da organizaciio, que =zela, principalmente, pela seguranga no
trabalho e exige responsabilidade de seus funciondrios, como

também valoriza tal atributo.

b) Cultura Organizacional Conforme as Percepgdes dos Grupos

Por Grau de Escolaridade.

0 elemento cultural dominante. na situagio
“ideal”™, para os grupos com graud de eécolaridade equivalente
ao 2° grau e especializaglo foi o caréter" Para o Grupo de
3% grau  houve um empate, com médias rigorosamente iguwnis

(8,84) para os trés elementos.

0 dnico grupo que apresentou compatibilidade de

opinidces, nas situagdoes "ideal” e "real”, foi o grupo de

especializacio, onde o carater prevalecey em ambas as
situagdes. Nos demais grupos = tecnologia preponderou na

situagdo "real” (tabela n® 24 e grdficos n® 39 e 40).

c) Cultura Organizacional Conforme as Percep¢ies dos Grupos

por Tempo de Servigo

Em relagfo ao0s 9rupos aivididos por tempo de
servigo no Banco, as culturas, entre os grupos constituidos
¢ bem heterogénea, no.que diz respeito a posicRo "ideal”. Na
posicRo "real”, ao contrdrio, €& homogénea, como pode ser

observada através da tabela n® 25 e dos graficos n®" 44 e

42 .
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No que se refere a posicio "ideal®, para © grupo
com menor  tempo de casa (entre 1 a 4 anos) as opinites sio
divididas entre os trés elementos da cultura, nfo existindo
a predominancia  de nenhum  dos elementos culturais. Para o
grupo intermedidario f{entre 4 a 10 anos), o carater foi o
elemento predominante. 0 pessoal com maior tempo de casa
(acima de 410 anos) optouw pela tecnologia e carater, que

obtiveram uma pequena vantagem sobre preceitos.

Com relaglo a posiglo "real” (percebida) parece
nfo haver ddvida, em todos os grupos a tecnologia foi o
clemento cultural dominante entre 0s funcionarios,

independentemente do tempo de servigo.

d) Cultura Organizacional Conforme as Percepgoes dos Grupos

porr Posigao Hierarquica.

Os dois grupos de cargos do Banco, gerénciaZchefia e
auxiliar técnico-administrativo, t&m a mesma opinido @
respeito da cultura organizacional do Banco, tanto do pon%a
de vista do que eupressa a dindmica e Funcionamgnto éo
Banco, quanto do desejo de como deveria ser, Jja que ambms‘oﬁ
grupos apresentaram o cardter e a tecnologia comno elementos
culturais predominantes, respect ivamente nas pqsicﬁeﬁ
“ideal® € “real”, & ‘exemplo dotqua expPressou as opinites a
respeito da cultura organizacional do Banco como um  todo

(tabela n® 26 e grdaficos n®" 43 e 44).
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4.1.2.3 — Clima Organizacional
a) Clima Oroanizacional do Banco como um todo

0 clima predominante no Banco, na situagdo "real”
ou “percebida® ¢ caracterizado pela necessidade ou motivo de
realiza¢Ro, que apresentou uma média total de 6,446 (tabela
ne 42 e grafico n® &68), expréssando assim, na opinido de
seus  agentes organizacionais, wuma estrutura psicoldgica
caracterizada pelo desejo de alcangar sucesso e de obter
exito competitiym, com muita regponaabilidade individual e

ambi¢io no ramo dos NEYoCios.

Na situacg8o "ideal” ou “desejada”™, que expressa O
sent imento das pessoas a partir de suas concepeoies @
atitudes pessoais, o not ivo de afilia¢clo teve a
predominancia, com média 8,34 (tabela n® 42 ¢ grafico n®
68), evidenciando 6 desejo, por parte das pessoas que
trabalham no Banco, de um clima de relagbes calorosas,
afetuosas e amistosas entre os individuos, que mﬁnifesta

sempre mais importAncia s pessoas do que & prépria tarefa.

0 principal problema do Banco e que registrou o
maior indice de insatisfagio foi o sentimento de que o

conformismo ¢ muito caracteristico do Banco. AS pessoas

187

sentem muitas limitagfes impostas na organizacio, como

inumeras regras, procedimentos, politicas e praticas que
impedem que elas realizem o trabalho da forma que acham seja

a melhor. Essa dimensfo registron a maior diferenca entre as




situagtes consideradas “ideal”™ e “"real”, como pode ser

observado através do quadro n® 16.

Por outro lado a dimensao que contribuiu mais
positivamente na composi¢io do clima organizacional do
Banco, se refere a clareza organizacional, ou sejr, ediste o
sent imento entre os funciondrios de que o Banco € bem
organizado, com objetivos claramente definidos. Esse itenm
registrou & maior média (7,27) dentre todas as dimensdes

condicionantes do clima (tabela n® 42 - dimensao 5).

b) Clima Organizacional Conforme as Percep¢oes dos Grupos

paor Grau de Escolaridade

0 que chama atengio, pela observa¢io dos dados
da tabela n® 44 e do grafico n® 70 ¢ que, guando separadas
as pessons por tempo de servigo, aparece o motivo de poder
na composicio do clima “real” do Banco, tanto para o grupo
de 29 grau como de especializaglo. Apenas no  grupo de 3¢
'grau esse motivo nio predominou, teve =a média abaixo do
motivo de realizac8o e afiliaglo, que ficaram empatados com

média 7,0.

Na situagio “ideal” o mot ivo de afiliaglo
predominou na opinifo do grupo de 2% gras e o motivo de
real iza¢io predaominou nos grupos de 3« grau e

especializacio.
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c) Clima Organizacional Conforme as Percepgies dos Grupos

por Tempo de Serwvigo

Afiliagio ¢ o motivo que melhor identifica o
clima organizacional "ideal”™ do Banco, na opinifo dos grupos
clasgificados por tempo de servigco. Somente no grupo de
ressoas com  tempo de casa superior a 410 anos essa opiniio
foi dividida com a opinido de que o motive de realizaclo
também é identificador do clima organizacional do Banco,
ambos tiveram a mesma média (8,0), como pode ser Qbﬁervado

na tabela n® 45 e no graftico n® 74.

Nas opinidtes desses grupos sobre o clima “real”
ou "percebido® no Banco, também a percepciio do forte desejo
de dominar e controlar, chefiar, influenciar e manter
inmpacto sobre as pessoas, QpPAarece na opiniﬁm do grupo com
menor tempo de casa, onde predominou o motive de poder na
percepeiio do clima organizacional existente. Para os demais
grupos, com  tempo de servigo superior a 4 anos, o motivo de

realiza¢do preponderou (tabela n® 45 e grdfico n® 72). v |

d) Clima Organizacional Conforme as Percep¢toes dos BGrupos

potr Posigio Hierarqguica

Quando divididos os grupos por POSiGAD
hierarquica, o grupo 'de geréncia “deseja” um clima de
relagoes afetuosas e amistosas (afiliagEa) e divide sua
opini®o na percepcio de que existe um clima que transmite,

além das relagles afetuosas e amistosas, uma Propensio ao
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dominio € controle das pessons, ver que os motivos de poder
& afﬁliacgo predominaram na  opinifo de grupo sobre o clima
aorganizacional "real®™ do Banco (tabela n® 44 e grdficos n®"
73 e 74). Aparentemente pode parecer uma grande contradi¢lo,
mas como se trata de opinifes de VArias pessoas, NEm sempre
as Cconcepeoes  sao homogeneas @ respeité de uma determinada

gituagio, principalmente numa organiragio bastante

regulamentada, como o0 Banco.

0 grupo de auxiliar técnico-~administrativo ja tem
uma opinifio mais otimista, pelo menos @ respeito do clima
“real® do Banco, vez que na situagHio "ideal” o predominio
das opinites levaram a um clima organizacional caracterizado
pelos motivos de realizagBo e afiliaglo, ambos tiveram
igualdade na média geral (8,0) e na situag8o “real”
predominou o motivo de realizaglo, demonstrando uma certa
conformidade a raﬁﬁeito do clima "desejado” e 'pércebido“
pelo pessoal de apoio técnico~administrative (tabela n® 446 e

grafico n®* 73 e 74).

4,4.2.4 — fAs Relagtes entfe Ideologia, Cultura e Clima

Organizacionais

As relagtes PAPEL~TECNOLOGIA-REALIZACAD ¢ TAREFA-

CARATER-AFILIAGAD, , respectivamente nas T posigoes
"aorganizacio/real” e "pessoal/ideal” (quadro ne 17)

denonstram que nRo xwiaste conformidade entre o que os
agentes organizacionais do Banco percebem @ respeito da

estrutura e Ffuncionamento do Banco e o que desejam @
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respeito degssa mesma estrutura e funcionamento, haja visto
que nenhum dos  elementos (ideologia, cultura e clima)
aparecen de forma igualitaria Nas posicoes

forganimacﬁo/real' e "pessoal/ideal”.

No que diz respeito & relagfo entre ideologia,
cultura ¢ clima organizacionais, percebe-~se, na  posi¢io
"organizacac/real”, também nifo existir correspondéncia
perfeita entre os trés elementos, de modo a estabelecer uma
relacfo de causalidade circular. Exi§te relacio perfeita,
haseado nos estudos de Souza (1978), entre cultura e clima
(tecnologia-realizagio), ver que o motivo de realizaglo, que
privilegia a competividade, a criatividade ¢ ambicio pelo
negdcio, sempre em busca de um nivel de exceléncia, enfatiza
a tecnologia, ou seja, os instrumentos €& Processos

utilizados no trabalho.

Tamb e né posicio “"pessoal/ideal” nBo existe
correspondéncia perfeita entre os trés elementos. A exemplo
do que registrou-se na posiGio "organizacio/real”, Miste
correspondéncia perfeita apenas em rela¢io a cultura ¢ clima
(carater—-afiliaglo), considerando que o clima de relagtes
calorosas, afetuosas e amistosas da destaque as

manifestactes afetivo-volitivas espontinens das pessoas.
L 3

Correspondéncia que julgamos perfeits Qntre CERBES

trés elementos foram manifestadas, no Banco, nas seguintes

0y

. "e »
situagoess




Na percep¢io do grupo com tempo de servigo entre
i a 4 anos, na posi¢Ro "pessoal/ideal’, que
apresentoun  a reiacﬁo PESSOA-CARATER-AFILIACAQ

(tabelas n®" 94, 25 & 4%5);

Na percep¢io do grupo com tempo de servigo entre
4 a 410 anos, na posigho "pessoal/ideal’, que
apresentoun  a relagio PESSOA-CARATER-AFILIAGCED

(tabelas n®® @4, 25 e 45);

Na . percepcio do grupo com tempo de servigo
superiaor a 10 anos, pmﬁicﬁo "ressoal/ideal”, que
apresentou a relagio TAREFA-TECNDLOGIA-REALIZAGCAD

(tabelas ne® 06, 25 e A5);

Na percepcio do grupo com grau de escolaridade
equivalente ao 3o grau, na posigio
"pessoal/ideal’”, que apresenou a relagio TAREFA-

TECNOLOGIA~REALIZACAD (tabelas n®™ 07, 24 e 44).
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14" 95 - TOEDLOGIA ORGANIZACIONAL NO BANCO

by .
LT POSICAD .
{r. nl___ ORGANIZACRD i PESSOAL :
Uty L PONTOS & % i PONTOS i X .
Vo) 2400 26,25 1 L4671 15.80 .
G b 2780 1 2985 1 2,234 ! 2406 .
by 0 A 239+ 2506 ! .
WYL 736 L 1864 1 273 L 247 .
{934 ! 60 i 9085 % 100 .
"
:1 .
) A9 44 - IDEOLOGTA CRGANIZACIONAL CONFORHE A PERCEPCGES 00S GRUPOS POR
I . TEHPO DE SERVICO NO BANCO - em pontos atribuidos
o : . ! IDEOLOGIA
Vot POSICAD ) IDEOLOGIA ! PREDONIHANTE
W { PODER | PAPEL ! TAREFA ! PESS0A .
bW ) LORGANIZACKOY 45 % 276 % 223 ! {86 | PAPEL .
N IPESSOAL {450 ¢ 243 % 262 i 280 ! PESSOA :
“ou o L ORGAWIZACAQL A4 L S03 & AU L 99 1 PAPEL .
\ “eUPESSoM. i 2ot & 4 L S5 i 543 | PESSOA :
l\‘m‘? ' QRGQB.IZEQEH‘ 1.798 ! 2,004 ' 1,749 4 1,754 ! PAPEI .
[N
. YH.L‘ B
g \" §7 - IDEOLOGIA ORGANIZACIONAL CONFORHE AS PERCEPCEES DOS GRUPOS POR GRAU
&« DE ESCOLARIDADE NO BANCO - em pontos atribuidos
N ;  IDEOLOGIA
o Vi-lposicRD IDEOLOGIA ! PREDONINANTE
-3 ; { PODER | PAPEL ! TAREFA 1 PESS0A | .
o LORGANIZACAMY 893 i 4,046 i 856 | 682 | PAPEL .
& UMiipresoAl %5 L 43 D 4047 1 943 ! TAREFA . _ .
oo UONGANIZACRDL 527 3 (729 | 1453 L 4.606 ! PAPEL .
& , ' 4 PESSOAL h 854 4 {340 ! §.792 4. S.786 1 TAREFA .
O C-LORGANIZACADY 23 f 35 3 44 % 48 | PESSOA .
LAPESSOML 4 48 i 3t i 44 i 57 1 PESSA .
T&\\\
s\ 8 - IDEOLOGIA ORGANIZACIONAL CONFORNE AS PERCEPCGES DOS GRUPOS POR
ch“. \ POSICAD HIERARAUICA NO BANCO - em pontos atribuidos
o ! ! IDEOLOGIA
Exoo o qioposigR0 JDEOLDGIA ! PREDONINANTE
B g ! PODER i PAPEL | TAREFA | PESSOA ! :
Ao asi ORGANIZACRO: 643 | 482 i 596 1 460 | PAPEL .
Il yeessop i 336 1 539 1 695 % B0 I TAREFA .
o L ORGAMIZACAR: 1,832 {2,008 | 4,797 1 4,336 ! PAPEL :
‘OLPESSOAL L 43t 1 £.695 1 2,453 ! 2,056 | TAREFA :
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TABELA N° 22 - fNDICES HEDIOS DA CULTURA ORGANIZACIONAL NO BANCO

ELEMERTOS 1 SITUACAD .
DA i REAL

CULTURA

TABELA N° 23 ~ INDICES MEDIOS DOS ITENS QUE COMPGEM A CULTURA
: ORGANIZACIONAL DO BANCO

ELENENTOS § I

DA 1 iTENS 3 X IDEAL ¢ X REAL  DIFERENGA
COLTURA 1 (GUESTIONARIO): (DESE JADA): (PERCERIDA) ENTRE L/R

H i i..8.79 3 626 1 2,53 .

H 4 1879 4 b2 2.5 .

P H Z 1 876 4 4,23 4 2,593 .

R H 19 i B2 4 59 1 280 .

E i i3 o 8.°9 1 486 1 349 .

c H i4 18,58 1 5,42 % 346 .

E H 19 18,09 1 492 1 47 .

I : 2 o867 4 w3 144 .

T H 29 i 878 644 1 2.64 .

0 : 28 t 8.26 1 5,733 3.83 .

] i 3 828 1 3,29 1 2.2 .

H 34 i1 8,89 1 S.42 1 3.47 .

S ./ I P N 29 £ S W U W

X jzs==s=====s=s g g.48 + 5.8 {“___2‘_&5____. .

; 2 i 8.89 1 644 4 278 .

H 3 i B.48 1 6,08 i 2,49 »

T ! 8 {874 4 6,87 1 $.8% .

E i 11 i 854 4 547 4 3Ny .

c H 14 18,84 1 452 1 2.8 .

N H iz y B2t 442 4 2,30 .

0 i o8 HE . P A T 8 § | 3.8 .

L i 23 togZe o589 1 282 .

0 H 2b i B.76 4 623 4 2,33 .

6 H 29 1 8.92 1 409 1 283 .

I H 32 1 9.00 1 7.46 1 .60 .

A H 33 1. 9.48 3 . 7.43 1 4,78 .

- H 28 1873 1 393 1 328 .

g f==sz=ms=szo=ss) g.75 H .22 _L_z_,jﬂ___ N

H 3 1943 4. 6,25 1. 2.88 .

H 4 1. 8.89 1 5.93 12,98 .

H Vi 1 8.84 1 6,45 1 2,39 .

C H i2 ! 878 4 5.83 1 2,95 .

A H ) i) PR 1 548 ) 343 .

R i i8 1945y 448 4 2,93 .

A H 2 1..8.94 1 4,09 1 2.9 .

T i 24 i B.48 1 5,08 1 3.48 .

E i 27 1..9.85 1 6,48 4 .

R H 3 184+ 545t 2.9 .

A 33 1 8.9 {397 1 2.9 .

H 34 i B.94 3 &7 2 2.1 .

- ] 39 P R.97 16,38 ) W

é zozzzozzss=zs=! Q85 1 5,97 T 1 2.89 .
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QUADRO N° 12 - HIERARQUIA DOS FATORES CULTURAIS DE ACORDO COH O NiVEL DE INSATISFACAO DOS HEMBROS DO BANCO
DIFERENCA | NOMERO ! .
ENTRE 1/R IDE ORDEN!

(%) iND QUES-{ FATORES/PROBLEKAS

ORDEM
H 1HARIG ¢ .
ie | 3,69 '+ 13 | Oportunidade para participar das decisies da orgaizagio.
2° | 3,47 § 34 | Oportunidade para progredir na hierarquiaz organizacional.
3 | 3,40 1 24 ! Recompensas pela realizagio de bons trabalhos.
4 | 3,37 1 4§ | Interesse dos membros em se envolver com atividades que apresentem certo grau de
! t t dificuldade e desafio.
9 1 3,32 | 4 | Interesse da organizac3o em solucionar problemas importantes para a comunidade
6 1 2,3 | 17 | Definigo de tarefas relacionadas ao campo de atuag3o de forma que haja coeréncia entre
H ! ! a carga de trabalho e o tempo disponivel.
7?1 3,20 | 38 i Disponibilidade de tempo para estudos.
g | 3,48 1 20 ! Oportunidade de realizar bons trabalhos e, consequentemente, contribuir para o
{ : i desenvolvisento tecnolégico.
¢ 1 3,87 | 19 | Grau de influéncia da organizagdo nas decisdes politicas do setor (a nivel estadual
| H i e/ou federal).
e | 3,46 1 46 ! Oportunidade para assusir posigdo de coordenacao ou lideranga de equipes de trabalho.
fi° | 3.44 V22 | Existéncia de politica de incentivos coerentes com as necessidades de seus membros.
f2° | 3,44 | 15 | Interesse da chefia pelos problemas que afliges os subordinados.
f3° | 3,03 | 28 ! Towada de decisées por consenso de grupos.
14 2,9% 1 31 1 Liberdade para cada serbro estabelecer seus préoprios métodos de trabalho, com metas e
H H ! objetives j& definidos.
15° 2,96 | & | Oportunidade de enriqueger conhecimentos e adquirir habilidades para crescimento pessozl.
§6* 4 2,9 % 30 ) Encontros sociais indiscriminados dos membros da organizaggo.
7 2,95 | {2 | Apoio constante da coordenagdo/chefia ew qualquer circunstincia.
ig° 2,95 1 33 | Amizade entre os membros da organizac¢Bo, mesmo forz do ambiente de trabalho.
i9* ¢ 2,94 1 20 | Cooperag3o e respeito mutuos entre os membros, ao invés de atitudes individualistas.
20° | 2,93 1 18 | Existencia de calor e apoio humano na organizagdo.
21° |} 2,88 i 3 | Liberdade para expressar o que se pensa e sente.
22° | 2,83 1 29 ! Comunicacio, cow antecedéncia, sobre mudangas que ocorrem no ambiente de trabalho ou na
oo ! ! na tarefa que executa.
23 | 2,82 1 23 i Utilizaglo de feedback da chefia/coordenagdo sobre todo trabalho realizado.
24° | 2,80 | 10 ! Existéncia de unidade de coordenagio e de supervisdo técnica. i
25° .4 2,78 )} 2 ! Existéncia de equipes de alta competéncia técnica. ' '
26° | 2,77 + 3 ! Hanifestacio de alegria e entusiaseo no ambiente de trabalho.
27° | 2,64 + 25 ! Esforgo dos membros ou setores da organizag3o para agbes conjugadas no cumpr imento do
! : 1 seu papel.
28° § 2,66 | 39 | Oportunidade de desenvolver auto-confianga.
29 V2,57 't 27 ! Companheirismo, apesar de hierarquia organizacional.
3¢° | 2,57 | 4 1 éutono:1a para planejar atividades e solucionar problemas que dzzen respeito a suaz
! H ! drea de atuagdo.
34° | 2, ' 2 | Utilizag3o dos resultados do trabalho no processo produtlvo, en bencef:cno da coxunidade.
32 | 2,93 t 7 | Normas e ProCessos de controle (tecnico e adwinistrativo) sao aplicados de forma adequada
H { ! na organizagio.
3 3 2,93 {1 ! Existéncia de eqiidade na politica salarial.
34° | 2,40 ! 5 ! Existéncia (numericamente satisfatéria) de pessoal de apoio técnico.
35° | 2,39 | 9 1 Hanifestaco de confianga e reconhecimento do chefe pelo esforgo dispensado ao trabalho.
36° | 1,89 | 8 | Existéncia (numericamente satisfatéria) de pessoal de apoio administrativo.
37 ! 1,7 ' 35 ! Disponibilidade de materiais e equipamentos necessdrios ao trabalho.
38° ¢ {,46 : 32 ! Grau de responsabilidade com relag3o ao trabalho que executa.
1 ] ]

_39e .54 3z Zelo pela higiene £ sequranca no trahalho.

% Diferenga entre os indices médins das situagdes “ideal® e "real” conforme ilustra a tabela n® 23
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TABELA N° 24 - CULTURA ORGANIZACIOHAL CCNFORHE AS PERCEPCGES DOS GRUPOS POR GRAU
DE ESCOLARIDADE NO BANCO - media geral (x)

GRAU DE

! ! !
ESCOLARI-} STTUACAD L ELEMENTOS DACULTIRA ! CULTURA
DADE i} PRECEITOS i TECNOLOGIA i CARATER } PREQOMINANTE .
2° GRAU 1 IDEAL H 8,03 .1 B9 1 8,74 i CARATER .
LREAL ¢ 538 1 584 i 5.6 | TECDLOGIA :
°GRAU LIDEAL 1 8,84 i B84 % R84 | PREC/IFCNOL/CARKTER
{REML i 4.0 L 653 ¢ 630 ! TECNOLOGIA :
ESPECTA- 3 IDEAL | 976 1 9.4 1 9,84 ! CARKTER .
t 1 t ' 1 l:eRélEg .

TABELA N° 25 - CULTURA ORGANIZACIONAL CONFORME AS PERCEPCGES DOS GRUPOS POR TEMPO
DE SERVIGO NO BANCO - media geral (x)

TEWRO DE | SITUACAD L FLEHENTOS 0A CULTURA 1 CULTURA
SERUIED LI PRECEITOS | TECOLOGIA | CARATER i PREDOKDMANIE __ .

ENTRE § AL IDEAL 1 9.9 9.9 i 2.0 1 PREC/TECNOL/CARATER
4 ANDS ¢ REAL HI P T - 1 L 9,23 1 TECNOLOGTA .
ENTRE 4 AL IDEAL ¢ 9.9 Lo B2 4 9.07 i CARATER .
18 ANOS 1 REAL Lo e 4 592 4 6.0 1 JECNOLOGIA .
ACINADE : IDEAL 1 8,49 % 8,76 1 876 ) TECNOLOGIA/CARATER
18 ANOS i REAL i 6.9 L6231 6,87  TECNOLOGIA .

TABELA N° 24 - CULTURA ORGANIZACIONAL CONFORME AS PERCEPCGES DOS GRUPOS POR POSICAD
HIERARGUICA NO BANCO - media geral (x)

POSICAD ! | }

HIERARQUIY SITUACAD | ELEHENTOS DA _CULTURA i CULTURA

£A : i PRECEITOS | TECNOLOGIA | CARATER. i PREDOMINANIE .
GERENCIA/L IDEAL _ + 8,76 ! B.69 1 8,84 | CARATER .
CHEFIA & REAL i B.46 4 4,53 1 6,46  } TECNOLOGIA .
AUXILIAR 1 IDEML  + 876 1 8,88 1 892 | CARATER .
TEC/ADN | REAL i 5.6 4 687 5,76 3 TECNOLOGIA .




TABELA H® 42 - INDICES HEDIOS DO CLINA ORGANIZACIONAL NO BANCO

MOTIVOS SITUACAD .
IDENTIFI- § REAL H 1DEAL .
CADORES .+ X ¢+ & + % + X ‘. S i % .
PODER 16,08 1 4,49 3 24,50 1 5.77 1 3,09 1 53.53 .
REALIZACAD i 6.46 } @72 | {44} 8,49 | 9.26 ! 3.47 .
AEILIACAD 1 6.05 § .74 | 2,23 % 8,94 1 0.5 1 {79 .

TABELA N® 43 - INDICES HEDIOS DAS DIKENSGES QUE COMPGEM O
CLINA ORGANIZACIONAL DO BANCO

HOTIVOS :DIHENSGES H SITHACAD ¢
IDENTIFI-ICOMDICIONANTES: X IDEAL | X REAL | DIFERENCA
_CADORES 1(GUESTIONARIO)I(DESEJADA) L (PERCEBIDA)L ENIRE I/R
! i 1 3,59 1 744 ! -3.%5%
PODER H 7 } 7.9 1 503 1 293
- X lz=omssss=zozaz=! 403 1 408 - .
! 2 V2.9 4 h2 475 .
REALIZACAOS 3 {843 1 5.8 + 27
— g i 848 1 7.7 v 4o,
X jzessssss======) Q40 1 446 1 {73 .
AFILICRD 4 i 823 1 583 v 278 .

QUADRO N° {4 - HIERARQUIA DAS DIMENSGES CONDICIONANTES DO CLINMA ORGANIZACIOHAL
DE ACORDO COM O NiVEL DE INSATISFACAQ DOS MEMBROS DO BAMCO

} DIFERENGA | NGOMERD |
{ ENTRE 1/R IDE ORDEM:
ORDEM : (%) IND QUES-}  DIMENSGES CONDICIONANTES/PROBLEMAS
H INARIO ¢ .
fe 1 3% ¢+ { ) Conformiswo
2 0 2,93 V7 {Lideranga
¥ 1 2,76 ' & | Recompensas
o 7 2,24 1 3 ) Padries
| 1,82 1+ & 1 Apoio e calor humano
6} 4,75 }+ 2 4 Responsabilidade
e §,24 1.5 +.Llareza (rganizacional .

% Diferenga entre os indices médios das situages “Ideal” e *Real® conforme
ilustra a tabela n® 43

Nota: 0 sinzl negativo n3o foi considerado na ordem dos indices porque o que
isporta e a distancia entre o ponto ideal e real para definir o nivel de
insat isfaggo. '



198

TABELA N° 44 - CLIMA ORGANIZACIONAL COWFORKE AS PERCEPCGES DOS GRUPDS POR GRAU DE
ESCOLARIDADE NO BANCO - média geral (x)

GRAU DE ¢ i ]

- ESCOLARI-! SITUACRD i MOTIVOS IDENTIFICADORES % CLIMA PREDOHINANTE
DADE : 1_PODER i REALIZACAD | AFILIACAQD ¢ .
2° GRAU L IDEAL ! 4,0 8.8 185 1 AFILIACAD .

1 REAL HI ) I 1Y A IS 1 PODER .
3°GRAU L IDFAL i 4.8 .83 8.0 L REALIZACAD .
1. REAL 1 6.9 L4 HIE A 1 REALIZ/AFILIACAD .

ESPECIA- | TDEAL 3 7.8 i 8.8 H - P L REALIZAGAD .
LIZAGAD i REAL HI 4.7 I i PODER .

TABELA H° 45 - CLIMA ORGANIZACIONAL CONFORME AS PERCEPLGES DOS GRUPOS POR TEMPO
DE SERVICO NO BANCO - media geral {(x)

-

TENPO 3
DE  } SITUACRD i MOTIVOS IDENTIFICADORES

CLINA PREDOMINANTE

i
!

SERVICO i PODER 3 REALIZACRD & AFILIACAD | .
ENTRE § ALIDEAL 3 3.5 I 1Y 4 i 9.9 1 AFILIACAO .
4 AN0G 3 REAL i b2 I I L) 1. PODER .
ENTRE 4 AL IDEAL & 4.9 8.7 2.9 1 AFILIACAD .
18 ANQS | REAL i 6.9 1 6.3 HI ) 1 _REALIZACAO .
ACINADE { IDEAL ¢ 6,6 ¢ 80 % 8.0 | REM/AFILIACAD .
A0 ANOS D REML % 6.0 i 67 ¢ 6.5 I REALIZACRO .

TABELA N° 44 - CLIMA CRGANIZACIONAL COMFORME AS PERCEPEGES DOS GRUPOS POR POSICAD
HIERARQUICA ND BANCO - média geral (x)

POSICAD ! ! : .
HIERARGUI! SITUACAD 1. MOTIV0S IDENTIFICADORES 1 CLINA PREDOHINANTE
(A H i PODER i REALIZACAD i AFILIACRD | .
GERENCIA/L IDEAL i 6.5 y 8 9.0 I_AFILIACAQ .
CHEFIA | REAL b b3 e fad HIS P i _PODER/AFILIACAD .
AUXILIAR § IDEAL & 6.9 8.9 ;.89 i REAL/AFTLIACAG .

1 REAL 6.0 i 6.3 HI 1 | REALIZACAQ .

IEC/ADH
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CRAF ICO N° 09 - IIE(LOGIA HO B¥CD

POR TEWPO DE SERVICD (ORGANIZRCHO)
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GRAFICO N2 10 - 1IECLOGIA NO BANCO
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GRAFICO N 11 - JIE0L0GIA HO PAHCO

POR 6RA DE ESCOLARIDALE (ORGAHIZACAD)
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CRAFICO N° 13 - IIEOLOGIA HO RYICO

POR FOSICAO HIERARQUICA (ORGANIZACAO)
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GRAFICO N2 38 - CULTURA ORGARIZACIONAL
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CRAFICO N° 39 - CILIRA HO BACO

P ERAU DE ESCOLARIDALE (IDEAL)
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CRAFICO N° 40 - CILTURA HO DD
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4.1.2 - Coopera{iva
4.1.3.14 — Ideoclogia Organizacional
a) Ideclaogia Organizacional na Cooperativa como um Todo.

Também na Cooperativa prevaleceu a ideologia com.
orientacio para o papel, relativeo ao ponto de vista que seus
funcionarios tém sobre a estrutura e funcionamento da
coaperat iva, com um total de 415319 pontos (tabela n® 09 e
grafico n® 415). A ideclogia caom orienfacﬁo para o poder foi
ideologia que ficou logo a seguir, seguida da ideologia com
orientag8c para a tarefa e por dltimo, a ideoclogia com
orientacio para a pessoa. No que tange a posiGlo "pessoal”,
a preferéncia foi pela ideologia com orientagi3o para a
tarefa, que atingiu a soma de 1622 pontos (tabela n® 09 e

grafico n® 14).

Fsses dados permitem afirmar que, a exemnplo dw
Universidade, a Cooperativa também ¢ uma organizacio de
natuk&xa comynitdria, sem a Ffigura do dono do capital, com
objetivos comunitarios, o que explica um  funcionamento
estrutura que resguarda o cardater da legalidade, da
responsabilidade €, principalmente, da legitimidade, haja
visto que seus dirigentes maiores sfio eleitos pelos
associados e obrigados a prestar contas ao seuw  quadro
social. A convicgio e a vontade, por parte de seus

funcionarios, de que a estrutura e funcionamento deve




refletir um muior grau de objetividade, uma maior liberdade
na execugao <das tarefas e um  graug maior de flexibilidade,
parece ser, pelas conclustes tiradas dessa pesquisa, =@
reagho natural das PESSSORS frente A estruturas
burocrat izadas ou  que transmitem um zelo maior com questtes

norpat ivas e estatutdrias.

b) Ideologia Organizacional Conforme as Percep¢ctes dos

Grupos por Tempo de Servigo

A tabela n® 10 e os graficos n®" 16 ¢ 47 mostram
que, com 2cegio do  grupo com tempo de servigo entre 4 e 4
anos, todos véem a organizagzo da mesma forma, ou seja, com
forte orientag3o para o papel ¢ gostariam de vé-—-la com
orientagio para a tarefa. A divergéncia do grupo referido em
.rwlacﬁo ans demais € de que para este grupo, prevalece um
sentimento de uma organizagio politica, onde as decistes sio
tomadas, em grande parte, com base no resultado de um
equilibrip de inFIu&ncias e da edisténcia uma fonte central
de poder, o0 que caracteriza a idéologia com orientag¢do paﬁa
o poder. Este sentimento teve wuma ligeira vantagem em
relagio ao sentimento de que a organizagfo seja mnais

. , . - - - L ad
racional ¢ metodica, da ideologia com orientagaoc para o

papel.

242




c) Ideologia Organizacional Conforme as Percep¢tes = dos

Grupos por Grau de Escolaridade

A tabela n® 41 e o0s graficos n®® 48 e 19 mostvam
que o  grupo com maior qualificaclo, com nivel de mestrado,
apresentou, na posiclo “organizaclo” um equilibrio entre a
ideologia com orientacSo para o papel e pessoa e, na posicio
"pessoal”, a ideologia predominante foil a de orientaglo para
o papel, estabelecendo assim uma certa conformidade entre o
sentimento que © grupo tem da Cooperativa e o desejo daguilo
que entende ser o ideal, diferentemente dos demais grupos,
principalmente na posicio das convigles pessoais, mnuito
embora o bhaixo numero de pontos atribuido (4%5) nos leva a

concluir se tratar de opinites de pouCas PESSOAG.

d) XIdeologia Organizacional Conforme as Percepgoes dos

Grupos por Posigio Hierarquica.

As opinites das pessoas classificadas por poaiaﬁq
hierarguica na Cooperativa, acerca do ponto de vfata do que
prédomina na Cooperativa, &m termo de estrutura e
funcionamento e do ponto de vista de como deveria ser, pelas
atitudes e convicgles pessoris, NRO diverge da opinido geral
da Cooperativa, j& que a tabela n® 42 e os gr&?icos ne" 20 e

24 mostram a mesma relacfo em termos das ideologias

A

2413

predominantes, ou seja, tanto o grupo gerencial come o grupo’

técnico-administrativo tiveram a predomindncisa das
ideologias com orientagdo para o papel e tarefa,

respect ivamente para as POsicoes "organizacio” e “pessoal”.




4.4.3.2 — Cultura Organizacional
&) Cultura Organizacional da Coaperativa com um Todo

s dados da tabela n® 27 e do grafico n® 45
evidenciam, na situacio "real” (percebida), a tecnologia
como elemento domiﬁante na cultura organizacional da
Cooperativa, com nmédia geral de %,39, seguida do carater,
com média de 5,25 e preceitos comn 4,99..Um dos elementos
que mais peso deuw ao elemento dominante da cultura diz
respeito ao grau de responsabilidade com relag3o ao trabalho
que exccuta, que obteve a maior média (6,34) dentre os
fatores do elemento tecnologia (tabela n® 28 item 32), & o
elemento que mais esta afetando negativamente € o interesse
dos membros em se envolver com atividades éue apresentem
certo grau de dificuldade e desafio, que obteve a menor

meédia (4,47) dentre os fatores (tabela n® 28 - (tem 14).

Fesa situagio chama atengfo porque apresenta uma
aparente contradigfo nas opinidtes dos Ffuncionarios da
Coogperativa, ver que de um lado eles entendem que existe um

bom nivel de responsabilidade das pessoas em relaglo ao

trabalhao, Ja que atribufram as maiores notas a esse
elemento. Por outro lado oapiniram que o interesse das
peesoas em  s€ envolver com atividades que apresentam certo
grau de dificuldade ¢ desafio ¢ baixo, haja viﬁto queE esse
fitem recebeun as mais baixas notas. Assim, de um lado as

pessoas entendem que s3o responsaveis, de outro, acham que

ndo assumem desafios no trabalho.




0 que - pode ser inferido dessa situagio de
aparente contradicio ¢ que os membros da Cooperativa

entendgm que  $30 responsaveis no trabalho mas que nfo se
sentem motivados para  assumirem novas atividades O
atividades qﬁe apresentam certo grauw de dificuldade  ou
desafio. Essa conclusdo encontra Jjustificativa na  andlise
que  se  faz do quadro n® 43, que apresentou o fator
recompensas pela realizagdo de bons trabalho como o fator
de maior problema na Cooperativa, ou seja, o ‘Fator que
obteve a maior diferenga entre as médias atribuida as
situagoes "ideal” e “"real”, o que détermina, de acordo com
0os criterios estabelecidos nesta dissertag¢lo, o nivel de

insatisfacio dos funcionarios.

Na situagfo "ideal” (desejada) carater foi o
elemento cultural dominante, com média geral igual a 8,64,
sequido, pela ordem, dos elementos preceitos ((8,58) e

tecnologia (8,%52).

Assim sendo, os funciondrios sentém a Cooperati@a
como uma organizagio complexa, envolta num conjunto  de
instrumentos e processos téenicos, que definem uma estrutura
de funcionamento racional e especilizada, enquanto
desejariam vé-la como uma organizacio que contemplasse
s individuos

também as sxpectat ivids & motivagoes pessoais do

que a integramn.

0 quadro n® 43 explicita os fatores culturais que

contribuem com 0% maiores e menores niveis de insatisfaglio
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par parte dos membros que integram © quadro funcional da

Cooperativa.

Todos os fatores classificados nos primgiros
lugares do quadro, que sxpressam 0s 0 maiores indices de
insat isfagfo, dizem respeito as politicas de administragio
de pessoal, sSen’ao vejamoss infuist&ncia de politicas de
recompensas; falta de oportunidade para participar das

decistes: falta de oportunidade para progredir na hierdarquia

i3

organizacional, inexisténcia de calor e apoio humano,
inexisténcia de politicas de incentivoss inexisténcia de
equidade na politica salarial... . Esses dados expressam um

certo descontentamento por parte dos funciendrios com  as

2416

praticas de gestfio de pessounl, haja visto que os principais

fatores problemdticos da Cooperativa dizem respeito a area

de administraciio de recursos humanos.

De outro lado, os Ffatores que registram os
menores Indices de insatisfagfio, estlo relacionados a
encontros sociais, amizade, integraglio grupal, zelo pela
hiegiene & seguranga, enfim, aos aspectos relacfmnadog an
convivio social do grupo, como pode ser cohservado através do

quadro n® 42,

b) Cultura Organizacional Conforme as Percepgtes dos Grupos

por Grau de Escolaridade

No que se refere a cultura organizacional

desejada pelos grupos, em fungio do grau de escolaridade, €




ppﬁs{vel aFirmaf; de acordo com os dados da tabela n® 29 o
do grafico n® 44, que as pessoas com formacio equivalente ao
29 grau, 3% grau e nestrado, tém a mesma opinifo, ou seja,
todaé gostariam de ver a Cooperativa com uma cultura
organizacional onde predomninasse o elemento carater. Apenas
o grupo de especializacio prefere uma cultura organizacional
mais centrada nos regulamentos, padroes de conduta, normas e

procedimnentos bem definidos (preceitos).

-~

Para todos, a exce¢do do grupo de 3° grau, a
culitura organizacional *sentida” oLl "percebida” ne
Cooperativa, enfatiza a tecnologia (tabela n® 29 e grafico

ne 475,

0 unico grupo que “deseja” e "percebe” a mesma
cultura organizacional na Cooperativa € o de 3° graug, em que
o "carater” preponderou em ambas as situagies C(ideal e

real)d).

c) Cultura Organizacional Conforme as Percepgdes dos Grupos

por Tempo de Servigo

0 carater também Foi. o elemento cultural
predominante na  concepeio da maioria‘dos grupos divididos
por tempo de servigo na Cooperativa, para a situaclo "ideal”
de uma cultura organizacional na Cooperativa. Todas as
pessoas que  possuemn mais de 4 ano de casa, optaram  por
entender ideal uma cultura organizacional que valorize o

individuo, como pode ser  observado na tabela n® 390 & 10




grafico n® 48. Observa-se, também, que no grupo que congrega
o individuos que possuem entre I a 4 anos, de tempo de
servigo o elemento cardater divide a opinido do grupo com o
elemento preceitos, que obteve a predomindncia total apenas
dentre as pessoas com mnenor tempo de casa (menos de & ana)d,
que sentem, certamente, uma maior seguranga no trabalho,

através das normas e regulamentos.

No que se refere a opinifo desses grupos a
respeito da cultura organizacional reinante na Cooperativa,
a apartir das relagtes sentidas no dia-a~dia da organizacio
(situacgho real), as posi¢cies dos grupos sio mais divididas,
como pode ser visualizado através da  tabela n® 390 e do

grafico n® 49,

No grupo com melhor tempo de casa, o elemento
tecnologia divide a predomindncia com o elemento carater,
que prepondera na opinifo do grupo com tempo de servico
compreendido entre {1 e 4 anos. Nos demais grupos, oque
concentra o pessoal com maior tempo de casa (mais de 4 ano%)
a tecnologia ¢ o elemento cultural predominante. Observa-se
assim, que a preocupacio com o individuo, a pessoa no
trabalho, por parte da Cooperativa, € mais percebida entre o
pessoal mais novo na organizagio, com menor tenpo de
servigo. Quanto maistempo de casw, @a Percepelo que as
pessoas tém da Cooperativa € a de uma organixacﬁo complexa &
moderna, onde o elemento tecnologia comanda as relagtes de

trabalho.
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d) Cultura Organizacional Conforme as Percepgoes dos Grupos

por Posiglo Hierarguica

As opinites de ambos o0s grupos hierdrquicos da
Cooperativa nio divergem muito em posigio, haja visto que
ambos 05 grupos, chefias [ auxiliares técnico-
administrativos, entendem que & tecnologia se apresenté no
ambiente organizacional como elemento cultural predominante
¢ 0o cardter ¢ o elemento cultural que ambos o0s grupos
gostariam de ver predominar na cultura organizacional da
Cooperativa. 0 grupo gerencial, no entanto, mostrou tambénm
uma preferéncia, em igual proporgio ao elemento caradter,
pelo elemento preceitos, ambos com média igual a 8,53, na
situacgio "ideal®. Certamente parque cabhe a esse grupo @
responsabilidade com os controles, procedimentos & nornas emn

geral (tabela n® 34 e graficos n®™ 50 e 51).
4,.1.3.2 - Clima Organizacional

a) Clinma Organizacional da Cooperativa como um Todo

0 clima predomihante na Cooperativa, na situagio
*real® ou “percebida® & caracterizado pela necessidade ou
mot ivo de poder que apresentou uma média total de 6,28
(tabela n® 47 e grdfico n® 73, expressando assim, na
opinifio de seus Ffunciondrios, uma estrutura psicoldgica
caracterizada pelo forte desejo de dominio e controle sobre

as pessoas que a integram.
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Na situagfo "ideal®” ou “desajada”™, em que as
pessoas opiniam & partir de suas concepgoes € atitudeg
pessoais, o motivo de afiliag3o teve a predominfncia, com
media igual w 8,43, com ligeira margem de vantagem sobre ©
motive de realizag3o, que obteve a média 8;@9 (tabela n® 47

e grafico n® 75).

Dentre as dimenstes condicionantes do clima
organizacional, quando da opinifo das pemsdas a respeito do
clima "real® ou “percebido” na Cooperativa, também aqui
aparece o conformismo com destaque, J& que obteve a maior
média (7,48) dentre todas as dimenstes (tabela n® 48 - item
n® i), evidenciando, dessa forma, um sentimento de que had
intmeras regras, procedimentos ¢ politicas que limitam =&
atuagio das pessoas no trabalho, inpedindo-as de realizarem

o trabalho da forma que acham seja a melhot .

Os pfincipais problemas e repercutem
negat ivamente na composicio do clima organizacional da
Cooperativa e que  registraram s maiores Indices de
insat isfaglo, dirzem respeito, pela ordem, aos padroes de
desempenho, em que existe o 5entimentoide que @ enfase que a
organizagio coloca na qualidade do desempenho € baiua, bem
come o graw em que 0% membros da Cooperativa sentem gque ela
coloca objetivos estimulantes para eles; € @ recompensas,
que evidéncia o ﬁentimenfo de que os Funciohérioa d#a
Cooperativa nio estio sendo reconhecidos e recompensados

positivamente pelo trabalho. Estes dois fatores registraram




a5  maiores diferengas entre as situagoes consideradas
Tideal” e “real”, no ambiente organizacional, conforme

ilustra o quadro n® 47,

b) Clima Organizacional Conforme as Percepgoes dos Grupos

por Grau de Escolaridade

Na opinifio os funciondrios da Cooperativa, quando
separam por grau de escolaridade, predomindu, a excecao do
Grupo que Ccongrega as  pessoas com o 39 grau, o “desejo” de
que o clima organizacional da Cooperat iva fosse
caracterizado pela criatividade. autdwconfianca e alto grau
de responsabilidade individuais, caracteristica EHERE
tipicas de motivo de realizagio, que predominod nos grupos
de 2° grau, especializacio e mestrado. 0 grupo de 39 grau
optou pelo motivo de afiliaglo, que caracteriza um' clima
onde as relagoes calorosas, afetuosas ¢ amistosas entre os
individuos tém maior espaco (tabela n® 49 e griéfico n® 76).

No que se refere ao clima “real” ou ‘percebido'f
B85S MESMOS grupos  tém a percépcﬁo de que o climé
organizacional da Cooperativa ¢ caracterizado pelo For&e
desejo de dominar, controlar, chefiar, influenciar e manter
impacto sobre as pessoas, Ja que em  todos 0% grupos
predominouw o motivo de poder, cdm media bem superior aos

'

demais motivos (tabela n® 49 ¢ grafico n® 77).
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c) Clima Organizacional Conforme as Percepgoes dos Grupos

por Tempo de Servigo

Analisando a opinifo dos grupos constituidos por
tempo de servico, verifica—-se que os motivos de realizagio e

afiliagio dividiram as opinites. 0 grupo de pessoal mais

novo (menos de § ano de tempo de servigo) opiniou, =

respeito do clima “ideal”, pelo motivo de afiliagio. 0O grupo
que integra pessoas com  tempo de servico entre 4 a 4 anos,
opiniou pelo motiveo de realizagBo ¢ 0% demais grupos (com
tempo de servico superior a 4 anos) dividem as opinites

entre esses dois motivos (tabela n® 50 e grafico n® 78).

Na situagio "real®, o motivo de poder predominon

na opinido de todos os grupos {(tabela n® %0 ¢ grafico n®

79) .

d) Clima Organizactonal Conforme as Percep¢oes dos

Grupos por Posi¢do Hierarquica

A Cooperativa também apresenton opinites de
apenas dois niveis hierdruiceos, o pessoal de nivel de
chefia € o pessoal de apoio técnico~administrativo. Ambos os
grupos  tém a mesma opiniio @ respeito -do clima que

consideram "ideal” e do clima gue percebem ser o "real” na

Cooperativa. Os motivos de afiliagio e poder predominam nas

opinices dos dois grupos, respectivamente nas gituagles
“ideal” & "real”, reforgcando =z posigio =a repeito do clima

organizacional da Cooperativa como um todo.




4.1.3.4 - @as Relagdes entre Ideologia, Cultura e Clima

rganizacionais

As relagtes PAPEL~TECNOLOGIA-PODER e TAREFA-~

CARATER-AFILIACAQ, respect ivamente nas posicoes
"organizagdo/real” e "pessoal/ideal” (quadro ne i7)

demonstram que nio existe conformidade entre o que os
agentes organizacionais da Cooperativa percebem & respeito
da estrutura e funcionamento da Cooperativa € 0 que desejam
a respeito dessa mesma estrutura e Funqionamento, haja visto
que nenhum dos elementos (ideologia, cultura e clima)
apareceul de forma igualitdria nas posicoes

*organizacio/rexl” e "pessoal/ideal”.

No que diz respeito & rela¢lo entre ideologia,
cultura e clima organizacipnaiﬁ, percebe-se, na  posicao
“organizacio/real”, também nao >istir correpondéncia
perfeita entre os trés elementos, de modo a estabelecer uma
relaciio de causalidade circular. Existe relagio perfeita,

segundo nosso entendimento, entre ideologia € clima, vez que

na idenlogia com orientagfo para o poder existe uma
pregcupagio miito grande Comn a legal idade, 2

responsabilidade ¢ a legitimidade, onde todas as relagoes de
trabalho s3o controladas por acordos, regras e procedimentos
& no clima caracterizado pelo motivo de poder, persiste um
ambiente de dominio e controle, através de FEYras,

procedimentos, politicas e praticas.

oy 1y
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Na posigio ‘“"pessoal/Zideal” tambdém n3o existe
correspondéncia perfeita entre os trés elementos. Nesta
posicio existe correspondéncia entre cultura ¢ clima
{carater—-afiliagfa), haja visto que um clima afiliativo
manifesta reiacﬁes calorosas, afetuosas e amjﬁtosaﬁ entre os
individuos que compﬁem.uma organizag¢io e estas relagoes
afet ivas representam a expressao  de unma cultura
organizacional onde sobrepuja as manifestacﬁes afet ivo-

volitivas espontaneas das pessoas.

Na Cooperativa nao encontramos, em  nenhumaa
situacio, correspondéncia perfeita entre ideologia, cultura
. . - - ':l
e clima organizacionais, de modo a estabelecer relagao de

causa e efeito entre esses trés elementos.
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TABELA N° 89 - IDEOLOGIA ORGANIZACIONAL NA COOPERATIVA

. .

H POSICAD .
IDEOLOGIA 1 NRGANIZACAD H PESS0AL .

i PONTOS & % L PONTOS & % .
PODER 11,408 1 24,68 ¢ g i 15.%0 .
PAPEL. A9 b 28.93 1 4,323 % 23.49 .
TAREFA 1 §.296 1 24,68 1 1.422 i 3e.88 .
PESSOA 1 1.835 ¢ $9.74 & f.472 1§ 28,93 .
JOTAL P S UL o292 4 99 .

TABELA N° 16 - IDEOLOGIA ORGANIZACIONAL CONFORKE AS PERCEPCGES DOS GRUPOS POR
TEHPO DE SERVICO NA COOPERATIVA - em pontos atribuidos

DEOLOGIA

1 6N PESSOAL . 2 1) 38

H P .
H TAREFA .
ENTRE § 1 (QRGANIZACAD: 448 : 277 1 PODER .
AAANDS  PESSOM. 3 236 & 482 1 479 i 425 I TAREFA .

TENPO ! , 'l

DE ! POSIGRD & IDEQOLOGIA ! PREDONINANTE
GERVICO ! ! PODER ! PAPEL | TAREFA ! PESSOA !
HENOS DE | OPGANIZACED! 29 57 ! 28 23 ! PAPEL

402 % PAPEL .
ALQ ANOS: PESSOAL o 387 5 449 @G04 1 539 1 TARE .
ACINA DE i ORGAMIZACAO: 431 8 3331 PAPEL .
i9 ANDS { PESSOAL 28 3 42 470 1 TAREFA .

32

TABELA N° {{ - IDEOLOGIA ORGANIZACIONAL COMFORME AS PERCEPCGES DOS GRUPOS POR
GRAU DE ESCOLARIDADE NA COOPERATIVA - em pontos atribuidos

GRAU DE ¢ : i IDEOLOGIA
ESCOLARI-} POSICA0 i I1DECLOGIA i PREDOKINANTE
DADE H ... PODER 't PAPEL } TAREFA i PESS0A ¢ .
1_(RGANIZACAQ: 244 | 266 3 240 1 180 1 PAPEL - .
_2° GRAU 5 PESSOAL 3 188} 229 1 263 i 208. 1 TAREFA .
L ORGANIZACADS 23814 996 4 1) W b1 PAPEL .
~3° GRAU § PESSOAL & 53 4 879 3 1.877.1 984 1 TAREEA .
ESPECTA-5_0RGANIZACAQY 189 & 243 4 189 4 197 3 PAPEL .
LIZACAQD | PESSOAL & 198§ 178 239 1 223 & TAREFA .
1 ORGANIZACROY 30} 42 ] K1 42 | PAPEL/PESA0S .
MESTRAND: PESSOAL . .3 254 L NI 43 i 37 1 PAPEL .

L4

TABELA N° {2 - IDEOLOGIA ORGANIZACIONAL CONFORME AS PERCEPCGES DOS GRUPOS POR
POSICAD HIERARQUICA NA COOPERATIVA -~ em pontos atribuidos

;DSICKD ] : i IDEOLOGIA
HIERARQUI! POSICROD 2 IDEOLOGIA i PREDONINANTE
(A H i PODER } PAPEL | TAREFA 1 PESSOA 4 .

GERENCIA/L QRGANIZACAO: 544 & 987 & 508 1 442 [ PAPRL .
CHEFIA S PESSOAL & 348 ) 536 % 642 1 G74 ( TAREFA .
AUXILIAR § ORGAMIZACROY 87 o 93 | 738 § 993 I PAPEL .
TEC/ADS { PESSOAL 4 87 4 787 4 968 1 878 1 TAREFA .

-



TABELA N° 27 - INDICES DA CULTURA ORGANIZACIONAL MA COOPERATIVA

ELEHENTOS
]
CULTLRA

SITUACZQ

H REAL

TABELA N 28 - iNDICES KeDIOS DOS ITENS QUE COMPGEM A CULTURA
ORGANIZACIOHAL DA CODPERATIVA.

ELEKENTOS § i sITuacRD ¢

DA ¢+ fTENS ! X IDEAL ! X REAL | DIFERENCA
H { PB.b6 L 4,50 % 444
H 4 {8,469 1 536 ¢ 33
P i 7 Po8.89 4 533 4 3.5
R ) 1881 1 547 1 3
£ 43 i 8.5+ 377 1 473
C HER 1 P83 4 4,92 4 3.4
E HE L i 846 4 547 % 2,69
I ) L8464 1 433 4 4.8
T ) i 853+ 54 4 3x
0 | {844 1 AS0 1 3.9
5 o3 L 825 1 553 1 272
3 {877 1 A44 3 463

P37 L B.04 f 6 1 247

X jemssszsec=s=s § B5@ T 4,99 1 359
H 2 i 8.8 ¢ 5.5 1 3.3
i 5 i B8.44 1 546 1 3.8
T ! 8 ! 8.5 i 572 t 273
£ [ 18,50 1 447 1 43
C L 14 I 8.3 1 542 1 2.9
N Loy {842 1 525 4 347
0 2 i 853 ! 527 t 3.2
L 7 {855 1 5,47 % 3.68
0 ) P 844 1 572 4 2.4
6 . 18,64 1 492 % 372
1 [ T % S .|
A L35 P89 1 408 1 2.84

38 ! 808 475 1 333

.__X 'I =:::=:==:==f.==: 8,52 H 132___;._....3113.—___
o i 9 T ek 1 897 1 249
! & {846 1 8,27 4 3.39
{ 9 1888  §27 1 3.4
C 42 1 894 ¢ 52 o+ 372
A [ L8905 1 477 1 3.48
R L 18 L8t o450 b 43
A A ' 849 54 ¢ 377
T L2 Pooeet fo3.92 ot 489
E /4 U L6 4 569 1 292
R L3 L 8.8 1 546+ 245
.n oB.83 ¢ 433 ¢ 259
) 4875 49 4 3@

) P BAL 1 433 1 3.8

_ X jmemmeemoemmemel B 1 95 T 339

226
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AUADRD N° 13 - HIERARQUIA DOS FATORES CULTURAIS DE ACORDO COM O NiVEL DE INSATISFACAD DOS MEMBROS DA COOPERATIVA

DIFERENCA § NOMERD |
ENTRE 1/R iDE ORDEM: :
(%) N0 GUES-: FATORES/PROBLEMAS

H
i
IRDEN |
. H IHARID .
fe | 4,89 1 24 ! Recompensas pela realizagdo de bons trabalhos.
2 1 4,73 ! 13 ! Dportunidade para participar das decisces da orgaizacdo.
¥ ! 4,63 | 3 | Oportunidade para progredir na hierarquia organizacional,
4o 1 4,31 ! 18 ! Existeéncia de calor e apoio humano na organizagio.
3 | 4,28 1 22 ! Existéncia de politica de incentivos coerentes com as necessidades de seus membros.
& V446 1 i Existencia de eqiidade na politica salarial.
7° 4 4,03 | 11 } Interesse dus membros ee se envolver com atividades que apresentem certo grau de
! H i dificuldade e desafio.
g° | 3,94 ! 28 | Tomada de decistes por consenso de grupos.
9e 3,83 ! 36 ! Manifestac3o de alegria € entusiasmo no smbiente de trabalhe.
f6 | 4,89 | 24 | Recompensas pela realizacdo de bons trabalhos.
fi* | 3,72 ' 12 | #poio constante da coordenag3o/chefia em qualquer circunstincia.
i2° 3,68 ! 9 ! Menifestac3o de confianga e reconhecimento do chefe pelo esforgo dispensado ao trabalho.
{3° | 3.3% | 7 | Mormas e processos de controle (técnico e administrative) s3o aplicados de forea adequada
H ! ! na organizagdo.
14 | 3,48 | 15 | Interesse da chefia pelos problesas que afligem os subordinados.
i5° 1 3,44 ! {6 | Oportunidade para assumir posic3o de coordenagdo ou lideranca de equipes de trabalho.
16° | 3,3 | 6 | Oportunidade de enriqueger conhecimentos e adquirir habilidades para crescimento pessoal.
i7° ¢+ 3,34 | {8 ! Existéncia de unidade de coordenagdo e de supervisdo técnica.
{8 ! 3,33 ! 2 | Existéncia de equipes de alta competéncia técnica,
f9¢ ¢+ 3,33 | 38 i Disponibilidade de tempo para estudos.
20° ! 3,33 ! 4 ! Autonomia parz planejar atividades e solucionar problemas que dizem respeito a sua
! ] ! drea de atuagao.
2i° 3,28 + 39 ! Oportunidade de desenvolver auto-confianga.
2 4 3,28 ! 5 | Existéncia (numericamente satisfatoria) de pessoal de apoio técnico.
23 + 3,27 + 2 | Cooperagio e respeito mituos entre os membros, ao invés de atitudes individualistas.
24 | 3,26 | 20 | Oportunidade de realizar bons trabalhos e, consequentemente, contribuir para o
H H ! desenvolvizento tecnologico.
23° | 3,22 ' 25 ! Esforco dos membros ou setores da organizag3o para agbes conjugadas no cumdrimento do
! : i seu papel. '
26° | 3,17 + 26 ! UtilizacBo dos resultados do trabalho no processo produtivo, em benceficjo da comunidade.
a7° .0 ! 27 | Conpanheirismo, apesar de hierarquia organizacional.
28° | 2,94 { 28 | Tomada de decisdes por consenso de grupos.
29° | 2,92 ! 29 ! Coeunicag3o, com antecedéncia, sobre mudangas que ocorrem no ambiente de trabalho ou na
} H ! na tarefa que executa.
3° ¢ 2,84 & 35 ! Disponibilidade de materizis e equipamentos necessarios ao trabalho.
3 i 2,78 | 8 ! Existéncia {nuvericamente satisfateria) de pessoal de apoio administrative,
32¢ | 2,72 ) 31 ! Liberdade para cada membro estabelecer seus proprios métodos de trabalho, com metas e
: H ! objetivos ja definidos.
33° 1 2,69 ! 19 ! Grau de influéncia da organizacdo nas decises politicas do setor (3 nivel estadual
H : ! e/ou federal).
M° 1 2,69 + 3 ) Liberdade para expressar o que se pensa e sente.
e 2,67 1 37 | Zelo pela higiene e seguranga no trabalho.
3° ¢ 2,50 ¢ 33 ¢ Awizade entre os wembros da organizagao, mesmo fora do ambiente de trabalho.
37° | 2,46 | 32 | Grau de responsabilidade com relagdo ao trabalho que executa.
38 | 2,42 'V 26 ! UtilizagHo dos resultados do trabalho no processo produttvo, en beneficioda cosunidade.
39°_1 2.94 ' 38 ! Encontros sociais indiscriminadas dos membros da organizacao

Diferenca entre os indices médios das situagdes "ideal” e “real® conforae ilustra a tabela n® 28




TABELA N° 29 - CULTURA ORGANIZACIONAL CONFORME AS PERCEPCGES DOS GRUPOS POR GRAU DE
ESCOLARIDADE NA COOPERATIVA - media geral (x)

GRAU DE 1} 1 i .
ESCOLARI-} SITUACRO i FLEMENTOS DA CULTURA % CULTURA .
DADE i i PRECEITOS 3 TECNOLOGIA } CARATER 1 PREDONINANTE .
2°GRAU 1 IDEAL i 8,38 1 8,30 1 B8.6% ) CARATER .

1 REAL 476 3 5,87 4 AT6 ) TECHOLOGIA .
3°GRAU 1 IDEAL i 8,69 B89 1 B892 1 CARATER .

L-REAL N b 5.30 1 S.4h 1 CARATER .
ESPECIA- L IDEAL. & 8,76 % 868 1 . 8.69 1 PRECEITQS .
LIZACAO G REAL § S5.46 ¢ 623 % 5,38 (I TECNOLOGIA .
MESTRADO ¢ IDEML. ¢ 7,76 % 7.84 i 8.9 +.CARATER .

1 REAL 587 4 5.3 4 3.9 1 JECHOLOGIA .

TABELA N° 3¢ - CULTURA ORGANIZACIONAL CONFORME AS PERCEPCGES DOS GRUPGS POR TEXPO DE
SERVICO NA COOPERATIVA - media geral (x)

TENPD DE ! STTUAGAD L FLEMENIOS DA CULTURA _f CULTURA
SERVICD : i PRECEITNS  TECNOLOGIA | CARATER ! PREDONINANTE _ .

NMENDS DE { IDEAL &+ 8,46 % 823 | 838 1 PRECEIT0S .
1 ANG 1 REAL 284 4 2.9 b 2,92 ) TECHOL/CARATER .
ENTRE § AL IDEAL 4 8,92 % 874 } 892 1 PRECEITNS/CARATER
4 ANDS § REAL HIE. 1Y) SO - 1 3.4 1 CARATER .
ENTRE 4 AL IDFAL 1 8,23 i 845 | 830 1 CARATER '
i8 ANOS 1 REAL 484 % 5,68 i 9.46 i TECHOLOGIA '
ACIMADE L IDEAL % 8,84 1 884 } B.92 | CARATER '
10 ANDS 1 REAL B 75 J N 11 i 9.84 3 TECNOLOGIA '

TABELA N® 3f - CULTURA ORGANIZACIONAL COMFORME AS PERCEPCGES DOS GRUPOS POR POSICRD
HIERARQUICA NA COOPERATIVA - media geral (x)

POSICAD | ! H

HIERARGUI! SITUACRD &_.___ . ELEMENTOS DA CULTURA 1 CULTURA

A H { PRECEITOS 4 TECHOLOGIA. L CARATER 1 PREDOMINANTE .
GERENCIA/L IDEAL _ + 8,53 + 8.5 % 8,53 1 PRECEITNS/CARAIER
CHEFIA | REAL ! 549 v 504 574 TECNDLOGIA .
AUXILIAR L JDFAL ¢ 8.84 1 8,76 % 892 1 CARATER .
TEC/ADM & REAL L 46% % 545 4 5.8 4 TECNOLOGIA .




TABELA N° 47 - iNDICES HeDI0S DO CLIMA ORGANIZACIOMAL NA COOPERATIVA

MOTIVOS |} SITUACAQ i
IDENTIFI- 1 REAL 1 IDEAL .
CADORES ¢ X ¢ § ¢ ¥ ¢ X 1. § 1 1% .
PODER ! 6,28 3 1,69 4 26,94 % 4,28 1 2.93 ) 47,18 .
QEI; Ie;:au 1] ] ! c ] ] ] .

TABELA N° 48 - iNDICES MEDIOS DAS DIMESGES QUE COMPOEM O CLINA
ORGANIZACIONAL DA COOPERATIVA

HOTIVOS !DIMENSGES H SITUACED :
IDENTIFI-ICONDICIOHANTES: X IDEAL § X REAL | DIFERENCA
_CADORES i (RUESTIDHARIO): (DESEJADA); (PERCERIDAY; ENTRE I/R
H i o444 0 7,48 =334 .
PODER 1 v 1828 L 5.8 4 3.29 .
X }oooazozsmsszaz) 6.24 ' 4,28 H -0.97 R
H 2 V.28 1 4.83 H .88 .
REALIZACAD] 3 1. 8.06 1 4,23 : 3.83 .
} il (IR P W R 1 I S PY. ¥ N
- mf:::::::::::::: 8. 49 M .
AFILICAD | 4 L8421 o4 1 378 .
4+ 944 ! 509 1 294 .

QUADRD N° {7 - HIERARGUIA DAS DIHENSGES CONDICIOMANTES DO CLIKA ORGANIZACIONAL
DE ACORDO COM O NiVEL DE INSATISFACAD DOS HEMBROS DA COOPERATIVA

DIFERENCA | NUKEROD
ENTRE I/R 1DE ORDEH '
( DIMENSGES CONDICIONANTES/PROBLEMAS

ORDEH | (%) {ND QUES-!
H INARIO. ¢ .
fo } 3,83 1 3 | Padrdes
2° | 3,78 | 4 | Recompensas
P+ 3,3 {t 1 1 Conformismo
4 | 3,28 1 7 ) Lideranga
HL B R i Apoio e calor humano
6 | 2,89 1 2 i Responsabilidade
° i 1,43 1 .5 ! Clareza Organizacional .

* Diferenca entre os indices médios das situagtes “Ideal® e "Real® conforme
ilustra a tabela n® 48

Nota: 0 sinal negativo n3o foi considerado na ordem dos indices porque o que
importa ¢ a distancia entre o ponto ideal e real para definir o nivel de
insatisfagao.




230

TABELA N® 49 - CLIHA ORGANIZACIONAL CONFORKE AS PERCEPCOES DOS GRUPOS POR GRAU
DE ESCOLARIDADE NA COOPERATIVA - media geral (x)

t
'

GRAU DE

ESCOLARI-} SITUACRO i MOTIVOS IDENTIFICADORES 1 CLIMA PREDOMINANTE

i :

' t
DADE H 1 PODER i REALIZACED 1 AFILIAGAD 1 .
2° GRAU 1 _IDEAL i 4,8 H— i HE i REAL1ZACZ0 .

1 REAL HI % N 4.8 1. PODER .
3° GRAU 1 _IDEAL H 6,5 H 8,3 H 8,5 1 AFILIACAD .

i REAL I % A7 1 4.5 i PODER .
ESPECTA- L IDEAL 3 6.0 i 8.3 8.9 i REALIZACAD .
LIZACAD ! REAL I 18 HE 3.0 1 PODER .
MESTRADO } IDEAL 3 4.5 N Y 1.8 1 _REALIZACAD .

i REAL I 1% I P (I i PODER .

TABELA N° 50 - CLIMA ORGANIZACIONAL CONFORME AS PERCEPCGES DOS GRUPOS POR TEMPO
DE SERVICO NA COOPERATIVA - media geral (x)

TEMPOD : i
DE ! SITUACAD } HOTIVDS IDENTIEICADORES ¢ CLINA PREDOMINANTE
SERVICA i_PODER 1 REALIZACAD i AFILIAGAD i .
MENOS DE L IDEAL ¢ 9.9 4.7 I P 1 AFILIACAQ .
1AND  § REAL HE A% i 6.9 R 1.PODER .
ENTRE { AL IDEAL 1 6.9 . Y . ) i REALIZACAQ .
4 ANOS 3 REAL HI - 1) 14,9 HIR. %+ 1. .PORER .
ENTRE 4 AS_JOEAL 3 7.0 i 8.9 1.8 i REAL/ZAFILIACAD .
19 ANOS | REAL HIN . s LY . P 1.PODER .
ACIMA DE 3 JDEAL. & 8.5 i 8.9 L 8.0 L REAL/AFILIACAD _ . !
10 ANOS _} REAL HE S I i PORER . )

TABELA N° 5{ - CLINMA ORGANIZACIONAL CONFORME AS PERCEPCGES DOS GRUPOS POR POSICAD
HIERARQUICA NA COOPERATIVA - média geral (x)

.

;OSICKO '

HIERARQUI: SITUACRO i HOTIVOS IDENTIFICADORES ¢ CLINA PREDONINANTE
A : 1 PODER i _REALIZACAD i AFILIACAQ 1 .
GERENCIA/L JDEAL _ {  6.0 7.3 ) i AFILIACAD .
CHEEIA 3 REAL H 1.9 { a3 : P 1 PODER .
AUXILIAR § IDEAL % 6.9 8.3 8.5 | AFTLIACAD .
TEC/ADM 1 REAL HI HE- 1Y A 4.3 + FODER .
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GRAFICO N® 15 - ILEOLOGIA ORGARIZACIONAL
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GRAFICO N2 18 -]IECL0GIA K COUPERATIWH
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GRAFICO N2 20 - JDECLOGIA MR COCPERATIVA

POR FOSICAO HIERAGUICR (ORBARIZACAD)
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CRAFICO N 45 -CHLIURA ORGAHIZACTONAL
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CRAFICO N2 46 - CULTURA WA COCPERATIVA
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GRAFICO Ne 48 - [1LJRA Nt COOPERATIW
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GRAI ICO N2 49 - [ILTRA N COOPERATIVA
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CRAFICO Ne 50 - CULTURA NA COOPERATIWA
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CRAFICO Ne 75 - (LIM} ORGAHIZACIONAL
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GRAFICO N2 76 - (LIMY Mo COOFERATIWA
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GRAFICO N2 77 - (CLIMA WA COCPERATIWR
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CRAFICO N2 78 - - CLIMA NR COCPERATIW

POR TENFO IE SERVIEO (IIEAL)

{i a0

1z4 T )
)
L A At A TS
el B ’ﬁ%
Male /i ///// 7 '/"///'////j?’/ﬂ’///j
LL(U(M“" TN TN
Y18

19

) 2 4 6 8
pontos
CRAFICO N® 79 - (1IM3 WA COOPERATIW
POR TEWPO DE SERVICO (RERL)
7 //n

| I

//////// //
tad ’/1//,/////,// ,u/’/’/%// // /// /)

/"77// "' ///////
Malh /f/7/ //,’///, i ’//// ///

| i i

i

pontos

241

7 e

' j realiza




GRAFICO N2 80 - (LIMY KA COOPERATIVA

POR POSICAD HIERARQUICA (IDEAL)
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A4.4.4 - Industria
4.1.4.4 - Ideologia Organizacional
al Ideolbgia Organizacional da Industria como um Todo

Na inddstria, no  que se refere a posigio
“organizacio”, a ideologia com orientagdio para o papel
obteve o maior nimero de pontos, 2.204 (tabela n® 43),
levando uma pequena vantagem da ideologia com orientagio
para o poder, com 2.105 pontos, © que pernite concluir se
tratar de uma estrutura bastante centralizada, com métodos e
padroes bem definidos que, em geral, é a ténica do setor
produtive. Na posi¢gio ‘“pessoal” a predomindncia foi da
ideologia com orientagdo para a tarefa, com 2.408 pontos,
como pode ser observado na tabela n® 43 e no grafico n® 22,

b B ]

seguida da ideologia com orientaglo para a pessoa, com 2.21%5

pontos. Essa relaglo Papel-Poder, expressando o sentimento

dos funcionarios acerca das relagoes de trabalho da
indistria e Tarefa—-Pessoa, expressando a opinifo dos

funciondarios acerca das suas priprias conviceoes a respeito
do funcionamento da indistria, evidencia um descompasso
entre aquilo gue os funciondrios esperam da organizacio e

aquilo que =@ organizagio esta oferencendo, quer. seja  em
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relacio A estrutura organizacional, &s politicas de recursos’

humanos, enfim, &s relagies de trabalho de um modo geral.



b) Ideologia Organizacicnal Conforme as Percepcﬁés dos

Grupos por Tempo de Servigo.

s funciondrios coh menor  tempo de servigo na
indistria(menos de i ano) sR30 0% dnicos, dentre os
funcionarios, que apresentam conformidade entre o ponto de
vista predominante na inddstria, no que 'tange A
funcionamento geral desta, e o0 pensamento do funcionamento
ideal, acerca dos seus priprios valores, ver que a ideologia
predominante, tanto na posi¢Ro "organizacio” como na posigio

"pessoal”, foi a mesna (tarefa), como pode ser visualizadsa

na tabela n® 14 e nos graficos n®" 23 e 24.

OQutro dado que chama aten¢fo ao obhservar a tabela
n® 44 e os graficos n®® 23 e 24 ¢ que no outro estremo da
escala, na faixa dos funcionarios com maior tempo de servigo
(acima de 40 anos), a ideologia dominante na  posigio
"organizacio” foi a ideologia com orientagio para o poder,
divergindo das denmais fairxas. Esse dado derruba a tese de
que as . pessoas mais antigas nas instituwigtes tendem & serem
mais identificadas com a estrutura e funcionamento da
organizacio, ao contrario das mais novas., Pelo menos na

indistria esse raciocinio nRo é verdadeiro.

c) Ideologia Organizacional Conforme as Percepgtes dos

Grupos por Grau de Escolaridade

Se na analise da tabela n® 44 se percebe que as

pPESSOAs comn  menor tempo de casa  se identificam mais com O

244



tipo de estrutura e funcionamento da Indistria, a tabela n®
1% & os graficos n®® 24 e 25, mostram que as PESSOas CoOm
menor grau' de escolaridade (4% gran) aprésentam a mesma
relacﬁo de conformidade. 0 sentimento de uma estrutura e
funcionamento mais centralizada, com grande @&nfase no
controle e dominio da situacﬂo,‘Foi apresentado na faixa do
29 grau, onde predominou a ideologia com orienta¢io para o
poder. 0Os demais niveis, 3¢ grau e especializaglo,
apresentaram & mesma relagio evidénciada no conjunto das
opinites da organizacio.como um todo, ou seja, um sentimento
de que a estrutura e funcionamento da Inddstria transmitem
racionalidade, métodos e controles bem definidos, relagoes
de trabalho reguladas por regras € procedimento e um grande
respeito pela hierdrquiay ¢ um desejo de que @ dihﬁmica de
funcionamento da  Inddstria contemplasse um maior grau  de
flexibilidade, de que a auvtoridade fosse legitimada pela
conpeténcia € nRo necessariamnente pelo CARrFGO quUE uma PESSOR

exerce e de que a estrutura organizacional devesse ser mais

aJustada s exigéneias da tarefa. ' !
d) ldeologia Organizacional Conforme as Percepgoes dos

Grupos por Posi¢3oc Hierarquica

Os dados da tabela n® 16 e dos grdaficos n®" 27 e
28 reforgam as conclusfes e consideracdes tiradas até aqui a
respeito dos sentimentos e desejos que  predominam  no
ambiente organizacional da Inddstria, wvez que confiram o

predoming, nas opinites dos diretores, gerentes e auxiliares
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técnicoawadminiﬁtrafivog, das ideologias com orientaglo parx
o papel e tarefa, respectivamente nas posi¢gdes "organizagio”
e "pessoalt. Apenas em relagio aons diretores, se percebe uma
divisio de opinites entre a ideologia com orientacfio para o
papel e tarefa em ambas as posi¢coes (organiaacgo ¢ pessoal),
mas em nenhum caso  (papel ou tarefa) chega distoar da
opinigo dos demais grupos,  apenas demdnﬁtra um maior
equilibrio, dentre os diretores, no grau de conformidade
entre as conficgies pessoais destes e o real funcionamento

da dindmica organizacional da Inddstria.
4.4.4.2 - Cultura Crganizacional

a) Cultura Organizacidnal da Industria como um Todo.

0s dados da tabela n® 32 e do grdafico n® 52

evidencian, na situacio "real”™ (percebida), a tecnologia
como elemento dominante n=a culturﬁ organizacional da
Indistria, com média geral de 5,09, seguindo do cardater, conm
média de 4,80 ¢ preceitos com 4,73. Um dos elementos que
maiv peso deu ao elemento cultural dominate diz respeito a
existéncia satisfatdoria de pessoal de apoio administrativo,
que obteve a maior média (6,48) dentre os fatores do
elemento teenologia (tabela n® 32 - Jtem 8); e o elemento
que mais | estd afetando negativamente € =a questio da
comunicaglo, com antec;déncia, sobre mudan¢as que ocorrem no
ambiente de trabalho ou na tarefa que executa, que obteve a

menor média  (3,75) dentre os fatores (tabela n® 32 - item

"oy,
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Na situagao “ideal” (desejada) o carater foi o
elemento cultural dominante, com média geral equivalente a
8,3%, seguido, por tecnologia e preceitos, ambos com média

de 8,26.

Observa-se assim, & "percep¢io” por parte dos

funciondarios da Inddstria, de uma cultura organizacional gue

EHPrEessa a dinamica de ma organisagio altamente
especializada ¢ instrumentarizada tecnologicamente e ©

"desejo” de que o conjunto das manifestagdes afetivas dos
individuos tivesse ma i or CHPAGO na cultura tdessa

organizagio.

3 quadro n® 414 hierarquizou os fatores que
HPressam 0% 0 maiores € menores indices de insatisfacio na

Indistria, na opinifo de seus funcionarios. 0 fator/problema

classificado em i lugar, diz respeito a guestio da
comunicagio interna, Jj& mencionando anteriormente, que

apresentoun a maior diferenga entre os indices médios das

situagoes "ideal” e “"real”.

Dentre 65 fatores que registraram 0% menores
niveis de insatisfaciio se destacam as estruturas de apoio
administrativo, de coordenagiio ¢ supervisio técnica e de
apoio técnico que, na opinido dos funciondrios, estd dotada

.
gat isfatoriamente de pessoal, ves que registram'as MENnOKr s

diferencas entre o nivel considerando "ideal” e "real”.
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E possivel, diante desses dados, concluir que, se

Existe uma  estrutura de pessoal téonico-administrativo e de

coordenagio e supervisio plenamente sat isfatoris na
Indistria e, por outro lado, se existe problemas de

comunicacio sobre as mudangas que ocorrem no ambiente de
trabalho, estda faltando definir um sistema de informagtes

gerenciais que possa estabelecer a comunicacio necessaria no

Ambito da organizacio, ou seja, qualificar e
instrumentalizar essa cestrutura administrativa que &

considerada satisfatoria em termos de pessonl.

b) Cultura Organizacional Conforme as Percep¢oes dos Grupos

por Grau de Escolaridade.

Entre os grupos classificados por  grau de
escolaridade existe divergencia de opini®o, no que se refere
a situagio "ideal® da cultura organizacional da Inddstria,

apenas com relagdo ao grupo com formagcio equivalente =a

‘mestrado, onde o elemento cultural predominante foi
preceitos. HNos demais grupos (29 graug, 39 grau é

especializacio) o elemento cultural dominante foi o caridter,

conforme demonstra a tahela n® 34 ¢ o grdafico n® 53.

Em relaciio a situaglo "real” (percebida) todos os
grupos tém @ mesma  opiniao, percebem @ tecnologia como
elemento definidor da cultura organizacional da Industria,

como pode ser observado na tabela n® 34 e no grafico n® 54.
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c} Cultura Organizacional Conforme as Percepgoes dos Grupos

por Tempo de Servigo.

Quando dividos por tempo de servico, as opinites
doe grupos a respeito da cultura organizacional da Inddﬁtria
sd0 bem diferentes, no que se refere a situacio "ideal® de
uma cultura organizacional. 0 grupe com menor tempo de casa
idealiza o cardter como elemento cultural preponderante.
Opinifo essa também seguida pelo pessoal que integra o grupo

con tempo de servigeo compreendido entre 4 a 10 anos.

# tecnologia predominou para o grupo com tempo de
servico entre £ a 4 anos ¢ preceitos foi o elemento cultural
que dominou as opinites das pesseas com tempo de casa
ﬁuperibr a 19 zanos. Esses dados, contemplados na tabela n®
3% e grdafico n® 55, mostram que dentro da Inddstria existem
CONCEPGoes diferentes a respeito dos vélores que deveriam
caracterizar a organizagio € essas diferentes concepgoes
acabam por definir, também, diferentes subcoulturas nas

diversas unidades ou setores da organizaglo.

A tabela n® 35 e o grdfico n® 56 espelham também

o predominio da cultura organizacional, a partir da opinido

das pessoas @ respeito da situagfo "real” na.Inddstria, en

fungio da propria dindmica organizacional estabelecida, e
.

aqui aparecem duas subculturas, wuma en que o elemento

tecnologia ¢ percebido como elenento definidor da cultura

para as pessoas com  ate 10 anos de casa, € outra, em que o

carater caracteriza a cultura organizacional da Inddstria na
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PEFCEPGERD das PESSORs qQuUe possuen mais tempo de casa (Aacima

de 19 anos).

d) Cultura Organizacional Conforme as Percep¢des dos Grupos

por Posigio Hierarquica

0 que pode ser concluido a partiv da observagfo
dos dados da tabela n® 246 e dos gré?iéus n®" 57 e 58 &, em
priméivo Tugar, & unanimidade, dentre os grupos de
diferentes posigtes hierarquicas, da opinifio de que =a
tecnologia ¢ o melhor elemento para’” definirvr a cultura
organizacional reinante na Inddstria, J&d que esse elemento

apareceu nn posigfo "real” em todos 08 grupos.

Una segunda  conclus@o que & possivel tirar, a
partir da andlise desses dados, é que para os diretores
existe conformidade entre o que eles desejam em termos de
situacHo "ideal” da cultura organizacional da Inddstria ¢ o
sentimento que tém a respeito da cultura organizacional que

efetivamente ¢ percebida (real) na Indidstria.

A terceira conclusio possivel de inferir & em
relagfio ao grupo gerencial, que percebe os aspectos ligados
a estrutura gerencial—-administrativa (preceitos) juntamente
com 0% aspectos ligados & tecnologia, como elementos

influenciadores da cultura organizacional da Inddstria.

g

A quarta e Jdltima conclusBo a respeito desses
dados dix respeito  ao grupo de auxiliares técnico-

administrativos que idealizam uma cultura organizacional




254

diferente daquela percebiday o SEJA, uma’ cultura

organizacional  onde as manifestagcies e expectat ivas

individuais das pessoas fossem mais valorirzadas (carater).
4.1.4.3 — Clima Organizacional
a) Clima Organizacional da Indistria como um Todo

0 clima predominante na Inddstria, na situagio
"real” ou  “percebida’; € caracterizado pela necessidade ou
mot ivo de paoder, que apresentou uma média total de 6,07
(tabela n* 52 e grafico n® 82y, bem superior aos demais
motivos ou necessidades, 0 que caracteriza um clima de

dominio e rigido controle sobre as PessSOas.

Na situagio "ideal” ou “desejada”, onde
evidencia-se as concepeoes e vontades PESSORIS dos

funciondrios, o motivo de afiliagRo obteve a predominidncia,
com média igual a 8,31 (tabela n® 52 e grafico n® 82y,
expressando, ao  contréario do clima "real”, um desejo de que
o ambiente organizacional da Inddstria reprodurisse relmc8@§

maie afetivas, dando mais importancia as pessoas do que @

pripria tarefa.

Também na Industria, =a exemplo de todas as
organizaglies péaqui%adaa, o conformismo teve uma posiGgio
bastante destacada. 0‘ﬁentimento de que o conformismo &
muito caracteriéfico na Inddstria & evidenciado pela média

(7,3%) atribuida a essa dimensfo, bem superior as demais,

conforme ilustra a tabela no %3.




No que se refere aos principais problemas que
repercutem negat ivamente nax composigio do clima
organizacional da Inddstria € que registraram o0s maiores
indices de insatisfacio destacam-se principalmente dois
fatores. 0 primeiro diz respeito a recompensas, que pelo
fato dé apresentar a maior diferenga entre os indices médios
das situagoes “ideal” e 'real‘; conforme pode ser observado
no quadro n® 18, evidencia um sentimento géneralizado de que
os membros da Inddstria nao estlo sendo reconhecidos e
recompensados devidamente pelo érabalho que ecutam. O
segundo problema que aparece na hierarqguia dos niveis de
insatisfagio diz respeito ao sentimento que os funcionarios
tém de que na Indistria as coisas n¥o sio bem organizadas
os objetivos n&o sio claramente definidos, transmitindo um
certo desordenamento e confusio, no que tange =a clareza

organizacional.

Por outro lado, o fato de wistir a opinifo,
dentre os funcionarios, de que da-se respohsabilidad&
peéﬁoal ans membros da  organizagio, com certa astonomia de
decisio na execugio do trabalho individual, dinens8o essa
que registroy o mais baixo indice de insatisfagfo (guadro

ne  48) estd A swigir uma revisio nas politicas de

renumeragio, incentivos e heneficios da Organizacio, que
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comtemple essa contrapartida de responsabilidade que &

‘atribuida aos  funciondrios, J’& aque o maior problema
registrado se refere no sentimento de que as pessoas nio

estfio sendo devidamente recompensadas, como também unma
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revisdo nos canais de comunicacio internos, a fim de melhor
udmunicar e melhor explicitar os objetivos organizacionais e
a participagiioc que cada um tem no processo de consecucHo

desses objetivos.

b) Clima Organizacional Conforme as Percepgtes dos Grupos

por Grau de Escolaridade

A opinido dos funciondrios da Inddstria, quando
classificados por grau de escolaridade, ?%pf&ﬁsa que para o0s
grupos de 1 e 3° graus, o clima “ideal” ou "desejado®, & o
de afiliagio, onde prepondera um ambiente de relagles
calorosas, afetuosas ¢ amistosas entre os individuos,
priorizando as pessoas nas relagoes de  trabalho. Para o
grupo de especializagio, a preferéncia ¢ por um clima de
realizagio, onde prepondera a criatividade, a auto~
confianga, o gosto pela responsabilidade e a independéncia,
com certo nivel de exiglncia na consecugfo de um  bon

trabalho.

No grupo de 2° grau as opinites ficaram dividas
entre o clima de afiliagS8o0 e realiza¢glo, Jj#& que ambos
apresentaran a mesma média (8,0), conforme ilustra a
tabela n® 54 ¢ grafico n® 83.

No que se refere a opinifio dos grupos a respeito
. .

do clima “real® ou “percehido”, estas sfo convergentes. Em

todos os grupos predominou =& opinid&o de que o motive de

T AT e e o
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poder & o que melhor caracteriza o clima reinante na

Industria (tabela n® %54 e gré#ico ne 84).

€) Clima  Organizacional Conforme as Percep¢oes dos Grupos

por Tempo de Servi¢o

Quando os  grupos foram divididos por tempo de
sServigo, as opinites a respeito do clima ndo diverge em
nenhum grupo, nem na posigdao "ideal”, nem na posigio "real®.
0s motivos de afiliagi3o e poder, dominaram as opinidces em
todos 0s grupos, respectivamente nas posicies "ideal” e

4 [ o g

‘real”, como pode ser observado através da tabela n® 95 e do

grafico n®® 85 e 86.

d) Clima Organizacional Conforme as Percepgoes dos Grupos

por Posigdo Hierdrquica

Essa convergéncia de opinitoes sobre o clima da
Indistria dos grupos dividos por tempo de servigo J& nfo
acontece quando  esSs5as MeEsmas PESSORS sd0 classificadas por
posicio hisrdrquica, como ilustra a tabela n® %46 e os

graficos n® #7 e 88.

0s motivos de afiliaglo e realizagldo dominaram as
opinites dos grupos nm posicio "ideal” ou “desejada”, sendo
que para os diretores o motive de afiliag8o viria mais ao
encontro de suas expectativas e para os gerentes/chefiés (2
pesgoal tecnico-administrativo, ambos (afiliaglo e

realizagio) obtiveram os mesmnos indices de aceitagio.

e
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Quando da opinido desses grupos a respeito do
clima "real® ou  “percebido®, o0s diretores optaram pelo
mot ivo de realizagldo para descrever o clima existente na
Indistria e os gerentes/chefias e ressoal técnico-

administrativo, pelo motivo de poder.

Em nenhuma das situagies, em que 0s grupos foram
classificados diferentemente, se constata conformidade entre
o desejo de um clima considerando "ideal” e a percep¢io do

clima considerando "real® na Indidstria.

4.1.4.4 -~ As Relagcoes entre Ideologia, Cultura e Clima

Organizacionais

fis relagdes PAPEL-TECNOLOGIA~-PODER & TAREFA-

CARASTER-AFILIACAQ, respect ivamente nas posicoes
"organizacio/real” e "pessoal/ideal”  (quadro n 75,

demonstram que nao  existe conformidade entre o que 0%
agentes organizacionais da Inddstria percebem a respeito da
estrutura ¢ funcionamento da Inddstria e o gque desejam a
respeito dessa mnesma estrutura e funcionamento, haja visto
que nenhum dos  elementos (ideologia, cultura e clima)
apareceu de forma igualitaria Nas posicoes

"organizacio/real” e "pessoal/ideal’.

No que dizrrespeito & relag8o entre ideologia,
cultura ¢ clima organizacionais, percebe-se, na posiglo
*organizacio/real’, também nio existir correspondéncia

”~

perfeita entre os trés elementos, de modo a estabelecer uma
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relagio de causalidade circula. Existe relagio perfeita,
segundo nosso  entendimento, entre ideologia e clima, vex
que na ideologia com orientagldo para o papel existe uma
pPreocupagio muitai grande com a legalidade, @
responsabilidade e a legitimidade, onde todaé as relacgoes de
trabalho sio controladas por acordos, regras e procedimento§
e no c¢lima caracterizado pelo motivo de poder, persiste um
ambiente de dominio e controle, através de regras,

procedinentos, politicos e praticos.

Na posicdo “pessoal/ideal também ndo existe
correpondéncia  perfeita entre os trés elementos. Nesta
posicﬁo existe correspondéncia  entre cultura ¢ clima
(cardter—-afiliagRo), considerando que o clima de relagtes

calorosas, afetuosas e amistosas da destaque as

manifestaclies afetivo-volitivas espontineas das pPessoas.

Correspondénecia que julgamos perfeita entre esses
trés elementos, foram manifestadas, na Inddstria, nas

seguintes situagtest

- Na percepciio do grupo de diretores na posigio
*organizaciosreal”, que abreﬁentou a relagdo
TAREFA-TECNOLOGIA-REALIZACAD (tabelas n®" 16, 36

e G96)y .

- Na percepcio do grupo de gerénciaschefia, na

posicio “organizaclo/real”, que apresentou &
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relaglo PAPEL-PRECEITOS-PODER (tabelas n®® 16, 36

e 96):

- Na percepgio do grupo de gerénciachefia, na
posicio "pessoal/ideal”, que apresentou a relagio
TAREFA~TECNOLOGIA-REALIZAGAD (tabelas n®™ 46, 36

e G6).




TABELA N° 13 - IDEOLOGIA ORGANIZACIONAL NA INDUSTRIA

POSICAD

IDEOLOGIA §___ ORGANIZACAQ 1 PESSOAL
PONTOS

L PONTOS 3 X

TABELA N° {4 - IDEOLOGIA ORGANIZACIONAL CONFORME AS PERCEPCGES DOS GRUPOS POR

TEMPO DE SERVICD NA INDUSTRIA - em pontos atribuidos

TENPO ! R ! IDEOLOGIA
Df ! POSICRD  § 1DEOLODGIA ! PREDCHINANTE

SERVICO § { PODFR ¢ PAPEL i TAREFA i PESSOA !

NENOS DE { ORGAMIZACAR: 82 § 430 ¢ {40 1 98 | TAREFA

S AMD 4 PESSOAL ¢ 4 415 ¢ 143 430 ) TAREFA

ENTRE 1 § ORGAMIZAGRO: 752 1 788 ! 724 4 598t PAPEL

A 4 ANOS | PESSOAL 4 471 ¢ 728 ! 855 4 798 % TAREFA

ENTRE 4 § QRGANIZACRQ: 728 4718 1 663 1 534 ! PAPEL

A {0 ANOS: PESSOAL | 492 4 644 | 1o | 756 % TAREFA

ACINA DE 3 CRGAMIZACADY 543 919 4 474 444 % PODER

10 ANOS : PESSOAL 329 ¢ 499 | 409 4 535 1 TAREFA
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TABELA N° {5 - IDEOLOGIA ORGANIZACIONAL CONFORME AS PERCEPCTES DOS GRUPDS POR GRAU
DE ESCOLARIDADE NA INDUSTRIA - em pontos atribuidos

GRAU DE ! ! ! IDEOLOGIA
ESCOLARI-i POSIGRD  } IDEOLOGIA ! PREDONINANTE
DADE ¢ \ PODER i PAPEL ! TAREFA_} PESS0A } .
|_ORGANIZACRD: 2 4 18 ¢ 143 1 109 | TAREFA .
{° GRAD ! PESSDAL ! 59 ! 108 ! {47 1 135 ! TAREFA .
| ORGANIZACROS  1.021 984 ¢ 9591 794 1 PODER .
_2° GRAU ! PESSDAL ! 484 1 947 1 4,090 1 1,037 ! TAREFA .
i _ORGANIZACAQS 877 14 979 795 460 1 PAPEL .
_3° GRAU ! PESSOAL ! 548 ! £e5 1 {024 ! 924 1 TAREFA .
ESPECIA-1 ORGANIZACAQY 427 3 432 | i{10 i 81 1 PAPEL .
LIZACRD & PESSOAL 4 45 ! 114} 147§ §24 ! TAREFA .

TABELA N® {4 - IDEBLGBIA ORGANIZACIONAL CONFORME AS PERCEPGGES DOS GRUPDS POR
POSICAC HIERARQUICA NA INDUSTRIA - em pontos atribuides

POSICAD i : i IDEOLOGIA

HIERARQU]! POSICAD | IDEDLOGIA i PREDOKINANTE

cA i i PODER 5 PAPEL i TAREFA i _PESS0A i .
i ORGANIZACAQH 20 A8 3 8 34_ 1 PAPEL/TAREES .

RIREYOR ¢ PESSOAL . 1 28 | LYA 47 1 363 PAPEL/TAREEA .

GERENCIA/}_DRGANTZACADI 849 1 863 1 783 4 ban§ PAPEL

CHEEIA 3 PESSOAL K1) S 78§ | %9 i R63 1 TAREEA

AUXILIAR i QRGAMIZACRQL {236 & 4,293 & 4.467 0 990 G PAPEL
TEC/6DH | PESSOAL. . & 772 4 4546 1 f.40% 1 4,316 1 TAREFA
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TABELA ° 32 - {NDICES MEDIOS DA CULTURA ORGANIZACIONAL HA INDUSTRIA

ELEMENTOS | SITUACAD .

04 i REAL ] IDEAL .
crma v x 2 8 4 %X i X 1.8 12X .
PRECEITOS & 4,73 % @73 {5.43 % 8260 @351 4.23 .
JECHOLOGIA & 5,692 @701 44,733 .26 0,444 5.4 .

CARATER 1 4,80 | .

TABELA N° 33 - INDICES MeDIOS DOS i1TENS GUE COMPGEM A CULTURA
ORGANIZACIONAL DA INDUSTRIA

ELEHENTOS | L SITUACAD
DA !  iTENS ! XIDEAL ! XREAL ! DIFERENCA
H i 4 845 ¢ 4,27 3 448 .
H 4 804 1 0,66 i 2.88 .
P i 7 18,43 1 478 1 3,43 .
R : {9 18,49 1 586 4 2,33 .
E H i3 1836 1 3.9 1 4,48 .
c H i4 i 8.28 1 4,72 I YT S
E i Vi 1243 3 495 2 3,38 .
1 H 22 1 8.48 1 3.84 1424 .
T H 23 8,32 1 4.8 1 3.5 .
0 : 28 18,32 1 4.86 HI: L. | S
] 1 i Vo269 4 473 1 2.9 .
H 34 o8t 3.9 1 4.4 .
— Ly oa iogd2 1279 .
:—-—-x—“-—- {=====z=z=azzzzz | .24 H 4.73 _._1_.3.153_.... N
H 2 P B.68 1 4,96 i 3.79 )
H ) 1823 1 9.63 % 268 .
T H g8 L l.2s 1. 648 4 #97 .
E H i L8 1 448 1 363 .
c H 14 Y A9 S . 1Y) | to.3:44 .
N7 L9843 ! 478 1 335 .
S - | 846 1 523 ot 223 . ;
L .23 8,52 1 4,48 1 3.84 .
0 : 26 A5 ) W . 4. N N 197 4 .
G : 29 ig.ne Y 373 i AJ7% .
I { 32 18,85 1 6,99 i 285 .
A i K] P 8.75 1 6.4 2.7 .
i L3 1 800 1 475 & 3 .
===zzzz====co==! a2 H 5'994-__,-—_-: H .17 -
H 3 i 8.72 543 1 383 .
H [ 8.8 + 498 { 38 .
H 9 852 + 548 1 3.34 .
C H i2 064 3 540 4 349 ..
A i i3 802 1 4,48 1 3.84 .
R i i8 8,36 A3 1 495 .
A H 2f L o836 1 4.6 37 .
T H 24 1887 1 3,48 14,59 .
E H 27 836 1 4.9 1 34 .
R ; 39 1. 2,30t 4.26 131,04 .
H 33 844 1 525 128 .
H 34 1878 o+ 559 .1 349 .
e 392 IR : <1 S N 54 AR S 1. WS
X jzzszs=scz==s=) Q05 4,00 I A .




QUADRO N® {4 - HIERARGUIA DDS FATORES CULTURAIS DE ACORDO COM O NiVEL DE INSATISFACAD DOS KEMBROS DA INDUSTRIA
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DIFERENCA @ NOMERD i
ENTRE I/R IDE ORDEM}

3
1
ORDEN | (%) 1HD QUES-! FATORES/PROBLEMAS
! INARID 4
i 4,75 + 29 | Comunicagio, com antecedencia, sobre mudangas que ocorrem no ambiente de trabalho ou
H H i na tarefa que executa.
2° 4,59 1 24 | Recompensas pela realizagio de bons trabalhos.
S 4,45 34 ) Oportunidade para progredir na hierarquia organizacional.
4 1 4,40 1 13 | Oportunidzde para participar das decisoes da orgaizago.
¥ 1 4,34 22 | Existéncia de politica de incentivos coerentes com as necessidades de seus membros.
6 1 4,48 1§ | Existéncia de eqiiidade na politica salarial.
7° ) 4,05 |} 4B ! Existéncia de calor e apoio humano na organizag3o.
g 3,89 & | Oportunidade de enriquecer conhecimentos e adquirir habilidades para crescimento pessoal.
g 3,88 1 15 | Interesse da chefia pelos problemas que afligem os subordinados.
f3° | 3,5 1 3 i Liberdade para expressar o que se pensa € sente.
f1* 1+ 3,75 | 21 | Cooperagio e respeito mituos entre os mewbros, 2o inves de atitudes individualistas.
f2¢ 1 3,76 ' 2 ! Existéncia de equipes de alta competéncia técnica.
{32 1} 3,65 ) 7 ! Horwas e processos de controle {técnico e administrative) s3o aplicados de forma adequada
H ] ! na organizagao.
i4° | 3,63 1 41 | Interesse dos membros em se envolver com atividades que apresentem certo grau de
' : i dificuldade € desafio.
15 ¢ 3,5 | {6 ! Oportunidade para assumir posi¢3o de toordenagdo ou lideranga de equipes de trabalho.
fée 3,33 | 3 | Liberdade para expressar o que st& pcnsa € sente,
i7° | 3,50. ! 25 | Esfor¢o dos membros ou setores da organizagdo para agbes conjugadas no cumprimento do
H H i seu papel,
iB° 1 3,46 | 28 ! Tomada de decisGes por consenso de grupos.
i i 3,48 1 27 | Companheirismo, apesar de hierarquia organizacional.
28° 3,44 { 39 | Oportunidade de desenvolver auto—conflanca.
2i* | 3,38 ! 19 ! Grau de influéncia da organizagao nas decises p01|t|cas do setor (a nivel estadual
H H { €/ou federal).
22° V3,35 | {7 ! Definig3o de tarefas relacionadas ac campo de atuacdo de foram que haja coeréncia entre
! H ! a carga de trabalho e o tespo disponivel.
23° | 3,34 1 9 | Manifestagdo de confianca e reconhecimento do chefe pelo esforco dispensado ao trabalho.
24> ' 3,34 | 38 ! Disponibilidade de tempo para estudos.
23° | 3,27 ! 26 ! Utilizac3o dos resultados do trabalho no processo produtivo, em benceficio da comunidade.
26° 1 -3,23 + 28 | Oportunidade de realizar bons trabalhos e, consequentemente, . contribuir para o
H ' ! desenvolvinento tecnolégico,
27} 3,49 ! 12 | Apoio constante da coordenacio/chefia em qualquer circunstincia.
28° | 3,19 ! 36 i Hanifestagdo de a]egria e entusiaseo no ambiente de trabalho.
27 | 3,44 ! {4 ! Interesse da organizagdo em solucionar problemas |nportantes para a comunidade.
30° 3,04 ) 30 ! Encontros sociais indiscrisinados dos membros da organizagdo.
34 + 2,66 ! 5 | Existéncia (numericamente satisfatiria) de pessoal de apoio tecnico.
3° { 2,88 ! 4 | Qutonouta para planejar atividades e solucionar problemas que dizem respeito a sua
! ' ! area de atuagdo.
33° 2,86 | 33 ! Amizade entre os membros da organizagdo, mesmo fora do anblente de trabalho.
He 2,85 § 32 ! Grau de responsabilidade com relagdo ao trabalho gque executa,
35° 2,79 V 37 1§ lelo pela higiene e seguranga no trabalho.
3 ¢ 2,74 ! 35 ! Disponibilidade de materiais e equipamentos necessdrios ao trabalho.
37 1 2,60 5 | Existéncia (numericamente satisfatéria) de pessoal de apoio teécnico.
38 2,33 ! 10 ! Existéncia de unidade de coordenacio e de supervisdo técnica.
39e .4 8,272 1 B ! Existencia (pugericagente satisfatéria) de pescoal de apoin zdministeativo. .

Diferenga entre os indices meédios das situagbes "ideal® e °real” conforme ilustra a tabela n® 33




TABELA N° 34 - CULTURA ORGANIZACIONAL COMFORME AS PERCEPCGES DOS GRUPDS POR GRAU
DE ESCOLARIDADE MA INDUSTRIA - média geral (x)

6RAU DE !} i :
ESCOLARI-S SITUACRD 1 FLEMEMTOS DA CULTURA ' CULTURA
DﬁQE_____i__*._____,J.BREEEIIQS_~4_IE£HHLDBIA~J_QQRéIEB._,_i.EREDQHIHBHIE______ .

2°GRAU L IDEAL i g.e7 ! 845 ! 823 1 CARATER .
1 BEAL 643 b4 6,07 1 TECHOLOGIA .
3° GRAU L IDEAL. 3. 8.0 823 1 8,38 I CARATER .
1_REAL Lo 476 3 5,87 4 4,90 ) TECHOLOGIA .
ESPECIA- j IDEAL 3 8.46 1 8,46 3  8.61 1 CARATER .
LIZACZD 1 REAL i 453 4 4,84 F  A6% | TECNDLOGIA .
MESTRADO : IDEAL ¢+ 7,76 % 7,69 } 7.49 1 PRECEITOS .
1 REAL 4,38 1 4,69 446 1 TECHDLOGIA .

TABELA N° 35 - CULTURA ORGANIZACIONAL CONFORME AS PERCEPCGES DOS GRUPOS POR TEMPO
DE SERVICO NA INDUSTRIA - média geral (x)

TEHPU DE ! SITUACAD i .. ELEMENTOS DA CULTURA & CULTURA
SERVICO ¢ 1 PRECETTOS ! TECHOLOGIA i CARATER @ PREDOMINANTE . .

MENOS DE 3 IDEAL.. 3. 7,23 1 8.9 845 1 CARATER '
S ANO__§ REAL 9.8 4 6,38 1 5,04 3 TECNOLOGIA .
ENTRE { AL IDEAL ¢ 8,07 3 830 1 845 1 JTECNOLOGIA .
4 ANOS ) REAL Lo 446 468 1 4,23 ) TECHOLOGIA .
ENTRE 4 AL IDFAL 4 8,38 1 823 1 846 | CARATER .
10 ANOS § REAL At b 5.87 5.8 i JECHOLOGIA .
ACIMADE { IDEAL ¢ 8,380 ¢ 845 1 8,23 1 PRECEITOS .
J0 ANDS | REAL HE ) i a.9 i 5,07 1 CARATER .

TARELA N° 34 - CULTURA ORGANIZACIONAL CONFORME AS PERCEPCGES DOS GRUPDS POR
POSICAG HIERARQUICA NA INDUSTRIA - média geral (x)

;OSICKO : :

HIERARGUI! SITUAGAD i~ ELEMENTOS DA CULTURA i CULTURA
CA H i PRECEITOS i TECHOLOGIA i CARATER i PREDOMINANTE = .
DIRETOR L IDEAL % 7,53 ¢ 7,69 & 7,30 i TECHOLOGIA .
1 REAL bo430 4 476 4 4,30 ) TECHOLOGIA .
GERENCIA/' IDEAL i 8.9 ..8.30 1 8.45 1 TECHOLOGIA .
CHEFIA _: REAL 14,92 b 492 4 4,84 ) PRECEITOS/TECNOL
AUXTLIAR 3 IOEAL _+ 823 1 823 1 8,38 | CARAIER .
TEC/ADM 3 REAL be30 1 5,30 1 461 ) TECHOLOGIA .
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TAUELA N° 52 - INDICES MEDIOS DO CLIMA ORGANIZACIONAL NA INDUSTRIA

NOTIVOS § SITUACAD .
IDENTIFI- } REAL

LADORES X 1.8 % 1 X
1 ]

]
] ” 1 ] ]
L ]

TABELA N° 53 - INDICES MEDIOS DAS DINENSOES QUE COMPGEW O CLINA
ORGANIZACIONAL DA INDUSTRIA

HOTIVOS (DIMENSGES 1 SITUACAD
IDENTIFI-ICONDICIONANTES! X IDEAL | X REAL

_LADORES 3 (RUESTIQHARID): (DESEJADA): (PERCERIDA) L ENTRE I/R
i

DIFERENCA

1

]
H 42 4 7,35 =3.93 ..
PODER H 7 293 1 4,79 1 3.4 .
-___x }=z=zso=sszamss! 5. 467 H 5.57 __L-_—M& .
H 2 208 1 G.44 i 2.42 .
REALIZACAD] 3 o Zbn 1 4.2 H 3,36 .
- o L 849 1 4,02 1 4,47 .
X jz=s=sszs=======] 781 1 4,49 H AR ®
AFILICAD ] 4 P 829 1 448 1 4.18 .
i [ L 8,32 1 4.44 1 3.8 .
- gZzsszszsz=zzes) G0 1 4008 A.83 .

QUADRO N°® 18 - HIERARQUIA DAS DIMEMSGES CONDICIONANTES DO CLINA ORGANIZACIONAL
DE ACORDO COM O NiVEL DE INSATISFACAD DOS HEMBROS DA INDUSTRIA

DIFERENCA | NUHMERO ;
ENTRE I/R iDE ORDEN)
{

ORDEN | () INO QUES-}  DIMENSGES CONDICIONANTES/PROBLEMAS
H INARID. ¢ .
fe ¢+ 4,48 | 4 | Recompensas
2 1 4,47 + 5 1 Clareza Organizacional
o393 i Conformismo
£ + 3,8 + 6 | tpoio e calor humano
5° 1 3,3 i 3 i Padries
& 1 3.4 + 7 t.Lideranga
Je + 242 ' 2 % Responsabilidade .

¥ Diferenca entre os indices médios das situagtes "Ideal® e °Real” conforme
ilustra a tabela n® 53

v Nota: 0 sinal negativo n3o foi considerado na ordem dos indices porque o que
inporta ¢ a distancia entre o ponto ideal e real para definir o nivel de
insatisfagdo.
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TABELA N® 54 - CLINA ORGANIZACIONAL CONFORME AS PERCEPCEES DOS GRUPOS POR GRAU OE
ESCOLARIDADE NA INDUSTRIA - media geral (x)

GRAU DE ¢ i i
ESCOLARI-! SITUACZD i HOTIVOS IDEMTIFICADORES i CLINA PREDOMINANTE
DADE 1 1-PODER 1 REALIZACAD § AFILIACAD | .
2° GRAU L IDEAL 1 _ 4.5 HI— HI—A 1 AFILTACAD .
1_REAL I P 6.3 H ) 1. PORER .
3° GRAU 1 _IDEAL H 3,3 i 8,8 H 8.9 L REAL/AFTLIACAD .
i REAL 6.9 i 4,3 HE P 3 PODER .
ESPECIA- L JDEAL 1 4.9 R i 9.0 1-AFILIACAD .
LIZACAD ¢ REAL b 620 4.3 ) i PODER .
HESTRADO i IDEAL. % 5.5 ¢ 7.3 0 65 i REMLIZ&CED .
i BEAL 6.0 3.3 4.9 i PODER .

TABELA N° 55 - CLINA ORGANIZACIONAL CONFORME AS PERCEPCGES DOS GRUPOS POR TEMPO
DE SERVICO NA INDUSTRIA - média geral (x)

TEMPO | : :

OF SITUACRD i HOTIVOS IDENTIFICADORES ! CLIMA PREDOMINANTE
_SER9IEﬂ_;_______..“¢_EQDER______i_REﬁLIZﬁﬁﬁﬂ LAFILIACRD 5 .
HENOS DE IDEAL 1 3.3 I ;8.9 i AFILIACAD .
S ANQ - REAL HE O 77 A N 1% 4 PODER .
ENTRE { Ai,IDEhL P 6.0 8.9 o 8.3 1 AFILIACAD .
4 ANOS 3 REAL I P . P I PY-) i PODER .
ENTRE 4 A;_IDEAL % _ 5.5 I 2% i 8.9 L AFILIACAQ .
10_ANOS 1 REAL HI 7Y HE Y ) R P 1 PORER .
ACTHA DE L IDEAL 1 3.9 . 1Y 9.9 1 AFTLIACAD .
19 ANOS © REAL 6.0 i 4.9 HE- R 1 PODER s

TABELA N° 54 - CLINMA ORGANIZACIONAL CONFORME AS PERCEPCGES 005 GRUPOS POR POSICKO
HIERARQUICA NA INDUSTRIA - média geral (x)

;OSICKO ' '
HIERARQUI! SITUACAD . HMOTIVDS IDENTIFICADORES
(A i 1. PODER 1 REALIZACRD ! AFILIAGAD

CLIMA PREDDMINANTE

L

]
DIRETOR L IDFEAL ! 5.0 i 4.9 ! 9.9 ! AFILIACAD .
' ! REAL i 4.5 ! 5.3 1 4.9 1 REALIZACAD .
GERENCIA/S IDEAL ¢ 5.5 {1 8.9 ! 8.0 % REAL/AFILIACED .
CHEFIA % REAL 4.8 14,3 Lo A.S ' _PODER .
AUXILIAR L IDEAL ! 4.9 i 8.9 P 8.4 ! REAL/AFILIACRD .
TEC/ADN S RFAL & 4.8 L 47 i 4.5 ! PODER .

P leri Fa ane o8 SRS o
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CRAFICO N° 22 - IIEOLOGIA ORGANIZACIONAL
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GRATICO N® 23 - JIEOLOGIA WY INDUSTRIA

POR TEMPD IE SERVICD (ORGARIZACAD)
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CRAFICO N° 25 - IDECLOGIA ¥ THIUSTRIA

POR 6RAU DE ESCOLARIDADE (ORBANIZACAC)
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GRAFICO N2 27 - IDEOLOGIA My INISTRIA

POR POSICAD HIERPRAUICA (DRGANIZACAD)
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GRAFICO N° 28 - IDECLOGIA KA THIUSTRIA
POR FOS1CAD HIERARAUICA (PESSOAL)
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GRATICO N° 52 - CULTU® ORGAHIZACIONAL

M INDUSTRIA
prec
tec
.B 2 4 p . .

pontos

269




270

CRAFICO N 53 - CLLTIRA My IHDUSTRIA

POR 68 DE ESCOLYRIDADE (IIEAL)
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CRAFICO N2 54 - ({LTURY WA INDUSTRIA

POR 6RAU D€ ESCOLARIDADE (REAL)
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GRAAFICO N° 55 - CILTUR W INIUSTRIA

FOR TEMPO DE SERVICO (1DEAL)
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GRATICO N° 57 - (1LTtRA WA IHIISTRIA

- FOR POSICAD HIESSHOUICA (IDEFL)
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GRAT ICO N° 58 - (ILTURY 1A THMSIRIA
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CRAI 1CO N° 82 - (LIMY (REANZACTONL
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CRAFICO N2 83 - (LI NA INIWSTRIA

FOR GRelE 1E ESCOLARIDAIE (115
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CRATICO N® 85 - (LIM) HA THMSTRIA

FOR TEHFO DE SERVICO (IDEAL)

pontos

A am
fad
Hala
)18
8 2 4 é 8 16
poatos
CRATICO N° 86 - (LI W INIEKTRIA
PR TEMO DE SERVICO (REQL)
r—— e —r— V———— Y
/'///'/'/' /////// '// / ///,//// /’/////'///
{4 am ' // / ////// S
//// L G, L
///,/,/,// ////,,,/,/,/,/,7,7,._',",;7 ; 7,7 777
fad /'f'/'/'/'/,-// ///'/'/', ,"/,///‘/' "/’/////// /////
/_../[_.’”/’////////1_._’/"'/////////////////
'7’r////l "I/I:l, /Ir:/l: 77/ I/'/’,‘
/ 1A
')4 2 18 //// / / ” ////j’/“//{/4
////// //// “,',://////,/{/'//’/ /'
>19 ///////// //” 'y //‘,///'/
1IIHHTITIIIII. ,/A,//,L i/
8 2 4 ¢ 8

V)
V) poder

v
i realiza

-
g{g atilia

%’ 71 rezlina
g v
E\% afilia




CRAFICO Ne 87 - (LlFA HA IMBUSTRIA

FOR FOSICAD HIERSRDUICR (TIEAL)
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4.2 ~ ANALISE COMPARATIVA DOS RESULTADOS

4.2.4 - Em rela¢sSoc a Idecologia Organizacional

Ao fazer a op¢lo por um estudo sobre a ideologia
organizacional em organizagdes de naturerxas diferentes,
optou-se pela natureza exploratiria~descritiva do trabalho,
apesar da simplicidade do estudo esperava-se encontrar
possiveis diferencas de orientagies idedlégicas em fun¢io da
diversidade de natureza das organiza¢les: uma Universidade,
um Banco, uma Cooperativa e uma Industria, organizactes com
caracteristicas completamente diferentes, quer bor SEUS
objetivos ¢ missfo organizacional, quer seja em relagio &

propria dindmica de gerenciamento e gestHo organizacional.

Os resultados apresentados anteriormente
mostraram. uma forte relagéo de igualdade entre as

¢

arganizagcies, no que tange #s concepgdes ideoldgicas =
partir do levantamento do ponto de vista predominante na
estrutura & funcionamento das organizacies € das percepgoes
das atitudes e convicgoes PESSORIS dos agentes
organizacionais. s dados mostraram & seguinte relagio, na

ordem de predomindncias
Na posiglo “Organizacio”:

Universidade: PAPEL-TAREFA-PODER-PESS50A

Faculdade Cidnclas EconSmicas
BIBLIOTECA




Na posigao

Banco 2 PAPEL-PODER-TAREFA-PESGOA

Cooperat iva & PAPEL-PODER-TAREFA-PESS0A

Indistria PAPEL-PODER-TAREFA-PESSOA

pesspal® s

Universidade: TAREFA-PESSOA-PAPEL-PODER

Banco : TAREFA-PESSOA-PAPEL-PODER
Cooperativa TAREFﬁ“PéSSOﬁ”PﬁPEL“PODER
Industria : TAREFA-PESSOA-PAPEL -PODER
Com excecio da Universidade, & posicio

“organizacio®, a  relagio PODER-TAREFA Ticou invertida, no

mais & reluagdo ficouw igual em todas as organizagbes, tanto

na posicio

também graf

situacio de
respeito do
das organi
localizaggo
localizadas
lTocalizadas
ascendéncia

determinar

"organizaciko” comd na posiclo “pessoal”  (ver

icos ne" 29 o 30).

Dentre os fatores que poden plicar  essa

igualdade que expressam todas as organizagies @

sistema de pensamento que determina o cardter

FRGOES , destaca~se 0O fator geografico da

destas Organi2acies. Todas . elas estdo

numa mesma regiao, trés organizagies inclusive
.

numa unica cidade, o que determina uma certa

dos mesmos valores culturais que acabam  por

praticas sociais muito parecidas entre seus




agentes sociais, constituindo assim, formas da organizacio e

una escala de valores mais ou menos homnovénens.

Un segundo  fator que pode ser inferido, nesta
mesna linha de raciocinio, diz respeito a prdipria formagio
dos recursos humanos destas orgﬁnizacﬁes. A pPropria
Universidade gque foi objeto de pesquisa neste trabalho, & a
principal agéncia Fformadora de recursos humanos para  as
organizagoes da cidade e regifo. Boa parte das pessoas, se
nEo & maioria delas, que trabalham e dirigem essas quatro
organizacies, ou  passaran pelos bancoé da Universidade, ou
eatio cursando & Universidade ou, =ainda, tiverém alguma
influéncia da Universidade na sua formacio profissional,
haja visto que a Universidade desenvolve um grande numero de
atividades de extensio com organizagies da regido, 0o que
também contribui na formaglo das escalas de wvalores
individuais ¢ dos sistemas de pensamento que acabam por

determinar o cardter de cada organizagcio.

0 terceiro aspecto que pode tambhém explicar esse
comportamento diz respeito ao peso que =@ burocracia ainda
exerce nas organizagies. 0 cuidado com os controles, regras
e procedimentos bem definidos, estruﬁuras quE prescrevam o
relacionamento apropriado entre o individuo e a organizacio,
enfim, 0 sistema que dferecce o maior grau de previsibilidade
(23 %eguranca ¢ o sistema que prepondera nas organizacies. Em
todas as organizagbes a ideologia com orientaglo para o

papel obteve a predomin@ncia, no que tange a POSIiGRO
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"organizacio” (grafico n® 29). Na posicho “pessoal", @
ideologia com orienta¢3o para a tarefa foi a ideologia que

preponderas em todas elas (grafico n® 39).

Tambeém esta relagio PAPEL-TAREFA como predominio
nas organizacies, respect ivamente nas Proposicies
“organizacio” e "pessoal”, permite inferir gque quando @ as
organizacies expressam uma estrutura e funcionamento calcado
no papel, onde as regras ¢ procedimentos s%o os  wmétodos
principais da influéncia e onde os individuos passam a ter
uma posicio secunddria, isso desencadeia uma reagio muito
tipica por parte das pessoas inseridas nesses sistemas.
Reacgio essa, de ewxpectativas na linha de uma dinfmica
organizacional oposta &dquela em que o compromisso ideoldgico
¢ com a autoridade, =& responsabilidade e a ordem com tal,
mas numa  linha em que a autoridade ¢ considerada legitima
somente se tiver conhecimento e competénecia, as regras e
regulamentos nao podem atrapalhar a realizacio da tarefa & =a
.estrutura-organizacimnal deve ser moldada as exigéncias d?
fungiio ou tarefa a ser desempenhada € nfo o0 contrédrio. Em
sintese, as expectativas dos individuos vEo na linha oposta
A situagio existente, sempre que tal situagfo nlo &

compat ivel com as atitudes e conviceles pessoais destes.
4.2.2 - Em relagdo a Cultura Organizacional

Na tentativa de identifticar a cultura
agrganizacional predominante nas organizacoes pesquisadas, a

partir do levantamento de opinites a respeito da situaglo




“real” em que se encontra cada organizacio e da situacio
“ideanl” desejada pelos membros  que as integram, percebe-se
que de  fato, como afirma Souza (1978), os trés elementos -
Preceitos-Tecnologia—-Cariter -~ convivem em qualquer cultura

organizacionals s8o interdependentes, mas geralmente um

deles predomina, caracterizando o estilo da organizagio.

Em todas as organizagtes os trés elementos
culturais APareEceram constituindo subculturas nas

organizacies, mas no conjunto um dos elementos sempre

predominou.

Qs graficos n®" 59 e 40, mostram, respectivamente

nas situagoes “ideal” e "real”, as culturas predominantes

nas quatro C'}l",ljj'é’(f'!i?:'é\(;:s@f:& pesquisadas.

0 grafico n® 59 nostra . que 2/ excecdo da
Universidade, o elemento cultural cardater teve o predominio
das opinites a respeito da situacio que os agentes
organizacionais classificaram como "ideal” ou ‘d@éeJéve}' da
cultura organizacional dp Banco, da Cooperativa e da
Industria, demonstrando, assim, que os funciondrios destas
mrganixacﬁes gostariam que suas organizactes transmitissem
um  sistemsa dee valores que  contemnple o' conjunto das
manifestacies afetivo-volitivas espont@neas dos individuos

.
que as compoen.

Na Universidade a tecnologia foi o elemento

cultural predominante, expressando o desejo, por parte de
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seus agentes,  de um sistema de valores que contemple o

componente tecnologia como a  “driving force fundamental

para definir os rumons e estratégias da Universidade.

0 gréafico n® 60 demonstra que a tecnologia € o
componente cultural que melhor EHPressa a cultura
organizacional vivenciada pelos agdentes organizacionais de

todas as quatro organizagctes pesquisadas, sem eHMCeCHo.

0 préiprio momento econdmico, politico € social
vivido pelo pafs, impfe a necessidade da modernizagio do
pais € essa modernizaclo passa necessar iamente pelo aumento
da produtividade e competéncia das empresas € organizagoes
£ gera], exigindo destas, uma reciclagem de seus métodos,
instrumentos ¢ processos utilizados no trabalho. Day o fator
tecnologia ganha espaco € comanda toda uma revolugio
organizacional, inclusive a nivel dos leores culturais. A
tecnologia, assim, passa a ser @ palavra de ordem nas
organizacoes, responsavel nio somente pelo crescimento
supansio dos negicios, mas  também  pela ﬁobrevivéncia do

NEgoCio.

Diante destas contingéncias € normal que o
elemento tecnologia tenha sido incorporado na  estrutura e

funcionamento de todaﬁ'as OFgan i Tacies .
4.2.3 - Em relag3o ao Clima Organizacional

Confrontando as quatro organizagies pesquisadas,

percebe-se que elas sao unamines quanto an clima
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organizacional "ideal”. Em todas elas foi manifestado a
ﬁeﬁeﬁsidade de boas relagies, respeito mituo, cooperagio,
confianga e amistosidade, caracteristicas da clima
afiliativo, que predominou em todas as quatro organizacBes,

como pode ser observado através do grdafico n® 89.

Quanto ac clima organizacional real” destas
organizagoes, observa-se divergéngia somente em relagfo ao
Banco, vezx gque na Universidade, Cooperativa e Indistria o
mot ivo de poder predominou na caracterizaciao do clima
organizacional percebido pelég agentes organizacionais
destas organiza¢tes. No Banco a necessidade ou motive de
realizagio teve o predominio das opinifes a respeito do que
seus Ffunciondrios sentem sobre o clima organizacional

existente (grafico n® 99).

Esta relacao poder—afiliaclo, respectivamente nas
situagies "real” e "ideal”, na Universidade, Cooperativa @
Induastria, demonstra uma disintonia _entre 0o desejo das
pessoas de manterem um bom nivel de relagdes afetivas ho
ambiente de trabalho € o sentimento de que o controle e a
supervisio do trabalho est8o acima destas questdes, en
detrimento de um clima organizacionél mais humano e amistoso

no ambiente de trabalho destas organizagies.

No Banco, a relagfo realizacdo—-afilia¢lo,
respect ivamente nas situagbes "real” e “"ideal®, expressa um
gent imento mais otimista daguilo que 08 agentes

organizacionais esperam do Banco, em relagio ao ambiente de
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trabalho e daguilo que efetivamente lhes & oferecido, j& que
existe um grau m&ior de conformidade entre o clims
organizacional ‘desejado” e 0 “percebido” pelos

fUncionarios.

0 resultado de que a atmosfera psicoldgica do
Banco expressa um clima realizador, chega a surpreender,
dado ac fato de que um clima realizador & caracterizado,
teoricamente, pela forte necessidade de realizaclo das
pessoas € rejeicio dé tarefﬁs mandtonas e rotineiras em
beneficio da criatividade, caracteristicas essas nio muito
COMUNng  NAas instituigbes bancarias, pelo alto grau de

controle, normatizacio e padronizacio das atividades.

Contudo & muito provdavel que os efeitos d=a

implementacio de politicas de incentivos e beneficios
oferecidos pelo Banco & GELS funcionarios, tenham
relativizado os desgastes da rotina que demandam  as

atividades eminentemente padronizadas, em beneficio de um
est imulo maior na busca do &xito competitivo, que também &
uma caracteristica muito forte atualmente nas instituigoes

bancarias.

Fesa conclusio & uma mera canJecturﬁ, nio & fruto
de um  estudo mais aprofundado, haja visto que esse trabalho
restringiu~se apenas a0 levantamento de opinides a respeito
do clima organizacional. Uma andlise mais aprofundada @

respeito dos fatores que poderiam edplicar, com seguran¢a,
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certos resultados, devera ser objeto de nova investigagio e

cotudo.

Outro fator que merece ser destacado na analise
que se¢  faz dos resultados do clima organizacional das
organizacoes pesquisadas € o fato de que em todas as
organizacies, sem exce¢lo, o conformismo aparece como uma
das principais caracteristicas dessas organizacies.
Prevaléce o sentimento, dentre os agentes organizacionais,
de que hd  indmeras limitacoes, internas e externas as

organiracies, as quais os membros devem se moldar, ao invés

o

de realizarem o trabalho da forma que acham seja & melhor.

Em todas as organizacoes eaaR dimensio
condicionante do c¢lima organizacional apresentou um  dos
maiores Indices médios, quando da opinifo das pessoas a

repeito do clima organizacional "real” ou “percebido”.

Fase & um fator que contribui, em muito, para o
predominio do clima organizacional caracterizado pelo notivo

de poder nas organizagtes, na situagiio “real”.

4.2.4 - En relag3o a correspondéncia entre ideologia,

cultura e clima organizacionais

A relaqﬁg PAPEL-TECNOLOGIA-PODER teve a
predominidncia, a excegao do Banco, en todgs 0 arganizacﬁes
pesquisadas, para caracterizar a expressio da ideologia,
cultura ¢ clima organizacionais percebidos pelos agentes

organizacionais, a respeito do gque evidencia =a dinfimica
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> da

g

organizacional da Universidade, da Cooperativa e

Inddstria, conforme se observa no quadro n® 19.

A diferenga encontrada dessas trés organizagtes
em relagfes ao Banco, difere apenas na constituicio do clima
organizacional, verx que a relaglfo do Banco ficou assim

constituidas PAPEL-TECNOLOGIA-REALIZAGAQO.

No que se refere a ideologia & a cultura
organizacionais, os agént&s organizacionais dessas quatro
organizagies tiveram @ nesma opinido a respeito do
sent imento que t&m da estrutura e 'Fﬁncimnamento dessas
organizagies, deixando transparecer que o sistema de
pensamnento que determina a identidade € o0 cardater dessas

arganizactes tém origem de um mesmo sistema de valores

culturais que acaban por definir caracter isticas
oroganizacionais muito semelhantes entre EHGAS quatro
organizagdes, independentemente da natureza das mesmas.

Com relagio a ideologiwn, cultura e clima
organizacionais desejados pelos agentes organizacionais

dessas quatro organizacles, se percebe, ao analisar o quadro
n® 49, que as opinites estabelecem também uma relagio muito

parecida entre as organizacdes, haja visto que, a excegan du

Universidade, que diverge e relagao a cultura
A\
organizacional, todas as  demais apresentaram @ mesma

correspondéncia entre os trés elementos, ou seja, TAREFA~

CARATER-AFILIAGCED.
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Diante dessas constatagoes, de muita semelhanga
nos sistemas de valores e comportamentos das organizagtes,
mesmo sendo elas de diferentes naturerzas, € possivel
concluir que a formagio cultural de um povo, de uma mesma
cidade ou regifo, acaba por determinar comportamentos muito
parecidos entre seus agentes sociais, de modo a estabelecer
sistemas de organizacies € praticas sociais semelhantes em
instituigdes localizadas numa mesma regiio, haja visto que a
relagiao de igualdade dos elementos ideoclogia, cultura e
clima organizacionais € percebida nfo somente quando se
analisa os elementos individualmente, mas também quando se
analisa a correspondéncia entre os trés elementos, quer seja
na situacio e que EHPIressa o ponto de vista
"rea]/bercebido“ nas organizacies, quer seja na situagio em
que exMpressa 0 desejo dos agentes organizacionais a respeito

da situagfo "ideal” das organizagies.

OQutra conclusiio possivel de inferir, diante da
senelhanca nos sistemas de wvalores apresentados pelas
organizacoes, diz respeito & influénecia da Universidade na
inculcacfo de valores na cultura da regifio de sua
abrangéncia, uma vez que ela se constitui na principal
égéncia formadora de recursos humanos para aé organizagies
da regido. & muito provavel que a Universidade tenha uma
influéncia muito granée na transmissio de uma  ideologia,
através do  seu processo de educaglo, que acaba determinando
a incorporacio, por parte das pessoas formadas ou orientadas

por ela e, por conseguinte, das organizagloes que acolhem
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QUADRO N° {9 - EXPOSICZD SINGTICA DOS RESULTADDS DA IDEOLOGIA, CULTURA
E CLIMA ORGANIZACIONAIS NAS INSTITUICGES PESQUISADAS

A

INSTITUICGES | POSICRD/SITUACAD | IDEOLOGIA | CULTURA i CLIMA
' 1 1

:
)
1]
UNIVERSIDADE i QRGANIZACAO/REAL § P NOLOGIA | PODER 3
i PESSOALZIDEAL & TAREFA TECNOLOGIA & AFILIACRD. !

)

]

;

:

BANCD 1 ORGANIZACRO/REAL ¢ PAPEL ' TECNOLOGIA i REALIZACAQ
' PESSOALZIDEAL 4 TAREFA 1 CARATER 1 AFILIACAD
COOPERATIVA 5_QRGANIZACAO/REAL : PAPEL % TECHOLOGIA 3 PODER. ..
! PESSOAL/IDEAL % TAREFA & CARATER 1 AFILIACRO
THDUSTRIA 1 ORGANIZAGRQ/REAL ¢ PAPEL | TECNOLNGIA ! PODER
' ! PFSSOALLIDEAL % TAREFA ¢ CARATER 1 AFILIACAD
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CONCLUSAD

Este estudo procurou identificar a ideologia, =
cultura e o c}fma organizacionais em organizagtes de
naturezas diferentes. Sua premissa bdsica foi a de que esses
trés elementos deveriam ser analisados de forma conjunta na
medida em quevﬁe pretendia desvendar o substrato de crengas
¢ valores que fundamenta as praticas formais € informais que
constituem a din@mica de cada organizacRo, como também
identificar as possiveis relagtes de causalidade circular

entre esses elementos.

A partir do processo de andlise e interpretagio
dos dados que foi empregado, os principaie resultados de

ordem geral do estudo, podem ser assim descritos:

1) Mesmo se tratando de organizagtes de natureza

diferentes, com caracteristicas prdprias, os resultados

mostraram uUma rigorosa relagio de igualdade entre as
organizagoes a respeito da ideclogia organizacional

predominante, tanto na situagio em que caracteriza o estado
real das organizacies, como na situagio em que representa o

entendimento de como  deveria ser R estrutura e o




funcionamento destas organizagtes, & partir das convicgoes
pessoais dos  seus agentes organizacionais. A ideologia que

da énfase aos controles, regras e procedimentos € que

CHPIressa MR estrutura onde 30 Cprescritos 0s
relacionamentos entre s individuos e a organisacio

(ideologia com orientaglo para o papel), representa o
entendimento do status—quo de todas as quatro organizacoes.
A ideologia que representa o desejo de como o0s agentes
organizacionais destas organizacies gostariam de ver suas
organizacoes € aquela que valoriza a tarefa, a rapider & &

flexibilidade (ideologia com orientaglo para a tarefa).

2) A respeito da cultura organizacional percebe-
se que 08 trés elementos culturais (preceito-tecnologia—
carater) aparecem em todas as organizagies constituindo
subculturas, mas no conjunto um deles sempre predomina. 6
sxcecio da Universidade, em que a tecnologia foi o elemento
cultural predominante, o carater téve o predominio das
opinites R) respeito da situagio que 0s agentes
organizacionais das demais organizagltes classificaram como
“ideal” ou “deséjavel“. 0 componente cultural gque melhor
supressa a 2 cultura orFganizacional vivenciada pelos agentes
organizacionais de todas as quatro organizagies pesqguisadas

.

¢ a tecnologia.

3 Confrontando as quatiro aorganizagoes

Lo

”
1

pesquisadas, percebe-se que elas também 8o un@nimes gquanto

[
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an o clima organizacional "ideal”®. Em todas elas  foi
manifestada a necessidade de boas relagbes, respeito mituo,

cooperacio, confianca e amistosidade, caracteristicas do
clima aftliativo, que  predomninou em  todas as  quatro
organizacoes. Quanto =zo clima organizacional "real” destas
organizacies, ohserva-se divergéncia somente em relagfo ao

Banco, onde o motivo de realiza¢8c teve o predominio das

opinides. Nas demais organizacies o motivo de poder
predominoug  na caracterizagio do clima organizacional
percebido pelos agentes organizacionais das demais

organizagcies. Esta relagio poder—afiliécﬁo, respect ivanente
nas situagoes “real” € “ideal”, demonstra wuma disintonia
entre o desejo dos agentes organizacionais de manterem um
bom nivel de relagdes afetivas no ambiente de trabalho e o
sent inento de que o controle e a supervisido do trabhalho
estio acima destas questfes, em detrimento de um  clima
organizacional mais  humano e amistoso no ambiente de
trabalho das organizacoes pesquisadas.

i
t

4) A relagio  PAPEL~TECNOLOGIA-PODER teve ‘a
predominancia, a sxceqio do Banco, en todas as orgaﬁ'zacﬁeﬁ
pesquisadas, para caracterizar a expressio da  ideologia,
culturs ¢ clinma organizacionais percebidos pelos agentes
organizacionais, a respeito do"que evidencia a din@mica
organizacional da Un;versidade, Cooperativa e Inddstria. A
diferenga em rélacﬁa a0 Banco se refere apenas ao clima
organizacional. Com relagio a ideologia, cultura e clima

organizacionais desejados pelos agentes organizacionais das
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quatro organizagies, percebe-se que as opinites estabelecem
também uma relacfo muito parecida entre as organizagies,
haja visto que, & *xececiEo  da Universidade, que diverge
apenas em  relagdo a cultura organizacional, todas as demais
organizacies apresentam a mesma relagio, ou seja, TAREFA-

CARATER-AFILIACAQ.

SY A provimidade geogrdafica das organizagles,

todas elas localizadas numa mesma regiao, parece ter
influéncia marcante no desenvolvimento de um padrio

cultural, haja visto que mesmo se tratando de organizacies
de naturezas diferentes, com caracteristicas completamente
diferentes, o sistemas de wvalores e comportamento das
organizacoes sio muito semelhantes. A relagio de igualdade
dos elementos ideonlogia, cultura e clima organizacionais &
percebida entre as organizacies nfo somente quando se
analisa os elementos individuamente, mas também quando se
analisa a correspondéncia entre os trés elementos, quer seja
Na situacio &m que EHPreEssa lu] ponto de vista
"réal/percebido” nas organizactes, quer seja na situacio em
que expressa o desejo dos agentes organizacionais a respeito

da situacio "ideanl” das organizacies.

6) A emcecHo da Universidade, todas as demais
organizagties demonstram ndo existir conformidade eﬁtre o] qum'
os agentes organizacionais percebem & respeito da estrutura
e funcionamento das organizagtes € 0 que desejam o respeito

dessa  mesma  estrutura, haja visto que nenhum elemento




(ideclogia, culturﬁ e clima) apareceu de forma igualitaria
nas posicoes "organizacio/real” e "“pessoal Zideal . A
Universidade que foi a exceclo, apresentou convergéncia de
opinites apenas en relagiio a cultura organizacional, nos
demais elementos apresentou a nesma divergéncia das demais

Organ i 2agies.

7) No que diz respeito a correspondéncia perfeita
entre os trés elementos (ideologia, cultura e clima), de
modo a estabelecer uma relagfo de causalidade circular, foi
manifestada apenas en algumas sitﬁéqﬁes internas das
organizacies, quando da divisio dos grupos por tempo de
servigo, arau  de escolaridade ou posiglo hierdrquica. Na
andalise global das organizagies a respeito da ideologia,
cultura e clima predominantes, e percebe correspondéncia
perfeita apenas em relaglo a dois dos trés elementos, assim

caracterizadas
UNIVERSIDADE

- Idealogia e Clima® (Papel-Poder) ~ na situacio

“organizacio/real”.

- ideologia ¢ Cultura: (Tarefa-afiliaglo) ~ na

situacHo "pessoal/ideal”.

BANCO

-~ Cultura & Climat (Tecnolagia-Realizaglo) —~ na

situacio “organizagdo/real”
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- Cultura ¢ Clima® (Carater-Afiliagi3o) - na

situaciio "pessoal/ideal”
COOPERATIVA

—~ Ideologia e Climat! (Poder-Poder) -~ na situagfo

"organizacio/real "

= Cultura ¢ Climar (Carater-afiliaglo) - na

gitﬁacau *pessoal/ideal”
INDUSTRIA

- Ideologia e Clima: (Pader-Poder) - na situagio

“organizacio/real”

- Cultura ¢ Clima® (Carater-Afiliagiao) -~ na

situacio "pessoal/ideal".

8) Dentre as organizagoes pesquisadas percebe-se,
sem eXCEGAs, que os fatores que edpressam os maiores indices
de insatisfacio dizem respeito as politicas de administragio

‘ . P i
de recurseos  humanos, tais comod falta de oportunidade para
participar das decisves da organiza¢io; falta de
oportunidade para progredir na hierarquia organizacionalsy
inexisténcia de calor e apoio humanos inexisténeia de
.politicas de incentivosy inexisténcia de equidade na
politica ﬁalarial.,.' « De outro lado, o0s fatores que
registraram os menores indices de insatisfaglo estdo

relacionados aos aspectos ligados =ao convivio social do

grupo, como amizade entre os colegas, integrac¢io grupal,
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etc. & possivel afirmar, dianté dessas constatagfes que as
organizacies, de um modo geral, precisam  FepeEnsar ns sSuas
praticas de gest&o de recursos humanos, definindo politicas
que consigam contemplar as potencial idades & expectativas de
seus colaboradores, haja visto que os principais problemas
dessas  arganizacies estio concentradas na Area de
CAdministragio de Recursos Humanos, mesmo existindo uma forte
integracio arupal entre os funciondarios de todas as

grganizagcies.

¢) Outro fator gque teve destagque em todas as
organizagoes pesquisadas, sem eMCegan, dix respeito ao

conformismao, que aparece como uma das principais
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caracteristicas das organizagtes, na opinifo dos prdéprios

agentes organizacionais. Essa questfio refor¢ga a tese de que
€ preciso repensar as praticas de gestio de recursos humanos

dessas organizacles, implementando paoliticas que estimulem

uma  maior participacio (3 envolvimento dos agentes
organizacionais nas CRUGAS ingtitucionais dessas

OrganiTagoes.

£9) Na medida em que 0s agentes organizacionais
das quatro organizagtes Pasquisadasut&m praticamente a mesma
opinido a respeito do sentimento que tém da estrutura e
funcionamento dessas organizacies, cha claroc que ﬁ sistema
de pensamento que determina @ identidade & o cardter dessas
organizactes tém origem de um mesmo sistema de wvalores

culturais, caracteristico da histédéria e comportamento das




praticas sociais de  uma  mesma regiifo, gue  acabam  por
determinar caracteristicas organizacionais muito semelhantes
entre as organizagies inseridas num mnesmo  contexto, nesmo

que sejam elas de naturezas ou objetivos diferentes.

Trés comentarios finais necessitan sEer
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considerados. Em primcior lugar, dificilmente os resultados

do presente estudo podem ser gensralizados, ver que os dados

da presente pesquisa permitem apenas inferéncias gerais de

carater exploratdria, pelo fato de EHPressSaren um
diagnéstico das organizagdes que foram objeto cde

investigacﬁo; Em segundo lugar, egte trabalho lida, antes de
tudo, com percepctes de pessoas e tRo-somente com  as
dagquelas que se dispuseram =’ participar do estudo. Assim,
todas as conclustes devem ser vista primariamente do ponto
de vista desses individuos e segundo Suas Cconcepedes @
copviceoes daguele momento em que foram objeto de consulta.
Em terceiro e dltimo lugar, embora tipice deste tipo de
estudo, a subjetividade inerente ao pfoceﬁﬁo de MEnSUragac e
de coleta de dados nfo permite que os  dados sejam vistos
além de indicaglies e referéncias a respeito dos valores
culturais que circundam o ambiente destas organizagoes.
Todos esses comentdrios reforgam, na verdade, que estudos
adicionais sobre os aspectos investigados necessitam ser
feitos para aper#uédar 18] grau  de general iza¢lo dos

resultados que foram obtidos.




SUGESTOES PARA NOVOS ESTUDOS

Considerando a natureza do estudo, conforme
enfat izado anteriormente, nio sio possiveis conclusfes
definitivas. Como resultados relevantes identificou—-se as

seguintes iddias ou problemas para novos estudos?

1) Estudo sobre os fatores que poderiam explicar
a origem de um mesmo sistema de valores e comportamento
entre as organizagfes de natureras diferentes, cCoOmO uma

Universidade, um Banco, uma Cooperativa e uma Inddstria.

2) Um estudo visando pesquisar ateé que ponto =&
Universidade influencia na inculcagfo de valores na formagHo
dos individuos que se constituem nos agentes Qrganizmcianaib
das instituigdes que integram & regifo de influ@ncia da
Universidade.

3) A proximidade geogrdafica das organizactes

determina uma ascendéncia dos mesmos valores culturais, de

modo a determinar praticas sociais muito parecidas entre os

agentes sociais, constituindo formas de organizacio e
escalas de valores homnogéneas entre as organizacies

inseridas num mesmo contexto geogridfico?




4 0 que faz com gque haja tanta discrepiancia
entre o que 0% agentes organizacionais do Banco, da
Inddstria e da Cooperativa "percebem” a respeito da
estrutura e funcionamento das organizagdes € o que “desejam”

a respeito da mesma estrutura?

9) Os resultados do presente estudo demonstram
aque  todas A% Organizagoes pesquisadas, sem EXCEsSsAo,
expressam um cuidado muito grande com os controles, regras e
procedimentos  bem definidos. Refletem gestruturas que
prescrevam o re}acionamento apropriado entre o individuo e a
organizacio, enfim que comtenplam um grau de previsibilidade

¢ seguranga mulito grande. Essa idenfificagfo sugere um

estudo visando a  compreensio sobre o por qué da
predomindncia das estruturas burrocraticas NESSAGS

organizaciecs em detrimento de estruturas mais organicas,

conforme ¢ a expectativa de seus agentes organizacionais.

é) No que 5e refere an Banco, mais
eaopecificamente em relacfo ao clima organizacional, sugere-
se um  estudo mzis aprofundado visando o entendimento dos

fatores que contribuem para a determinacio de um clina

302

realizador, haja visto que um clima realizador é
caracterizado, teoricamente, pela forte necessidade de

realizacio das pessoas & rejeicio de tarefas mondtonas e
rotineiras em beneficio da criatividade, caracteristicas

cussas NRo muito comum no Banco, pelo alto grau de controle,




normat izacio e padronizacio das atividades, conforme
demonstrado na identificacgio da ideologia do "papel” que

predominod na opinifo dos entrevistados do Banco.

7) 0s resultados evidenciam também a necessidade
de um estudo mais aprofundado sobre ﬁﬁ politicas de
administragio de recursos humanes ¢ as formas de gestﬁn‘daﬁ
PEGGORS NAS  OFganizagies pesquisadas. Os majiores niveis de
insatisfaciao e 'de inconformidade registrados se referem a
inexisténcia de politicas de recursos humanos que consigam
contemplar as potencialidades eA' expectativas dos

funciondrios das guatro organizagies pesquisadas.

3¢

’
.
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Tiui(RS), ' ;

Prezadof{a) Senhor(a),

0 questiondrio anexo & um instrumento de pesquisn
que objetiva levantar dados referentes & ideologia, ao clima
e a cultura de organizacoes da nossa regifo.

Us dados a serem levantados pela pesquisa serio
objeto de andlise para a Dissertacio de Mestrado que estamos
fazrendo junto ao Programa de Pds-Graduacio em Administragio
da Universidade Federal do Rio Grande do Sal.

0 presente questiondrio é constituido de quatro
partest a primpeira parte refere-se aos dados pessonis do
respondente; & segunda parte apresenta questoes relacionadas
# ideologia organizacional da Instituicio ou Empresas; =
terceira parte refere-se aQ c¢lima organizacional e a quarta
¢ Ultima parte objetiva levantar dados sobre a cultura
organizacional de sua Instituicio ou Empresa.

A forma como foi elaborado o questiondarico nfo
estabelece necessariamente uma relagio direta entre as
partes (1,11, III ¢ IV, de Forma que ola) senhord{a) pode
responder o questiondario por partes, em dias diferentes,
como melhor lhe convier. 0 importante é responder todos os
ftens, de acordo com as instrugtes. Somente através da sua
resposta poderemos  concluivr a respeito da ideologia, do
clima ¢ da cultura organizacionais predominantes em  sua
OFgan i Zagao.

Em nenhuma  parte do questiondrio identifica-se o
nome do  respondente, como também o nome da  organizacio,
apenas o enquadramento do  respondente e da organizacio em
categorias que servem para auxiliar na andlise dos dados.

Sendo assim, asseguramos integral sigilo das
informagdes. '

No relatdrio final da pesquisa  também nRo
MENC I ONarenos 0% nones das organizacies pesquisadas.

No entanto, poderemnos colocar @ disposiglo das
organizacoes, de forma particularizada, as conclustes finais
do trahalho, que podérfo ser de grande valia para um estudo
posterior na drea de Administracio de Recursos Humanos, vem
que a pesquisa identifica =a ideologia, o clima ¢ a cultura
organizacionais predominantes na organizacio ¢ a forma como
s agentes da  organizacio gostariam due fossen £sses
elementos.




Diante do exposto, solicitamos sua especial

colaboracio no sent ido de V.b™  pesponder o presente
quest iondrio até V4 yA——

Na certeza de que poderemos contar com & Suld
colaboracio, agradecemos desde ja o seu  empenho, ao nesmo
tempo em  que nos  colocamos & sua disposicio para qualquer
outro esclarecimento que julgue NECESSArio.

Atenciosamente

Prof. Jorge Oneide Sausen
Departamento de Administracfo
Universidade de Tjuf
Fone - 332-3244 - Ramal 276




UESTIONAR X

INSTRUGEESD BERALS

Este questionario estd dividido nas seguintes
partess

I ~ Dados Pessoais.
IT - Dados sobre a ldeologia Organizacional.
IIT -~ Dados sobre o Clima Organizacional.

v

H

Dados sobre a Cultura Organizacional.

Ao partes I1, 111 e IV dizem respeito a situagoes
e procedimentos organizacionais. Através dos diversos ftens
vore vai  expressar como  sente ol como vé a sua instituigio
de trabalho e como gostaria que ela fosse, no sentido de
sat isfarer suas necessidades, seus interesses € aspiragcies.

Desta  forma, todaos os itens deverio Ser
respondidos nas suas situagdes? "Real ou Percebida”™ ¢ "Ideal
ol Desejada®, conforme instrugtes especificas em cada parte
(II, 111 ¢ IW).

Na parte II ordene de 1 a 4 as alternativas
quanto a cada tdpico, primeiro em relagio ao "ordenamento da
organizacio” e depois em relagio ao "ordenamento pessoxl®. 0O
numero "4° representa @ opcio que melhor caracteriza o ponto
de vista predominante em sua organizaghio, 0 "3 a opgdo que
estiver logo a seguir, ¢ assim por diante.

Nas partes I1I1 e IV as escalas variam de § a 192.
Em todas elas o ndmero & representa a valoraglo minima € ©
10 = maMima  que vacé poderd atribuir a cada (tem,
considerando os demais numeros como intermedidrios, variando
PAFA MAITS OU Para Nenos.

Considere “"lIdeal” uma  situangio possivel de
eistir e nRo simplesmente um sonho.
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PARTE s DADOS PESSOAILS

Instrugio: Coloque um “XT no parentese que melhor
corresponda a sua situacios

i. Senwos ( ) masculino

( ) feminino

2e Idades () Menos de 20 anos () de 54 a 60 anos
( ) de 24 a 30 anos ( ) de 64 a 70 anos
( ) de 34 a 49 anos () acima de 70 anos
( ) de 44 a 90 anos

3« Grau de Escolaridade (assinale apenas o grau mais alto
obtido):

( ) Primeiro grau { ) Mestrado

( ) Segundo grau ( ) Doutorado

( ) Terceiro Grau (Gradungio) ¢ ) Poes~Doutorado
( ) Especializagio

4, Organizacio em que trabalhas

( ) Universidade
( ) Banco

( ) Cooperativa
{ ) Industria

5. Tempo de Servigo nesta Organizagfos

( ) Menos de am ano
( ) Entre 4 & 4 anos
( ) Entre 4 a 106 anos
( ) Acimna de 10 anos
6. Cargo que ocupa (posi¢fo hierdrquica) s !

Diretor =
Geréncia/Supervisio/Chefia %%

N PN SN N N
A L SN

Professor %3xx
Auxiliar Téenico ou Administrativo e
Outros. Especificars .

DEFINICOES (para efeito desta pegquisa)

¥ DIRETOR - ¥ o administrador ou executivo, conhecido
comos Presidente, Vice-Presidente, Super intendente,

Gerente Geral, Diretor de Unidade ou Area, Pri-Reitor ...

£ o elemento que fazx parte do primeiro escalfio na
hierarquia da organi=aglo.



i GERENCIA/ZSUPERVIGSEQ/ZCHEFIA ~ 8Ho os elementos que  exer-
cem fungtes gerenciais de 29 ¢ 2° nivel, ou seja, possuen
subordinados ¢  sio subordinados geralmente a um nivel de
Direcio (). Flementos gque estejam na lideranca de uma
equipe, exercendo predominantement e atividades
administrativas, como? Gerentes de areas, Chefias de
Departamentos ou Setores Administrativos, Supervisores em
Geraleen

s PROFESSOR ~ # o elemento que exerce predominantemente a-
tividades de Ensino, Pesquisa e Extensiio Universitédria.

wawe AUNXTLIAR TECNICO OU ADMINISTRATIVG - & o elemento e
nao tem a responsabilidade de gerenciar um grupo de
pessoas (nfo  exerce funglo de chefia). Suas atividades

sho de natureza técnica ou administrativa, comot
Tédcnicos, Assessores, Assistentes, Auxiliares &

Geraloew. -
7. Faixa salarial

tiernos de Cr% 10.090,00

de Crd 10,000,000 a Crd 20.000,00
de Crd 20.000,00 a Cr% 30.000,00
de Cr% 30.000,00 a Crd 60.000,00
cde Crd $0.000,00 a Crd 90.000,00
de Crd 90.000,00 a Crd 150.000,00
de Cr%d 150.090,90 a Crd 300.000,00
Acima de Crd 300.000,00

N e N N e N N e S
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PARTE 11t DADOS SOBRE & IDEOLOGIA ORGANIZACTONAL

Instrugiod Abaixo estio enumeradas posigles relativas a  al-

0BG. =

guns aspectos da gstrutura ¢ do funcionanento  da
organizacio e relativas o atjitudes ¢ copvicebes
acerca dan natarerss humana. ORDENE DE 4" a “4° as
alternativas quanto a cada tdépico, dando "4 para
a que melhor representa 0o ponto de vista
predominante  em sua organizacio, "3t pPara
alternat iva que estiver logo a seguir, 2% para a
posterior e 4" para a alternativa que menos
reflete a situagao predominante em SUA

OFgani ZagRo. Vaolte depois [ ORDENE as
alternativas novamente, na MESMA relagdo

(4,3,2,1), desta vezr em relagfo &s suas priprias
atitudes & convicgoes {como vocé entende que
deveria ser).

Caso vocé encontre dificuldade de enguadrar sua
organizacio nas alternativas apresentadas em cada
tépico, procure ordenar as alternativas da maneirs

que  mais 6 aproxima com 0 ponto de wvista
predominante em sua organ i ZagRO.
B necessdrio que vocé ordene todas as

alternat ivas. NHO deixe nenhum quadro em branco. Ex.

0 L‘TJiEJlE;}.l]Jﬁ ;
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om Chefes

decidido & firme, mas Jjusto, protege e & generoso
m relagio 2 seus subordinadosy

impessoal e correto, evitando exercer sua autori-
ade em proveito prdprio. Exige dos subordinados
penas o que € requerido pelo sistema formals

igualitdrio e influencidvel em assuntos referentes

tarefa. Wtiliza sua autoridade para obter os
CCUF508 Necessdrios A realizacfo do trabalho:

v




cl)

Preocupa~se ¢ € acessivel 2s necessidades pessonis e

valores dos outros. Wiliza sua posicio para fornecer
BOS subordinados oportunidades e trabalho
gratificante ¢ qgue estimdlem o desenvolvimento.

I Ordenanento da (raanizacfo T

I
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o)

bowm subordinados

£ obiediente, trabalhador e leal nos interesses de

sSEI0 SUPErior:

E responsavel e digno de confianga, cumprindo os de-

veres ¢ as responsabilidades de seuw trabalho:

E automotivado & dar o melhor de si para o trabalho
e & aberto em suas idédias e sugesties. NRo obstante,
voluntariamente aceita o comando de outros que
demonstrem maior compeilénoia ou capacidades

Estd profundamente interessado em desenvalver suas

potencialidades & estda disposto a aprender ¢ receber
ajuda. Respeita também as necessidades e valores dos
outros & estd disposto a ajudar e contribuir para o
desenvolvinento daqueles.
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bom membro da organizagio dd prioridade absolutas

As exigéncias pessoais de seu chefey .

fAos deveres, responsabilidades € requisitos de seu
priprio trabalhos

Ao requesitos do trabalho em termos de habilidades,
capacidade, energia e recursos materiassy
as necessidades pessoais dos que estio .envolvidos.
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AS PRSH0AS quUe se saem bem na organi::aci(oﬁ

al) Suo espertas e competitivas, com uma forte tendéncia
ao poders

b) SR0 conscienciosas € responsaveis, com forte senso
de lealdade para com a organizagdos

<) S%o tecnicamente competentes € eficientes, com pro-
fundo compraomet imento no sentido de que o trabalho
seja realizados )

d) S8e eficientes e competentes nos relacionamentos
pessoals, COM forte envolvimento em relaglo ao
crescimento e desenvolvimento das pessoas.

I Ordepamento da Oraanizacio I I OQrdenamento Pessoal L
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A organizacio trata o individuos

a) Como se seu tempo e energia estivessem & disposigHo
das pessoas de hierarquia mais altas

b)) Como se seu tempo ¢ energia estivessem disponiveis,

através de 110 contrato con direitos @
responsabilidades de ambos os ladoss

c) Como um colaborador que comprometeu suas habilidades
& capacidades com & Causa comums;

d?) Como uma pessoa interessante € valiosa por direito
proprios
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As pessoas sio controladas ¢ influenciadass:

a) Pelo exercicio pessoal de poder econdmico e politico
 (recompensas e fungles);
b)) Pelo exercicio impessoal de poder economico € poli-
tico, no sentido de fazer cumprivr normas e padrdes de
desempenhos
c) Pela comunicacgio e discussio dos requisitos da tare-
fa, levando @ uma agao adeguada, motivada pelo
compromet imento pessoxl com a consecucao da meta;




d) Pelo interesse intrinseco e o prazer com as atividas-
des a serem realizadas; e/ou pela preocupacio
cuidado em relaco as necessidades das outras PESSORS
envolvidas;

I Ordenamento da (raspizacio [ L Qrdenamento Pessoal L
I & T A B I [\ W] I 1IL.a f..B I ¢ 1 LI
I I I I I I I I I I
I 1 : I 1 I 1 i) I L 1

g legitimo gue uma pessoa controle as atividades de
outral ‘

a) Se tiver mais autoridade e poder na organizaglos

b) Se sua fungio determinar que & responsdavel pela
orientagdo da outraz

) Se tiver maior conhecimento de relevdncia para a ta-
refa em pautas o

d) Se a outra zmceitar o fato de que a ajuda ou  instru-
¢ao da primeira pode contribuir para seu saber e
crescinent .
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A base da distruibui¢fo de tarefa sdol

a) A% necessidades pessoais € o julgamento dos que  de~
tém a autoridades

b)) As divistes formais de fungoes e responsabilidade no
sistemas , ' {

¢) Os requisitos de competéncia e de recursos para que
o trabalho seja feitos :

d) Os desejos e necessidades pessoais de aprender e
Ccrescer,  por parte dos menbros individuais da
OFgRN i ZaGao.
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9 = 0 trabalho € realizado em virtude de:?

i1

2l

I)

(W]

o)

Egperanga de recompensa, medo de punigio on  Fideli-
dade & pessoa no poder:

Respeito a obrigagtes contratuanis apoiadas por san-
¢oes & por fidelidade pessoal para com a organizacio
ou sistemasr

Satisfacio com a excelénecia do trabalho e com @
realizagiio €/ou  comprometimento pessoal em relagio a
tarefa ou metas

Satisfaglo com a tarefa em si mesma e interesse e
respeito pelas necessidades € valores das outras
pessoas envolvidas. o
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rdenancsnto da Oraanizacio I
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a)

b

ch?

pescsoas trabalham juntass

Quando as autoridades superiores assim o determinam
ou quando  acham que podem udssar o0 outros para
vantagem pessoals

Quando a coordena¢io e o intercambio estfio especi-
ficados no sistema formal de autoridades

Quando a contribui¢io conjunta & necessaria para o
progresso do trabalhop

Quando a colaboragio ¢ satisfatdria, estimtlante ou
desafiadora em ternos pessol’is:

A, i,

0
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a)l
b

c)
d)

compet igRos

£ por poder e vantagens pessonis: _

g opor uama posicio de status elevado no sistema for-
mals:

E pela exceléneia da contribuiciio & tarefas.

E pela atengfo. dada &s préprias necessidades pes-—
soais do individuo.

0

rdenapento da Orasnizscio

AL B.__ 1 G-I 2

L
I
I

L

I I I
1 I 1

i P 0k




12

13

i4

0 confliton

&)

b

c)

d)

g controlado pela intervengio das autoridades supe-
riores € frequentemente patrocinado por elas  para
manter o praprio poder:

E suprimido mediante referéncia & regras, procedi-
mentos e definigio de responsabilidades

£ resolvido através da discussBo em profundidade do
nérito das questies de trabalho envolvidas:

E resolvido pela discussio aberta e profunda das
necessidades ¢ valores pessoais envolvidos.
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23

decistes s30 tomadass

a) Pela pessoa de maior poder ou autoridades;

b) Pela pessoa cujo trabalho, segundo a descrigio do
mesmo, implica tal responsabilidades;

) Pelas pessoas de maior conhecimento ¢ especializa-
GHo sobre o problema:

) Por aqueles mais pessoalmente envolvidos e afetados
pelos resultados. .

I

Ordensnento da Organizacio
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Os procedimentos de controle e comunicagido «Ro tais
que s

a)

b

0 comando vem de cima para baixo, de forma que
qualquer pessoa em ponto mais elevado na hierarquia
tenha sutoridade sobre qualquer pessoan em  ponto
inferior. fs informagies fluem para cima, através da
cadeta de comandos

A diretrizes vEm de cima para baixo. A autoridade e
a responsabilidade por uma fungRo € limitada pelas
normas € regulamentos existentes. As comunicagoes
fora da estrutura formal & bastante restritay




¢

dd

Uma fungio de coordenagio estabelece prioridade e
niveis de recursos gerais com base nas informagies
recebidas de todos os centros de atividades da
organizacio. A estrutura varia de =acordo com @
natureza e localizagio das tarefas. As informagies
Fluem de cima para baixo, de baixo para cima
lateralmente na estrutura da organizagio:r

As tarefas 3o consignadas por concordincias mitunas.
A informagio € a influencia fluem de pessoa  para

peESSOa Ccom base nas relagies voluntariamente
introduzidas para propositos de trabalhao,

aprendizagem € apo0i.

%

Ordensmento oo Oraanizecio I I Ordenanento Pessoal L
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Renge—~se ag ambiente externo como se o mesno fossel

al

b))

)

a4

Uma selva competitiva em que estfo todos contra to-

dos € 0% que nio exploramn alguém s3o os exploradossy

Um sistema ordenado & racional, no gual a competi-

o ¢ limitada pela lei e os conflitos nio geram
negociagio ou acordos

Um complexo de formas ¢ sistemas imperfeitos que

deven e reforgados e aperfeicoados relas
real izagles da organizaclos )

Un complexo de ameacas ¢ apoio em potencial. Deve

ser trabalhado peld organizagiho para dele extrair
sustento € viabilizar o crescimento dos membros da
Organizaglo.

..

Ordenamento da Organizacio
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PARTE TII:= DADOS SOBRE CLIMA ORGANIZACIONAL . v -

rucios Para  cada uma das 7 dimenstes abaixo, COLOQAUE um "R*" sobre o -
mero que  indica sua  avaliagdo da situagio C“REAL" em  que se
encontra a sua organizagio ¢ um "I® sobre o ndmero aue indics suan
escolha da posi¢lo "IDEAL" quanto a mesma dimensHo.

toAs escalas variam de 4 a 40. Em todas elas o0 numero 4 representa »
valoragio mining e o 40 a mdxima que vocd poderd atribuir a cada item,
considerando os demais numeros como intermedidrios, variando para mais
O PRFAR MENOS. Fi.s

I R
onformismo nio & caracte~ 1 2 3 4 5 67 8 9 10 0 Conformismo & muito
tico desta organizacio. I 1 I 1 rIrIIrIrIinr caracteristico desta op
organizacio.
INFORMIGSHO O sent imento de aque existem muitas limitagtes et erna-

ante inpostas na oOrganisagior O gray  emn que  os membros sentem que hd
nimeras regras, procedimentos, politicas e prdticas a4s quais eles devem
» amaldar, ao invéds de realizarem o trabalho da forma que acham seja a
2lhor.

mformisme niao € caracte- 1 2 3
_

4 5 67 89 40 0 Conformismo & muito
rico desta organizacio. T N

I caracteristico desta opr
organizagio.

ISPONSARTLIDADE: Da~se responsabilidade pessoal aos membros da organiza-—
o para realizarem sua parte nos objet ivos da organizacio; o grag em que
i membros  sentem que podem tomar decistes € resalver problemas  sem
ECISAr recorrer aons superiores a cada etapa do trabalho.

uma responsabilidade € da 1 2 3
o6 membros da organizacio. 111

- >

5 467 8 9 10 Existe grande énfase
LI T 3. I.1 na responsabilidade peg
soal na organizagio.

DROESE A Enfase que a organizagio coloca na qualidade do desempenho & na
oducao elevada, incluindo o grau em que os membros da organizacio sentem
e ela coloca objetivos estimulantes para eles, comunicando-lhes o
mpromnet inento com esses objetivos.

adroes 8o muito baixos . Padries elevados e esti-
nexistentes nesta orga 1 234567 8¢9 10 mulantes sio adotados na
sHo. 3 A A D D D A A A Organi=agio.




RECOMPENSASY 0 grau  em que ot menbros sentem gue estio sendo reconhecidos
2 recompensados por um bom  trabalho, a0 invés de serem ignorados,
“sriticados ou punidos gquando algo sai errado.

~

membros sio ignorados, I
vidos e criticados. I

h

67 89 19 0s membros sfio reconhecidos
L LI rr e recomnpensados pasitivamnen
mente. :

23 4 5
.1

i

AAREZA ORGANIZACTIONAL S O sentimento entre os menbros de que as coisas sio
vem ordanizadas e o objetivos claramente definidos, ao invés de serem
lesordenados, confusos e cdoticos.

wganizacio ¢ desordenada, i
fusa e cdaotica. I

—t B3
(3
-1 >
e £}

67 8 9 40 & Organizacio & bem organ
I L Y I I nizada, com objetivos
Claramente definidos.

POLO E CALOR HUMANGO: O sentimento de que & amizade € uma norma valorizads
#oorganizacio, onde os membros confiam uns nos outros e oferecem apoio
tuo. 0 sentimento de que existem boas relagies no ambiente de trabalho.

eMiste apoio nem calor Apoio & calor humano predo-
nos o individual ismo € minam no ambiente de traba-
n caracteristico nesta 4 2 3 4 5 67 8 9 10 1lho: em lugar do individua-
nizagio. I rrrrftrzrz lismo prevalece a coopera-
GCRO W
INDERANGCA: A& disposi¢cio dos membros da organizagio para aceitar @
ideranga ¢ @ diregio de outros qualificados. Quando surgem necessidades
r lideranga, os  menbros sentem—-se  livres para assumi-la e sio

scompensados por  uma lideranga  bem sucedida. A lideranga & baseada na
dricia Chabilidade, capacidade). A organizacio nio ¢ dominada por uma ou
s pessoans ol dependente delas.

L]
leranga nAo & recompensa-— : s menbros acgitmm & re-
6 menbros sio dominados : compensam & -« lideranga

pendentes e resistem a

que ¢ baseada na peri-
divas de lideranga. :
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(E IVs DADOS. SOBRE CULTURA ORGANIZACTONAL

rucEor Em cada  um dos 39 ftens abaixo, COLOQUE um "R™ sobre o numero
que lhe pareca descrever melhor a situagio “REALT ou “PERCEBIDA™ =
respeito da questio colocada ¢ um "YI® sobre o ndmero que indica a
posicio “IDEAL™ ou "DESEJADA" (segundo s suas conviceoes). Eix.f
' R I
4 5 67 8 9 10
I I I rrIrz
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) i
téncia de equipes de alta competéncia técnica. 1

67 89 10
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Existéncia de eqilidade na politica salarial. I
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Existéncia de equipes de alta competéncia técnica.
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Jiberdade para eMpressar o que 6 Pensa @ sente.

Wwtonomia.-para planejar atividades ¢ solucionar prg i b 7 8 9 40

ylemas que dizem respeito a sua area de atuagio. I

i 5
R
-

- (1}

misténocia (numericamente satisfatdria) de pessoal i
le apoio técnico.
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iportunidade de enriquecer conhecimentos e adguirir 1 8 9 10

ahilidades para crescimento pessoal. I
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aormnas & processos de controle (técnico ¢ adminis-
rativo) sfio aplicados de forma adequada na orga- 4 2 3
20 . ]
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67 8 9 10
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wisténcia (numericanente satisfatdria) de pessoal i’ 9 6 7 8

e apoio administrativo.
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anifestaclo de confianca e reconhecimento do che-
2 pelo esforco dispensado ao trabalho. 1
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<isténcia de unidade de coordenacio e de supervi- 6 7

io técnica.
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Intercsse dos membros em se envolver com ativida- ;
des que apresentem certo graug de dificuldade & 123 456867 89 19 ‘
desafio. B O A O A O N
Apocio constante da coordenagio/chefia em qualguer 1 234567 89 10
circunstancia. I I Iy 111 r11

Oportgnidade para participar das decistes da orga~ 1 2 3 4 5 467 89 40
nizagHo. B S A A N D
Interesse da organizacio em scolucionar problemas 1 23 459 67 89 40
importantes para a comunidade. I I r rr1rrrrz

Interesse da chefia pelos problemas que afligem o 4 2 3 4 5 6 7 8 9 40
asubordinados. .- L I 1.1 I !

Oportunidade para assumir posi¢cio de coordenacio 1 2 34567 89 10
os lideranga de equipes de trabalho. A N . D O D A N

Definigio de tarefas relacionadas ao campo de

atungio de forma que haja coeréncia entre a carga 1 234567 89 10

de trabalho € o tempo disponivel. rrrrrrrrix
1 234567 89 410

Svisténcia de calor e apoio humano na organizaclo. 1 I r 111 rrrox

Grau de influéncia da organizacio nas decisdes 1 2 3 45 67 89 10
S D A A T N O W A

politicas do setor (a nivel estadual e/ou federal).

Opaortunidade de realizar bons trabalhos €, conse-
quentemente, contribuir para o desenvolvimento L 234567 89 10
[T T T

tecnoldgico. B A I I 1
tooperacio & respeito mituos entre os membros, Ao L 234567 89 10
invés de atitudes individualistas. N N Y N O A A A
Iisténcia de politica de incentivos coerente com 1 2 3 45 67 89 10

16 necessidades de seus membros. I I rr 1 rirzrzx
ilizagfo de feedback da chefiacoordenacio  so- 1 234567 89 410

wre todo trabalho realizado. 5 A A T D D N !




Recompensas pela realizacio de bons trabalhos.

Teforco dos membros ouw setores da organizacio pa-~
~Roaegoes conjugadas no cumprimento do seu papel.

Jrilizacio dos resultados do trabalho no processo
srodut ivo, em beneficio da comunidade.

companheirismo, apesar de hierarquia organizacional

"omada de decisies por CONSEnso de grupos.

omunicacio, com antecedéncia, sobre mudangas que
wcorrem no ambiente de trabalho ou na tarefa que
Hecuta.

neontros sociais indiscriminados dos membros  da
rgan i Facao.

iberdade para cada membro estabelecer seus prd-
rios métodos de trabalho, com metas e objetivos
a definidos. :

Fan de responsabilidade com relagio ao trabalho
ue executa.

»

mirade entre os membros da OFganiZacan, MESENO
ora do ambiente de trabalho.

sartunidade para progredir na hierarquia organi-
acional. o
isponibilidade de materiais e equipamentos ne-
rasarios ao trabalho.

wnifestacio de alegria € entusiasmo no ambiente
> trabalho.

£ 28456789 10
T L L L L T L L L1
£ 23456789 10
T 1 T I 1T 11 T1
£ 23456789 10
1T 11 11 1 1 1 T11
123456789 10
I 1 I I I I I T I1
123456789 10
I 1 I 1 T I 1T 11
123456789 10
I I T I T 1 LT 11
£ 23456789 10
I 1 I 1 T I 1117
123456789 10
1 1 L I T LI T 11
123456789 40
T I 1 11 4111731
123456789 40
I 1 1 I I L LI 11
$§ 23456789 10
I 111 1 L 11171
123456789 40
1 1 1 1 I 1 1 117
123456789 40
I 1 I 11 11T 171




Zelo pela higiene e seguranga no trabalho.

Disponihilidade de tempo para estudos.

Oportunidade de desenvolver auto-confianga.

12345678¢9
A A A WD W
1234567 8%9
S N A A A
1 23456780¢9
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