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RESUMO

AQUINO, Tasso Simbes Crespo de. Pesquisa de Clima como ferramenta na
Elaboragao do Planejamento Estratégico: um estudo de caso na FUNCEC.
2004. 130 f. Dissertacao (Mestrado em Engenharia de Produg¢do) — Programa de
Pd6s-Graduagao em Engenharia de Produgao, UFSC, Floriandpolis.

O presente trabalho tem como objetivo analisar a importancia da pesquisa de
clima e sua contribuigdo na criagdo de um planejamento estratégico, considerando
0s principais aspectos que devem ser observados em tais processos, fazendo um
estudo aprofundado sobre o tema confrontando com as leituras realizadas durante o
curso para organizar e orientar dentro da FUNCEC uma equipe interessada em
trabalhar constantemente na permanéncia desta qualidade. Ao pesquisar € possivel
observar que grande parte dos autores constatam que o Planejamento Estratégico
vem sendo utilizado por poucas empresas no Brasil. Por ser, na verdade, mais
simples do que se imagina, pode ser eficaz sem experientes especialistas, mas
apenas com profissionais gabaritados tendo uma ampla visdo das mudancgas

ambientais do Pais e suas influéncias na politica e na economia.

PALAVRAS CHAVE: Clima Organizacional, Planejamento estratégico, recursos

humanos.



ABSTRACT:

AQUINO, Tasso Simbes Crespo de. Pesquisa de Clima como ferramenta na
Elaboragao do Planejamento Estratégico: um estudo de caso na FUNCEC.
2004. 130 f. Dissertacao (Mestrado em Engenharia de Produg¢do) — Programa de
Po6s-Graduagao em Engenharia de Produgao, UFSC, Floriandpolis.

The present paper aims at investigating the importance of the morale research and
its contribution to the strategic planning. Considering the main aspect to be observed
in such processes, studying deeply the subject found out the course, to organize and
orient the FUNCEC Institution a team interested in working in keeping this quality.
During the survey it was possible to notice that most authors believe that the
Strategic Planning has not being widely used in most Brazilian company. This
planning is simpler than one can image so it can be applied without experienced
expert. It only demand qualified professional who have a wide perspective of

environmental changes of the country and its influences in the economic policy.

Key Word: Organizational Morale, Strategy Planning. Human resource.
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1 INTRODUGAO

Nos principios basicos das metodologias de Analise de Problemas e Tomada de
Decisao esta que o primeiro passo para a solu¢gao de um problema é o diagnéstico.
Dentro deste contexto, uma das ferramentas mais eficazes no diagndstico na area
de Recursos Humanos é a Pesquisa de Clima Organizacional. Através dela pode-se
mapear e analisar a situagdo em que a empresa esta e utilizar estes dados como
base para agbes corretivas. Antes de se iniciar qualquer planejamento nos
processos de Administracdo de Pessoas, € necessario saber exatamente qual é a
situacdo, como se esta realmente, o que é o problema e, até mesmo, se o que é
considerado um problema, realmente o é.

A Pesquisa de Clima Organizacional visa, em um primeiro momento,
proporcionar a analise da organizagao com o seu ambiente, bem como o conjunto
de condicbes que caracterizam o estado de satisfagdo e/ou insatisfacdo dos
colaboradores (empregados) na empresa e das demais pessoas que com eles
interagem.

E uma valiosa ferramenta de Gest&o Estratégica, pois além de permitir a analise
interna e externa, também acompanha o estado de satisfagdo e comprometimento
dos colaboradores com a organizagdo, proporcionando, através de estratégias e
acdes, o crescimento e desenvolvimento das pessoas e a maxima produtividade e
qualidade, visando a consecucgdo e a superagao dos resultados pré-estabelecidos
pela Direcgao.

Neste contexto, o clima organizacional retrata o estado de satisfagcdo dos
colaboradores em relagdo a diversos itens, dentre os quais pode-se mencionar:
satisfagdo com o trabalho, com a empresa; consigo mesmo; com 0s colegas de
trabalho, com as condi¢cbes de trabalho; com a chefia/geréncia, etc, bem como
visualizar e identificar o grau de alinhamento entre a cultura definida pela
organizagdo e as agles realizadas no dia-a-dia. Este estado de satisfagdo cria
qualidade e comprometimento no ambiente da organizagdo, gerando uma maior
empatia entre a empresa e o seu cliente.

Afinal, como bem preconiza Likert:
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Uma organizagado humana eficiente e altamente motivada pode realizar com
grande possibilidade de éxito quase tudo o que se prop6s atingir. (LIKERT,
1975, p.158)

Dentre as principais contribuicdes da Pesquisa de Clima Organizacional, é
possivel destacar:
buscar o alinhamento da cultura com as acdes efetivas da empresa;
promover o crescimento e desenvolvimento dos colaboradores;
integrar os diversos processos e areas funcionais;
otimizar a comunicacao;

minimizar a burocracia;

DS NEE N N N

identificar necessidades de treinamento, desenvolvimento pessoal/gerencial e de

educagao empresarial;

\

enfocar o cliente interno e externo;

<\

otimizar as a¢des gerenciais, tornando-as mais consistentes;

organizar, flexibilizar e agilizar as atividades da organizagdo, dentre outras.

Este estudo propde a definicdo do que é a pesquisa de clima organizacional,
como essa pesquisa pode fornecer a empresa a solugado para provaveis problemas
nela identificados, influindo de forma direta nos recursos humanos, objetivando criar
e manter um ambiente onde a relagdo empresa-cliente-empregado seja satisfatéria
para todos, devido as transformagdes organizacionais.

E oportuno ressaltar que a demanda para a realizacdo da Pesquisa de Clima
Organizacional decorre, principalmente, do desenvolvimento do Planejamento
Estratégico Empresarial.

O objetivo principal da Pesquisa de Clima Organizacional para qualquer empresa
€ maximizar, cada vez mais, suas relacdes com os clientes, oferecendo condi¢coes
de trabalho adequadas, proporcionando oportunidades de desenvolvimento e
estabelecendo um 6timo ambiente de trabalho, o que proporcionara o alcance e a
superacao dos objetivos definidos pela Diretoria, o que esta diretamente ligada a

satisfacao do cliente, razdo da existéncia da empresa.
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1.1 Justificativa

Uma instituicdo de ensino superior vive unica e exclusivamente as expensas do
fator humano junto de suas qualificagbes, assim como de suas inteiragbes com o
ambiente de trabalho, que possam gerar beneficios intangiveis que contribuam para
o desenvolvimento intelecto-cientifico enddégeno, resultando em um denominador
comum a todos envolvidos nesse trabalho do ensino-aprendizado, atingindo uma
missao pré-determinada, que gere beneficios significativos a sociedade e a patria. A
satisfagao do fator humano é, portanto, por demais importante no sucesso desse tipo
de empresa, o que justifica a razao da pesquisa.

A finalidade maior da mesma é o diagndstico das aptiddes internas em forma
numeros que depois de trabalhados e devidamente analisados, possam gerar

parametros que permitam a elaboragdo de um plano estratégico eficiente.

1.2 Definigdo da Area e Publico Alvo

Tal pesquisa sera realizada na Instituicdo FUNCEC, envolvendo funcionarios e
uma equipe designada para o processo de pesquisa de clima. Responderdo ao
questionario os grupos de professores, funcionarios administrativos e operacionais.
Os graficos e analise dos resultados serdo gerados de forma organizada conforme

0s grupos citados anteriormente.

1.3 Coleta de Dados

Como instrumento de coleta de dados, serdo utilizados todos os questionarios
respondidos pelos funcionarios, além de planilhas e graficos com dados
consolidados pela equipe designada para a pesquisa de clima, buscando identificar

areas problematicas e coletar idéias e solucoes.
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Sera feita uma analise dos dados coletados por meio de graficos, tabelas,
planilhas, com o auxilio do Excel, que, apods transformados em informacoes,
auxiliardo na elaboracdo de um plano de agao que venha atender as necessidades

apresentadas pelo grupo.

1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo geral

Analisar a importancia da pesquisa de clima e sua contribuicdo na criagao de um
planejamento estratégico, considerando os principais aspectos que devem ser

observados em tais processos.

1.4.2 Objetivos Especificos

a) Fazer um estudo aprofundado sobre Pesquisa de Clima e Planejamento
estratégico, confrontando com as leituras realizadas durante o curso.

b) Analisar pontos a serem modificados para melhor atender aos clientes
internos e externos da Instituicdo pesquisada em termos de qualidade do
produto.

c) Propor agdes que amenizem problemas detectados a partir das respostas dos
funcionarios.

d) Disponibilizar dados confidveis para a tomada de decisdo, por parte da

empresa.

1.5 Metodologia de Pesquisa

As analises serao feitas através dos resultados dos questionarios que servirao de

base para criagdo de graficos.
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A pesquisa bibliografica & importante por ser um método que implica na selegao,
leitura e analise de textos relevantes a dissertagao, tendo como principais objetivos
para realizacdo de uma pesquisa, a redefinicdo de um problema, as técnicas de
coleta de dados e a interpretacdo dos resultados.

A presente dissertacao esta fundamentada em uma pesquisa de campo onde
serao observadas as praticas internas do processo produtivo, bem como, a analise
externa das variaveis ambientais.

Quanto a sua composicao, utilizara o método da pesquisa participante, feita de
forma intencional, a fim de promover o envolvimento das pessoas no processo
administrativo da FUNCEC'. Incluida aqui, uma ampla pesquisa bibliografica
visando a compreensao dos fatos e dos problemas existentes.

A técnica utilizada para a coleta de dados sera a observacao participante,
subsidiada por questionarios e entrevistas, para os funcionarios e clientes que sera
realizada no ambiente de trabalho e em empresas que comercializam os produtos,
visando compreender as necessidades de melhorias por eles sugeridas,
confrontando-as com os estudos realizados no referencial tedrico para se chegar a
conclusdes sobre as hipbteses levantadas.

A analise de dados procurara seguir os padrdes da analise quantitativa, ou seja,
tera o propdsito de procurar identificar relagbes entre os fendbmenos, usar uma série
de procedimentos serdo usados para levantar inferéncias validas a partir de um
texto, cabendo ao pesquisador interpretar e explicar os resultados utilizando teorias
relevantes.

A escolha da Instituicdo: o pesquisador optou por analisar a FUNCEC, por se
tratar da empresa na qual trabalha e sendo que a mesma se encontra na regido do
Médio Piracicaba, na cidade de Joao Monlevade, tendo grande credibilidade pelas
pessoas da regido. Um motivo muito mais importante se situa no fato de que a
Faculdade de Administracdo que mesmo com poucos anos de existéncia, superou
as expectativas, obtendo em trés avaliacbes do MEC a classificacao A e duas com
classificagdo B. Da mesma forma, a Faculdade de Direito nas duas primeiras
avaliagdes, obteve conceito A. A UFOP? esta abrindo unidades de Ensino Superior
na cidade e breve enfrentaremos concorréncia por parte desta Universidade Federal

e isto preocupa, pois a FUNCEC nao pode perder alunos bem preparados, isto €,

! Fundagdo Comunitaria Educacional e Cultural de Joio Monlevade.
? Universidade Federal de Ouro Preto
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alunos que ao se candidatarem a um vestibular em uma Universidade Federal,
certamente serdo aprovados e que poderiam optar por tal instituicdo buscando
amenizar as despesas geradas por uma universidade particular, que levem a sério o
seu compromisso com a Instituicdo a qual representam, o que poderia comprometer
0s proximos conceitos e a unica medida de qualidade desta Instituicdo de ensino
nesse momento, € a prova de avaliacdo de cursos.

Neste capitulo, faz-se a apresentacdo das consideragdes introdutdrias que
envolvem a caracterizacdo da proposta de estudo, a viabilidade da pesquisa, suas
contribuigdes cientificas e praticas, as exposi¢gdes dos objetivos e das hipéteses de
pesquisa, assim como das limitagdes consideradas. Na sequéncia, a delimitacdo da
pesquisa é fundamentada na pesquisa bibliografica e participante, utilizando para
coleta de dados a pesquisa aplicada. Na sequéncia, a fundamentacéao tedrica sobre
a qualidade do processo administrativo aplicada a rotina de trabalho em uma

Instituicao de Ensino.

1.6 Estrutura do trabalho

A dissertacdo esta estruturada em cinco capitulos, sendo que no primeiro sio
apresentadas as consideragdes introdutdérias que envolvem a caracterizagdo da
proposta de estudo, a relevancia e a viabilidade da pesquisa, suas contribuigdes
cientificas e praticas, as exposi¢cdes dos objetivos e as justificativas, assim como a
metodologia do projeto considerada.

No Capitulo Il, apresenta as teorias, conceitos e definigcdes, correspondendo a
fundamentacéo tedrica dos fatores.

No Capitulo Ill, apresenta a caracterizagdo da empresa.

No Capitulo IV, apresenta os resultados e o cruzamento dos dados da pesquisa.

No Capitulo V, a Conclusao, em que estao registradas sugestdes para trabalhos
futuros salientam-se os principais resultados desta dissertagcdo, reduzindo as
hipoteses tedricas que estiveram em sua base. Avanga-se com as recomendacgdes
elaboradas a partir da analise pratica sobre a questdo do aluno e sua relagdo com a
Instituicdo onde esta se formando, e a qual representara no mercado de trabalho.

Finalmente, sdo apresentados a bibliografia e os anexos.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Introducgao

Esse capitulo visa descrever a evolucao das relagdes humanas e 0s principais
processos de RH em uma empresa, bem como conceituar e fundamentar Pesquisa

de Clima Organizacional e Planejamento Estratégico.

2.2 A dinamica da evolugao de ensino superior brasileiro

A histéria do ensino superior brasileiro confunde-se, ao longo do tempo, com a
prépria histéria do pais. De 1808, quando foram criadas as primeiras instituicdes de
ensino superior, até 1889, seu desenvolvimento foi muito lento. Foi somente durante
o periodo republicano, com a Constituicdo da Republica de 1891, que o ensino
superior, que era de responsabilidade do poder central, foi descentralizado para os
governos estaduais e para instituicbes privadas. A partir dessa data, ampliou-se e
iniciou-se uma diferenciacdo do ensino superior no Brasil, entre o ensino superior

publico e o privado. Segundo Sampaio,

Nesse periodo inicial, o surgimento de instituigdes privadas significou a
abertura de um sistema exclusivamente publico, restrito e centralizador em
duas diregbes: A alternativa confessional ao ensino publico e laico e a
alternativa laica das elites dos estados para fugir ao controle do poder
central. (SAMPAIO, 2000, p.39)

Durante o periodo pré-republicano e durante as primeiras décadas ao seculo XX,
todas as Instituicdes de ensino cobravam mensalidades e / ou taxas de matriculas
de seus alunos, situagao s6 modificada nos anos 50, quando as instituicbes publicas
passaram a oferecer o ensino gratuito, além disso, 0 ensino superior, tanto publico
como privado, que era ministrado em instituicdes isoladas, se propunha basicamente
a formacgéo profissional, visando assegurar posigdes privilegiadas dentro do mercado
de trabalho e, portanto, afirmar o prestigio social aos detentores de diplomas desse

segmento de ensino.
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A partir dos anos 50, as preocupagdes com as concorréncias praticamente nao
existiam e a unica preocupagao das instituicbes de ensino superior, tanto publica
como privada, repousavam no fato de empregarem bem o profissional por elas
entregue ao mercado de trabalho. Nessa época o emprego era facil e a qualidade
oferecida pelas Instituicbes se restringia apenas a qualidade dos ensinamentos
técnicos, fato que iria mudar com o tempo.

A (globalizacdo econbmica e a revolugdo tecnoldgica tém exigido maior
profissionalizacdo do mundo contemporaneo, com crescente demanda por recursos
humanos qualificados para as fung¢des produtivas e gerenciais, Essa realidade tem
provocado grande pressdo sobre as instituicdes de ensino superior brasileiras que
cresceram e se estruturaram atreladas a obrigagao de contribuir para a formagéao e
credenciamento de profissionais para o mercado. Essas novas exigéncias ressaltam
especificamente a importancia da qualidade da educagdo como fator essencial e
diferencial para que a sociedade brasileira e o pais possam responder as pressdes e
demandas da competitividade internacional.

Com o objetivo de atender a essa demanda, o Governo Federal tem flexibilizado
a politica de expanséo do ensino superior, permitindo a abertura de novos cursos e
turnos e a ampliagdo de vagas nos cursos ja existentes. Paralelamente, o Ministério
da Educacédo e seus agentes tém procurado, a partir da década de 90 controlar a
qualidade do ensino prestadas pelas instituicdes publicas e privadas, utilizando
instrumentos de avaliagdo, conforme determinagao do artigo 209 da Constituigao
Federal de 1988, especificamente para o ensino superior privado, e do artigo 46 da
LDB de 1996, extensivo a todas as instituicdes de ensino superior.

Os programas de avaliagdo institucional implantados, nos ultimos anos, estdo
exercendo grande pressdao na mudanga na gestao e na rotina das instituicdes de
ensino,, principalmente as particulares, afetadas mais diretamente pelos resultados
das avaliagbes, uma vez que historicamente organizaram-se como instituicoes
voltadas para o ensino, utilizando corpo docente contratado em regime de tempo
parcial e com baixa titulagdo. Os modelos propostos nos processos de avaliagao
usam como parametros de competéncia e de qualidade as praticas, os curriculos, os
projetos pedagdgicos e a carreira docente das universidades publicas, que
tradicionalmente, procuram cumprir um papel mais abrangente envolvendo, além do
ensino, a produgao cientifica, o desenvolvimento do conhecimento e a extenséo

universitaria.
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A pressao por modernizagado e mudanga, consequéncia dos procedimentos de
avaliacao implantados pelo Governo Federal, esta afetando todo o sistema federal,
estadual e municipal de ensino, incluindo as instituicdes de ensino superior publicas
e privada além dos 6rgaos de regulamentacao e as entidades representativas.

A partir dos processos de avaliagao, as instituicbes de ensino privadas viram-se
obrigadas a rever seus principios e objetivos, consequentemente, seus processos de
trabalho, procurando adequar-se aos requisitos exigidos pelos o6rgéos
regulamentadores do ensino superior brasileiro. As instituicbes publicas também tém
procurado se adaptar as novas exigéncias uma vez que, também, passaram ater
seus cursos e condicbes de oferta submetidos as avaliagbes periddicas e ao
recredenciamento da propria instituigéo.

O procedimento de avaliacdo utilizado pelo Governo Federal fez com que as
instituicdes de ensino superior se reestruturassem em termos de qualidade do seu

ensino.

2.3 Evolucgao histérica das Relagoes Humanas

No inicio do século XX o mundo passou por uma enorme transformacao
tecnolégica, quando a realidade econO6mica e social mudou drasticamente,
influenciando consequentemente as relacbes humanas do trabalho, principalmente
no setor organizacional.

Para gerenciar um numero cada vez maior de pessoas trabalhando juntas, o
mundo organizacional passou a adotar o modelo de Organizagao Militar e da Igreja
Catdlica da época. Tais modelos caracterizavam os grupos de trabalho pela
utilizacao inflexivel dos principios de cadeia e unidade de comando; divisao rigida do
trabalho, com funcbes estreitas e rotineiras; sistemas de planejamento e controle
centralizados e com tonalidades marcantemente fiscalizadoras; estilo de lideranca
predominantemente autoritario.

Porém, infelizmente, estas caracteristicas n&o contribuiram para o
desenvolvimento e realizagdo pessoais, fatores determinantes para melhorar a

eficacia e eficiéncia de uma empresa.
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No inicio deste século, surge na Europa e nos principais paises capitalistas, a
area de Recursos Humanos como setor definido da Administracao das Empresas. A
evolucdo acelerada dessa area se deu na década de 20, com o fortalecimento do
movimento sindical que emergia como uma defesa as situagdes negativas de ordem
econbmica e social, provocados pela Revolugcdo Industrial. Outro fator que
beneficiou o reforco da area de Recursos Humanos, foi a falta de mao-de-obra
provocada pela Primeira | Guerra Mundial.

Nota-se claramente que no inicio das atividades a area de Recursos Humanos
estava voltada para programas paternalistas de bem- estar social, numa tentativa de
amenizar a hostilidade sindical que aflorava.

Nesta época o fator humano era encarado como uma combinacéo de fatores que
faziam a empresa produzir. Isto se dava devido a influéncia maci¢a do Taylorismo.

Somente nos anos 30, os estudiosos de Filosofia e Sociologia comegaram a
desenvolver trabalhos direcionados a evolugdo da Administragdo de Recursos
Humanos. E através de pesquisas como a realizada em Hawthorne na Western
Eletric, em Chicago, nos Estados Unidos, descobriu-se que as relagdes humanas,
seus estados em expressdes individuais e grupais afetam profundamente a
produtividade. Baseado nestas adverténcias surge um movimento que se
desenvolve pelo mundo organizacional moderno.

A valorizacdo da area de Recursos Humanos cresce, devido a grande.
possibilidade de desenvolvimento de seus conhecimentos e técnicas que passariam
a influenciar diretamente nos resultados das empresas.

A area de Recursos Humanos passou a contribuir para a "humanizagao" das
relagbes do trabalho. Um grande numero de empresas tem buscado criar um clima
organizacional que propicie a auto-realizagéo pessoal.

Além de se propor a reformulagao dos critérios tradicionais de planejamento e
controle, as empresas trabalham para que haja clima suficientemente sadio para
propiciar-lhes o desenvolvimento e a motivagdo do pessoal gerando cada vez mais,
melhores indices de lucratividade. Baseado nesta premissa estudaremos mais
profundamente o clima organizacional, buscaremos métodos que propiciem sua

eficacia e consequente aumento da satisfagdo dos empregados.
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2.3.1 Planejamento de Recursos Humanos

Ha muito tempo que a pratica de gestdo dos Recursos Humanos deixou se ser
responsabilidade exclusiva da area de Administragcdo de Pessoal. Portanto, houve
uma evolugdo muito grande das empresas e dos profissionais de Recursos
Humanos que antes tinham uma visao restrita sobre como administrar pessoal. As
funcdes desta area resumiam-se em cumprir a legislagéo e a burocracia de elaborar

folha de pagamento.

Hoje os Recursos Humanos s&o vistos como o principal ativo de uma
empresa e a responsabilidade primaria, pelo seu planejamento e
desenvolvimento para uma utilizagéo eficiente e eficaz é de cada gerente da
organizagéo, (LUCENA, 1995, p.89).

Com a evolugao acima citada, o papel desta area vem assumindo caracteristicas
de setor de servigo de apoio ou prestadora de servigos e de assessoria as geréncias
da organizagdo. Isto porque tem como objetivo responder com pontualidade,
qualidade e eficiéncia as necessidades das organizac¢des, através de programas,
atividades e informagdes que venham a atender a essas necessidades.

Por estarem as organizagbes sempre em ambiente complexo e mutativo,
precisam buscar constantemente a conscientizagdo de que os Recursos Humanos
sdo um recurso dinamizador do negocio. E, portanto, precisa ser permanentemente
analisado, equacionado e desenvolvido. Assim, a visdo gerencial tera de assumir
outro enfoque de lideranga: trata-se agora, antes de tudo, de entender que
administrar € gerenciar pessoas. Este pensamento de Lucena (1995:89), vai de
encontro ao descrito por Chiavenato (1997, p.161) segundo quem, "a qualidade da
maneira como as pessoas sdo geridas na organizagdo € um aspecto crucial na
competitividade organizacional”.

E ainda Lucena (1995, p.90) quem nos esclarece que o gerente é
permanentemente direcionado a considerar aspectos tais como produtividade,
qualidade, eficiéncia, eficacia, novas aplicagdes tecnolégicas, mudangas nos
conteudos dos cargos, novas abordagens de mercado, que exigem iniciativas
criativas e inovadoras, a custos bem dimensionados. Tudo isto interagindo com um
ambiente complexo e tendo como cenario de fundo, as expectativas dos

empregados e as contingéncias sécio-politico- econdmicas da sociedade.
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2.3.2 Processos Basicos de Recursos Humanos

Sao processos dentro das organizagdes responsaveis pelos insumos humanos e
envolvem todas as atividades relacionadas, dividindo-se em: Processos de Provisao
de Pessoas, Processos de Aplicagcdo de Pessoas, Processos de Manutencdo de
Pessoas, Processos de Desenvolvimento de Pessoas e Processos de Monitoracéo
de Pessoas.

A seguir descreveremos um pouco de cada um.

2.3.2.1 Processo de Provisao de Pessoas

v Planejamento de pessoal

E o processo de decisdo a respeito dos recursos humanos necessarios para
atingir os objetivos organizacionais, em determinado periodo de tempo. Antecipa a
quantidade e qualidade das pessoas necessarias a uma organizagao.

Para a realizacdo de um trabalho a organizagdo precisa ter as pessoas
adequadas para tal, alcangando assim todo o seu potencial. Isto significa que todos
os gerentes devem estar seguros de que os cargos sob sua responsabilidade estao

ocupados por pessoas capazes de desempenha-los adequadamente.

v Recrutamento

O Recrutamento corresponde ao processo pelo qual a empresa atrai candidatos

a um processo seletivo. Funciona como um processo de comunicagdo, onde a

empresa oferece oportunidade de trabalho ao mercado. E um processo de duas

maos, pois comunica e divulga oportunidades de emprego, ao mesmo tempo em que
atrai os candidatos para o processo seletivo.

Recrutamento é o processo de identificacdo e atracdo de um grupo de

candidatos, entre os quais serao escolhidos alguns para posteriormente

serem contratados para o emprego. (MILKOVICH & BOUDREAU, 2000,
p.162)
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O recrutamento pode ser interno e externo. O recrutamento interno atua sobre os
candidatos que ja estdo trabalhando dentro da empresa, ou seja, 0s proprios
empregados, servindo para promové-los ou transferi-los para outra atividade. Ja o
recrutamento externo atua sobre os candidatos que estdo fora da empresa, para

submeté-los ao processo de selegcao de pessoal.

v' Selecao

As empresas estdo sempre agregando novas pessoas para integrar seus
quadros.

A selecdo de pessoas integra o processo de agregar pessoas e funciona logo
apos o recrutamento. Recrutamento e selecdo fazem parte de um mesmo processo:
integracao de novos elementos a uma empresa.

Funciona como uma espécie de filtro que permite que apenas algumas pessoas
possam integrar empresa: aquelas que apresentam caracteristicas desejadas pela
empresa. Para isso, ela busca dentre os varios candidatos recrutados, aqueles que
sao mais adequados aos cargos existentes na empresa, visando manter ou
aumentar a eficiéncia e o desempenho do pessoal, bem como a eficacia da

empresa.

2.3.3 Processo de Aplicacao de Pessoas

v' Socializagdo organizacional

Logo apds o recrutamento e selecdo a empresa recebe os novos escolhidos e os
integra a sua cultura, a seu contexto e sistema, para que estes possam comportar-se
de maneira adequada ao esperado pela empresa.

Conforme Chiavenato (1997, p.270):

A socializagao organizacional procura estabelecer junto ao novo participante

as bases e premissas através das quais ela pretende funcionar e como o
novo participante podera colaborar neste aspecto.
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v" Desenho de cargos

O desenho dos cargos, de modo geral, € a maneira pela qual os administradores
projetam os cargos individuais e os combinam em unidades, departamentos e
organizacgoes.

Desenhar um cargo significa estabelecer quatro condi¢des fundamentais, que
sao:

O conjunto de tarefas ou atribuigdes que o ocupante devera desempenhar;

(\

Como esse conjunto de tarefas ou atribuicbes devera ser desempenhado;

v" A quem o ocupante do cargo devera reportar-se (responsabilidade), isto &,
relagcdo com a sua chefia;

v Quem o ocupante do cargo devera supervisionar ou dirigir, isto é, relagdo com

seus subordinados.

Segundo Chiavenato (1997, p.281), o desenho dos cargos na organizagao é
responsabilidade de varias areas como, por exemplo: a engenharia industrial,
organizagao de métodos e da prépria geréncia. Geralmente, o desenho de cargos é
um processo continuo de resolugdo de problemas, o que demonstra que os cargos
nao sao estaveis, nem estaticos ou definitivos, mas estdo sempre em evolucéo,
inovacado e mudangas, objetivando uma melhor adaptacdo em ambiente complexo e

mutativo, no qual as organizagdes estéo inseridas.

v Descrigao e analise dos cargos

As descricbes de cargos relacionam as atribuicbes, os deveres e as
responsabilidades de cada cargo, tornado-o distinto de qualquer outro cargo que
possa existir na organizagdo. Basicamente as tarefas ou atribuicbes s&o os
elementos que compdem o cargo e consequentemente devem ser cumpridas pelo
ocupante do mesmo.

Depois de concluida a descricdo, o proximo passo € analisar o cargo. Esta
analise tem por objetivo estudar todos os requisitos qualificados, condi¢gbes exigidas
por ele e as responsabilidades envolvidas. Sem este tipo de analise ndo é possivel

avaliar e classificar os cargos para efeito de comparagao. O objetivo, portanto, de
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uma descricdo e analise de cargos é fornecer informagdes para quase todas as

atividades de Recursos Humanos.

v' Avaliagdo de desempenho

Ao avaliarmos o desempenho, ndo estamos querendo conhecer o desempenho
geral, mas sim, especificamente, o comportamento de um ocupante do cargo. A
relagdo mais usada € a custo-beneficio, onde o valor das recompensas depende do

esfor¢o que a pessoa esta disposta a realizar.

Valor das Capacidade do
recompensas individuo

- l

Esfor¢o individual
) > <4— Desempenho do cargo
Percep¢ao de que as recompensas Percepgao de
dependem de esforgo papel

Figura 1: Fatores que afetam o desempenho no cargo
Fonte Lawer (1973), apud Chiavenato (1997:337)

De acordo com Chiavenato (1997, p.345), os principais métodos de avaliagao de
desempenho sao: método das escalas graficas, da escolha forgada, da pesquisa de
campo, da comparacao pareada, das frases descritivas, dos incidentes criticos e os

métodos mistos.
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A entrevista de avaliagdo de desempenho com o empregado através do
feedback, reduz as diferengas entre supervisor e subordinado, além de ser ponto

principal no sistema e se adequar a qualquer dos métodos.

2.3.4 Processo de Manutengao de Pessoas

v' Administragéo de salarios

Sao o conjunto de normas e procedimentos que visam a implantacao e/ou
manutencio de estruturas salariais capazes de alcangar o equilibrio ou consisténcia
internos (através da avaliagdo e classificacdo de cargos) simultaneamente com um
equilibrio externo (através da pesquisa salarial) e que sdo conjugados através de
uma politica salarial que defina as decisbes que a organizagao pretenda tomar a

respeito da remuneragao do seu pessoal.

v" Planos de Beneficios Sociais

A remuneragdo geralmente é feita através de muitas outras formas além do
pagamento em salario, sendo este apenas uma parcela da remuneragéao ficando, a

outra parte da concessao de beneficios sociais.

Beneficios sociais sdo todas as facilidades, conveniéncias, vantagens e
servigos que as empresas oferecem aos seus empregados, no sentido de
poupar-lhes esforgos e preocupagdes e melhorar a sua qualidade de vida.
(Chiavenato, 1994, p.92)

Os beneficios sociais podem ser pagos parcial ou totalmente, pela empresa, e
constituem meios indispensaveis na manutencao de for¢ca de trabalho dentro de um
nivel satisfatério de moral e produtividade.

Os planos de beneficios sociais podem ser classificados em legais e
espontaneos.

Beneficios legais sdo os exigidos pela legislac&o trabalhista ou previdenciaria, ou

ainda, por convengdes coletivas entre sindicatos, tais como: 13° salarios, Férias,
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Aposentadoria, Seguro de Acidente do Trabalho, Auxilio Doenga, Salario Familia,
Salario Maternidade, Horas Extras, Adicional Noturno, etc.

Os beneficios que ndo s&o exigidos por lei, nem por negociagdo coletiva,
constituem os beneficios esponténeos, também chamados beneficio marginais, onde
esta incluindo: Gratificagbes, seguro de Vida em Grupo, Refei¢gdes, Transporte,
Empréstimos, Assisténcia Médico-hospitalar diferenciada mediante convénio,

complementacao de aposentadoria, etc.

v" Higiene e segurancga no trabalho

Higiene e Seguranga sdo duas atividades que certamente constituem uma das
principais bases para as organizagdes preservarem a sua forga de trabalho
adequada. Portanto, deve ser uma constante preocupagado das organizagdes, a
minimizacao das condi¢des de insalubridade e de periculosidade. Chiavenato (1997,
p.441), falando a este respeito diz que “a higiene do trabalho esta voltada para as
pessoas e para as condigdes ambientais de trabalho, j& seguranga do trabalho
focaliza a preservagdo de acidentes, roubos e incéndios”. Além disto busca a

conscientizacdo dos empregos, para realizar de forma segura as suas tarefas.

v" Relagdes trabalhistas

As relagdes trabalhistas, por envolver questdes ligadas ao trabalho do pessoal
sao também atribuidas da area de Recursos Humanos. Estas relagcbes representam
o sistema de relacionamento entre as organizagdes, seus empregos e os sindicatos
que os representam.

As organizagdes podem adotar diferentes politicas de relagbes trabalhistas,

tais como: paternalista, autocratico, de reciprocidade, participativa € o que
nos define. (CHIAVENATO 1997, p.470)

v' Politica paternalista; caracteriza-se pela aceitagdo sem conflitos e de forma
rapida das solicitagdes dos trabalhadores, talvez por medo da incompeténcia nas

negociagdes com os lideres sindicais.
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v' Politica autocratica; caracterizada pela postura rigida e impositiva da
organizacgdo, que sempre atua de modo arbitrario e legalista, somente cumprindo a
lei e ndo concedendo nada mais.

v" Politica de reciprocidade; caracteriza-se pela “parceria” ou relagdo de harmonia
entre organizacgdes e o sindicato. Neste tipo de politica, dificiimente os trabalhadores
participam das negociagdes, praticamente tudo é resolvido entre a organizagao e o
sindicato.

v' Politica participativa; caracteriza-se por considerar que as ralagdes trabalhistas
envolvem o sindicato e os trabalhadores de um lado e a organizagéo representada
pelos seus dirigentes e supervisores de outro. O que se busca é uma avaliagéo e
objetiva de cada reivindicagdo, analisando a viabilidade, natureza, oportunidade e

validade, tendo como diretriz as politicas da organizagao.

2.3.5 Processo de Desenvolvimento de Pessoas

v Treinamento e Desenvolvimento de Pessoal

As pessoas constituem o0s Unicos recursos vivos e dindmicos com que a empresa
pode contar, assim podemos vé-las como recursos humanos. Estas pessoas
demonstram uma incrivel aptiddo para o desenvolvimento. Esta aptiddo pode ser
aproveitada por ambas as partes: empresa e empregado.

Treinamento nada mais € do que o aumento do conhecimento e pericia através
do aprendizado.

Um profissional executa certa tarefa ou desempenha seu trabalho com certo grau
de eficiéncia. Com o treinamento aumentara sua eficiéncia, isto é, fara mais com

maior qualidade, com menor gasto, em menos tempo e com menor esforgo.

Treinamento é processo educacional por meio do qual as pessoas adquirem
conhecimentos, habilidades e atitudes para o desempenho de seus
cargos.(CHIAVENATO, 1994,p.48)
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O treinamento faz parte do desenvolvimento das pessoas, ou seja, € um aspecto
especifico do desenvolvimento pessoas. Este, por seu lado, € um aspecto especifico
do desenvolvimento organizacional.

v Desenvolvimento Organizacional

O Desenvolvimento Organizacional (DO) é o conjunto de mudangas
organizacionais formuladas pelos proprios empregados, apoiados pela alta direcéo
da empresa, no sentido de aumentar a habilidade de solucionar problemas para o
bem estar da empresa e dos empregados.

O DO envolve um processo de trés etapas:

v" Coleta de dados;

v Diagnostico organizacional;

v" Acao de intervencéo.

2.3.6 Processo de Monitoragao de Pessoas

v" Banco de Dados e Sistema de Informacoes

O Banco de Dados é um conjunto integrado de arquivos, relacionados e
organizados de forma a melhorar e facilitar o acesso aos dados numa organizagao.

A area de Recursos Humanos requer a utilizagdo de varios bancos de dados
interligados que permitem obter e armazenas dados a respeito de diferentes estratos
ou niveis de complexidade. O ponto de partida para um sistema de informagdes € o
banco de dados. O objetivo final de um sistema de informagdes € abastecer as
chefias de informagdes sobre o seu pessoal.

Um sistema de informacgdes nada mais € do que um sistema por meio do qual os
dados obtidos sdo processados e transformados em informacdes, de forma
esquematizada e ordenada, para servirem de subsidios ao processo de tomada de

decisoes.
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v" Auditoria de Recursos Humanos

A Auditoria de Recursos Humanos é uma revisao sistematica e formal desenhada
para medir custos e beneficios do programa global e RH e comparar com o passado,
com o desenvolvimento em outras empresas comparaveis e sua contribuicdo para
0s objetivos da empresa, ou seja, avaliando o desempenho da Administracido de

Recursos Humanos da empresa.

2.4 Clima Organizacional

Popularmente o conceito do termo “clima” € de facil assimilacdo e compreensao.

O clima organizacional é a qualidade ou propriedade do ambiente
organizacional que:

a) é percebida ou experimentada pelos membros da organizagao; e

b) influencia o seu comportamento. (LITWIN, apud CHIAVENATO, 1997,
p.98-9)

Embora utilizada de diferentes maneiras, a expressédo “clima organizacional” é
usada para referirr-se as condigbes internas da organizagdo, as praticas
organizacionais e, principalmente, ao ambiente de trabalho do modo pelo qual é

percebido pelos empregados.

2.4.1 As Pessoas e o clima organizacional

As organizagdes sao constituidas por seres humanos, que lhes dao vida. Logo,
sd0 pessoas com suas necessidades e aspiragdes, que possibilitam a organizagéo
atingir seus objetivos. Em conseqiéncia, tanto pessoas quanto as organizagdes tém
necessidades e objetivos a serem atingidos.

As variaveis que interferem sobre o comportamento humano sao muitas vezes,
dificeis de mensurar a estdo em constante mudanca.

O relacionamento entre as pessoas e a organizagdo advém das caracteristicas

da organizagao e as de seus membros.
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Assim, podemos concluir que € de suma importancia que haja uma cooperacao
entre os membros, para que os objetivos sejam atingidos.

As atitudes e sentimentos das pessoas em relacdo ao trabalho séao
consequéncias das suas preocupacbes, crencas, motivagdes, habitos e
expectativas.

As caracteristicas organizacionais, estruturais e pessoais nao séo estaticas, mas
dinédmicas, pois sdo modificadas e difundidas através da vida da organizag&o, tanto
pela agdo intencional dos representantes formais, mas também pelas atividades
desenvolvidas pelos demais membros, tanto na organizagdo como um todo, como
em cada setor de forma individual.

Podemos supor que as caracteristicas de organizagdo, num certo momento
historico, parecem responder as necessidades de seus membros € sdo uma heranca
transmitida por geracgdes de dirigentes e dirigidos, ao longo do tempo. Essa herancga
identifica uma cultura e um clima organizacional préprio e diferente das demais
instituigdes.

O “clima” influencia o desempenho dos individuos nas organizagbes e da
realizacdo dos objetivos das pessoas e € consequéncia da interagdo entre os
elementos da cultura, preceitos e carater. O clima €&, pois, o modo pelo qual as
pessoas, de acordo com suas caracteristicas, experiéncias e expectativas,
percebem e reagem as caracteristicas da organizagao.

Os estudos de clima sao importantes, de modo particular, porque fornecem num
diagndstico global da empresa, bem como, identificam as areas que necessitam de
uma atencéo especial. Apds este diagnostico é preciso identificar onde, porque e
como agir com o objetivo de melhora-lo. Podemos inferir que melhorando o clima,
aumentara a motivagcao das pessoas por conseqiéncia o seu comprometimento com

0s objetivos da organizagao.

2.4.2 Por que fazer pesquisa de clima?

Por que alguns servigos sdo prestados de forma tdo deficiente? Por que as
pessoas o fazem com um desempenho tdo mediocre, muito aquém do esperado?

Por que sao freqlientes as reclamacdes dos clientes externos quanto a qualidade
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dos atendimentos? Quantos clientes as empresas deixam escapar por ndo estarem
atentas a isso?

Somos inclinados a pensar que o problema esta na falta de treinamento ou numa
selecao mal feita. Porém, de nada adianta as empresas sairem por ai substituindo
as pessoas, como se so elas fossem as culpadas.

As empresas culpam os empregados e esquecem de considerar o contexto no
qual eles estdo inseridos. E preciso ir mais fundo para compreender o que esta por
tras da qualidade dos servicos prestados. Pesquisando o seu clima, as empresas
irdo encontrar as respostas que precisam e certamente fardo uma analise da saude

organizacional da mesma.

2.4.3 O melhor momento

Para o empregado desempenhar bem suas tarefas é preciso que saiba, que
possa e que queira faze-lo. Saber fazer € uma questao de conhecimento, habilidade
ou atitude. Poder fazer € uma questao de ter e poder usar 0s recursos necessarios.
Querer fazer € uma questdo que depende do estado de espirito, do animo, da
satisfacdo das pessoas quando realizam o seu trabalho. Logo, o “querer fazer” esta
associado ao clima organizacional, que muitas vezes € onde encontramos as causas
da ma qualidade da prestacéo de servigos.

As empresas investem pesado na melhoria dos seus produtos, mas nao tao
cuidadosas com o0s seus servicos; tanto os prestados internamente, quanto os
prestados diretamente aos seus consumidores finais.

Portanto ndo existe um melhor momento e sim um momento combinado. Isso
ocorre quando existe a celebracdo entre empresas e empregado para implantagéo
deste processo, ou melhor quando todos estes sintomas acima sao detectados.

Deve ser estipulado o intervalo de uma aplicagao e outra, ou seja, a cada ano ou
a cada dois ou trés anos, isso deve ficar claro para todos os membros da
organizagao e no prazo acertado a pesquisa deve ser realizada.

Entre os especialistas ha um quase-consenso de que o ideal é que a aplicacéo
aconteca pelo menos uma vez por ano, depende, no entanto, do tamanho da

empresa.
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2.4.4 Apos a pesquisa

Apo6s a aplicagao das pesquisas e conhecido seus resultados, inicia-se uma fase
muito importante: a tabulagéo e analise dos dados coletados.

Logo apds a analise dos dados deve-se:

v Divulgar os resultados a todos os empregados;

v' Formar grupos de empregados, com representantes de todos os niveis

hierarquicos, para estudar os resultados;

v Identificar os itens/fatores/problemas prioritarios;

v" Propor agbes corretivas e de melhoria para os itens priorizados, ouvindo os

empregados;

v" Analisar as proposicoes;

v' Relacionar as agdes emergenciais ou meramente operacionais (problemas

pequenos, que podem ser rapidamente resolvidos);

v" Montar projetos especificos para os problemas ou pontos de melhoria de

maior vulto;

v' Divulgar a todos os empregados os projetos montados e as agbes tomadas,

com explicitagdo dos planos de agdes com prazos e responsaveis claramente

definidos;

v' Divulgar as agdes implementadas ao longo do periodo, para propiciar aos

empregados a oportunidade de acompanhar o desenvolvimento dos projetos.

Vale ressaltar que o ideal seria que os projetos tivessem como meta de
implantagcdo um prazo maximo até a aplicagdo da pesquisa seguinte. Quanto o

processo se repetira.

2.4.5 Mensuracao de Clima

Apo6s analise de varios estudos teoricos sobre pesquisa de clima, elegemos Likert
(1975), por se tratar de um método que oferece todos os subsidios necessarios ao
objetivo deste trabalho. Likert propde de inicio a existéncia de trés variaveis

organizacionais, chamadas de variaveis causais, intervenientes e de resultado.
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Ele define assim estas variaveis:

Variaveis causais sao aquelas caracterizadas pela independéncia que
trazem entre si. Determinam o curso de eventos dentro da organizagao e os
préprios resultados obtidos pela empresa. As variaveis causais podem ser
alteradas ou modificadas pela organizagdo. (LIKERT, 1975, p.41-44)

Sao aquelas relacionadas aos aspectos da estrutura organizacional e suas bases

de poder e autoridade, estratégias e comportamento da administragéo.

Variaveis intervenientes sdo aquelas que refletem a ‘saude’ interna da
organizagao.

Sao aquelas relacionadas com as altitudes, motivacdes e percepgdes dos

membros da organizagao.

Variaveis de resultado sao as dependentes, aquelas que refletem as
realizagdes da organizagao.

Sao aquelas que representam ou resultam dos esforcos das atividades da
organizagao.

Existe, entretanto, um relacionamento ordenado e sistematico entre os trés
conjuntos de variaveis, ou seja, um dos conjuntos influencia os outros de forma
sistematica. O conjunto influenciador das variaveis causais que, quando alterado,
provoca alteragbes nos demais, ou seja, tanto as variaveis intervenientes como as
de resultado sofrem influéncia decisiva das varidveis causais. Pode-se concluir,
portanto, que as variaveis causais sdo independentes e os outros conjuntos sao
dependentes.

Entretanto, segundo Likert (1975), somente as variaveis causais e intervenientes
trazem no seu bojo, informagdes corretas sobre o estado interno da organizagéo, em
relacdo ao seu aspecto humano. Estas variaveis fornecem dados com razoavel
precisdo, independente do tipo de organizagcdo. Por essa razao, trataremos neste
trabalho somente das variaveis causais e intervenientes. Alem das variaveis
organizacionais Likert propde quatro perfis organizacionais aos quais denominou de
sistemas LILIILIV, estes sistemas vao desde um estilo administrativo bastante

fechado e repressivo, até um bastante aberto e participativo.
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O sistema | caracteriza uma estrutura em que os administradores nao tém
confianga nos seus subordinados. Neste tipo de sistema os empregados trabalham
em um ambiente repressivo, envolvendo a todos por um clima de medo.

O sistema Il é caracterizado por uma estrutura semelhante ao sistema |,
entretanto, os administradores possuem um pouco de confianga nos subordinados.

O sistema lll é bastante diferente dos anteriores se caracteriza como uma
estrutura em que os administradores ja confiam, em grande parte, nos seus
subordinados. Ha bastante confianca, porem, os superiores ainda mantém o controle
da maioria das decisdes. Ha permissdo, em certas ocasides para que 0s
subordinados tomem suas principais decisées. A motivagao para o desempenho das
funcbes é fundamentada nas recompensas pecuniarias ou até em promessas de
vantagens futuras. E um sistema bem mais flexivel, contando, em muitas ocasides
com a participagao conjunta de superiores e subordinados.

O sistema IV é aquele no qual ha irrestrita confianga dos administradores em
seus subordinados. Ha confianga da discussao e na tomada de decisdo em todos os
assuntos. As decisdes sdo sempre atribuidas a todos os membros da organizagao e
os subordinados participam de todas as decisbes. Existe uma interagdo muito
grande entre os niveis hierarquicos.

Apos varios estudos e pesquisas Likert concluiu que as empresas que trabalham
mais préoximo do sistema IV sdo mais produtivas, com custos mais baixos e
propiciam atitudes mais favoraveis que os sistemas mais proximos de |. As
empresas que optarem pelo sistema IV obterdao melhores resultados, pois seus
empregados trabalham de forma mais motivada.

Desta forma podemos concluir que a analise das variaveis causais e
intervenientes que caracterizam cada estilo de administragao, leva as caracteristicas
que definem o “clima” da organizacdo, ou seja, a forma como os empregados
percebem as variaveis organizacionais e como o comportamento deles esta sendo
influenciado pelas mesmas.

A partir das caracteristicas que definem essas variaveis, decorrentes das
relagdes entre superiores e subordinados, podemos chamar o clima que permeia
este relacionamento de clima tipo 1, clima 2,3 e 4, que se identificam com sistemas |,

ILI, 1IV. Assim, podemos definir os “climas” da seguinte maneira:
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Clima Tipo 1 — E caracterizado, como aquele em que os empregados estdo
totalmente insatisfeitos com a administragdo da empresa, havendo total
incompatibilidade entre os objetivos e metas dos empregados e as da empresa.

Clima Tipo 2 — Tem como caracteristica uma certa desconfianca na capacidade
dos administradores. Ha uma incompatibilidade quase total entre os objetivos e
metas dos empregados e os da empresa.

Clima Tipo 3 — E o clima em que os empregados t&ém grande confianga na
capacidade dos administradores e existe um relacionamento de confianca mutua. Ha
grande compatibilidade entre os objetivos e metas dos empregados e as da
empresa. Os empregados, de modo, geral, estao satisfeitos com o trabalho recebido.

Clima Tipo 4 - Existe total confiangca dos empregados em relagdo aos
administradores. Ha total compatibilidade entre os objetivos e metas dos
empregados e as da empresa. Os empregados sentem que recebem da
administragdo apoio e compreensao para solugdo dos seus problemas pessoais e
profissionais.

Como ja citado anteriormente quanto mais préximo do “clima 4” estiver o clima
de uma organizagdo, maior possibilidade de sucesso ela tera, pois, seus
empregados estarao motivados e afinados com os seus objetivos.

Para a pesquisa de clima da FUNCEC foram elaboradas questdes baseadas em
Likert (1975, p.23, 251-256), adaptadas para a realidade da empresa. As perguntas
serao do tipo “avaliagao”, cujas respostas serao divididas em 4 opgdes ou 6 opgdes
(apenas 2 perguntas), sendo cada opg¢ao correspondendo a um tipo de clima. Assim
a resposta menos favoravel sera equivalente ao clima 1 e a mais favoravel ao clima
4, segue abaixo, um exemplo de questdo usada na pesquisa, com as possiveis

respostas:

Qual a disponibilidade de seu encarregado para resolver seus problemas de

trabalho?

Respostas

( ) Muita - Clima tipo 4
( ) Razoavel - Clima tipo 3
( ) Pouca - Clima tipo 2

() Muito pouca - Clima tipo 1
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2.5 A motivagao humana

2.5.1 O que é motivacao

A diferenca entre as pessoas ndo € apenas em sua capacidade, mas também em
“‘vontade” ou “motivagcao”. A motivacdo depende da forca dos motivos ou
necessidades de cada pessoa. Os motivos sdo direcionados para os objetivos, e
estes podem ser conscientes ou inconscientes. De modo geral, motivo ou
necessidade € tudo que leva uma pessoa a agir de determinada forma.

O estudo da motivacdo busca explicar o comportamento humano. Nao existe,
ainda, uma compreensao definitiva desta teoria. A motivagao € algo que nao pode
ser observado diretamente, mas podemos inferir a sua existéncia pelo
comportamento.

Um comportamento motivado € caracterizado pela energia despendida e dirigido
para um objetivo ou meta.

Segundo Chiavenato (1997, p.83):

E 6bvio que as pessoas sdo diferentes no que tange a motivagéo: as
necessidades variam de individuo para individuo, produzindo diferentes
padrées de comportamento; os valores sociais também sao diferentes; a
capacidade para atingir os objetivos é igualmente diferente, e assim por
diante. Para ampliar ainda mais, as necessidades, os valores sociais e as
capacidades variam no mesmo individuo conforme o tempo.

Embora os padrées de comportamento variem de forma profusa, o processo do
qual eles resultem é semelhante para todas as pessoas.
Desta forma, conforme descrito por Chiavenato (1997, p.83) existem trés

premissas que norteiam o comportamento humano, relacionados a seguir:

1. O comportamento é causado, ou seja, existe uma causalidade do
comportamento. Tanto a hereditariedade como o meio ambiente
influi  decisivamente no comportamento das pessoas. O
comportamento é causado por estimulos internos e externos.

2. O comportamento € motivado, ou seja, ha uma finalidade em todo
comportamento humano. O comportamento ndo é causal, nem
aleatdrio, mas sempre orientado e dirigido para um objetivo.

3. O comportamento ¢é orientado para objetivos. Em todo
comportamento existe sempre um ‘impulso’, um ‘desejo’, uma
‘necessidade’, uma ‘tendéncia’, expressbes, que servem para
designar os ‘motivos’ do comportamento.
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Com base no exposto supra, podemos concluir que o comportamento é fruto de
uma finalidade, ou seja, ndo € espontaneo e sempre havera um motivo implicito ou
explicito.

Alguns motivos nao considerados naturais, como a fome, a sede, etc. e séo
chamados ‘ndo aprendidos”. Outros s&o basicamente “aprendidos”, como por
exemplo, a aprovacgéao social, almejar dinheiro, etc. Estes motivos adquirem valor de
incentivos porque sdo associados a satisfagdo de necessidades basicas (comer,
vestir, etc.).

A identificagdo de um motivo ajuda na compreensdo do comportamento humano,
entretanto, um mesmo comportamento pode ser resultado de varios motivos.

Existem ainda outros fatores que influenciam a motivagcdo humana, como a
percepgao, as emogdes, a aprendizagem, bem como, as necessidades e a cognigcao

de cada pessoa.

2.5.2 O ciclo motivacional

A motivacdo humana funciona de modo ciclico e repetitivo. O ciclo motivacional é
composto por fases que se alternam e repetem e comega com o surgimento de uma
necessidade. A necessidade é uma forca que provoca um comportamento. O
organismo humano tem seu equilibrio rompido toda vez que surge uma necessidade.
O equilibrio cede lugar a um estado de tensédo que gera sofrimento e ansiedade.

Conforme Chiavenato (1997, p.84):

Este estado leva o individuo a um comportamento, ou acgéo, capaz de
descarregar esta tenséo ou livra-lo do desconforto e do desequilibrio. Se o
comportamento for eficaz, o individuo encontrara a satisfagdo da
necessidade e, portanto, a descarga da tenséo provocada por ela. Satisfeita
a necessidade, o organismo volta ao estado de equilibrio anterior, a sua
forma de ajustamento ao ambiente.
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Estimulo Comportamento
Equilibrio
ou Necessidade ou Satisfacao
Interno Acio
Incentivo ¢

4 |

Figura 2: As etapas do ciclo motivacional
Fonte: Chiavenato, 1997, p.84

Pela figura podemos observar que o ciclo motivacional foi resolvido pela
satisfagcdo da necessidade. Todavia, o ciclo motivacional nem sempre se completa,
com o individuo ndo alcangando a satisfagao total de uma necessidade.

Desta forma o ciclo motivacional pode ser resolvido de trés maneiras:

v’ Satisfagdo da necessidade: O ciclo motivacional se fecha totalmente. E o caso de
um individuo que sonha com uma promogao e a consegue dentro de pouco
tempo.

v' Frustragdo da necessidade: O ciclo motivacional é bloqueado por alguma
barreira, provocando um estado de frustracdo. E o caso do individuo que sonha
com uma promogao e nao a consegue até o final de sua vida profissional.

v' Compensacgado da necessidade: O ciclo motivacional é bloqueado por alguma
barreira e o individuo encontra um desvio para aliviar a tensdo. E o caso do
individuo que almeja uma promog¢ao e como compensagao recebe apenas um

aumento razoavel de salario.

2.5.3 Teorias sobre a motivagao humana

O estudo da motivagdo humana vem se desenvolvendo muito nas ultimas

décadas e vem ampliando consideravelmente os conhecimentos sobre o tema.
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Todas as teorias pressupdem uma estrutura hierarquica das necessidades comum a
todas as pessoas. Partem do principio de que os motivos do comportamento estao
dentro do proprio individuo. Entretanto, estas teorias sugerem que as pessoas
podem ser motivadas por outras, principalmente através da lideranca.

Pesquisas tém revelado que diferentes pessoas reagem de forma diferente de
acordo com a situagdo do momento.

Finalmente, de modo geral, todas as teorias sobre motivagcéo, sdo relacionadas

com as necessidades humanas.

2.5.3.1 Teoria das necessidades de Maslow

A teoria de Maslow é formulada baseada no conceito da hierarquia das
necessidades que influenciam o comportamento humano. A hierarquia proposta por
Maslow tem como fundamentacio o fato de ser o homem uma criatura que expande
suas necessidades ao longo da vida.

Segundo Maslow a medida que as necessidades basicas vao sendo satisfeitas,
outras mais sofisticadas e intelectualizadas vao surgindo.

Maslow dispb6s suas necessidades em uma configuragdo piramidal, estando na

sua base as mais baixas e recorrentes e no topo as mais sofisticadas, como segue:

14
/ Auto-realizaca
/ Estima

/ Sociais
/ Seguranga
/ Fisiologicas

Figura 3: Hierarquia das necessidades humanas
Fonte: Chiavenato, 1997, p.86
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v" Necessidades fisiolégicas

Sao os niveis mais baixos das necessidades humanas, como comer, dormir,
repousar, etc.. S&o denominadas basicas ou bioldgicas e exigem satisfacéo ciclica
para garantir a sobrevivéncia do individuo. A principal caracteristica destas
necessidades é sua preméncia: quando alguma delas nao é satisfeita, ela domina a

direcdo do comportamento.

v" Necessidades de seguranga

Induzem a pessoa a se proteger de um perigo real ou imaginario, fisico e
abstrato; busca de protegcao contra a privagao, desejo de estabilidade, busca de um
mundo previsivel, etc.

Surgem quando as necessidades fisiologicas ja estdo definitivamente satisfeitas.
Podem provocar incerteza e inseguranga nas pessoas quanto a sua permanéncia no

emprego.

v" Necessidades sociais

Sao relacionadas com a vida associativa do individuo com outras pessoas. Sao
necessidades de participacao, aceitagao, afeto, amor, etc.

Surgem quando as necessidades fisioldgicas e de seguranga estao relativamente
satisfeitas. A ndo satisfagcdo destas necessidades leva geralmente a falta de

adaptacao social e a solidao.

v Necessidades de estima

Sao relacionadas com a maneira pela qual a pessoa se vé e se avalia. Envolvem

a auto-apreciagdo e auto-confianga e a necessidade de prestigio, status e

consideracgao.
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A néo satisfagcao destas necessidades pode levar a sentimentos de inferioridade,
fraqueza, dependéncia, os quais, podem levar ao desanimo ou a atividades

compensatorias.

v" Necessidades de auto-realizagao

Sao os que possuem o grau mais elevado e estdo no topo da piramide. Levam a
pessoas a realizar seu préprio potencial e de se desenvolver ao longo da vida.

Estdo relacionadas com aquilo que cada pessoa tem de potencial e virtual, da
utilizagao plena de seus talentos.

Segundo Chiavenato (1997,p.89):

A medida que o individuo passa a controlar suas necessidades fisiolégicas
e de segurancga, surgem lenta e gradativamente as necessidades mais
elevadas: sociais, de estima e auto-realizagdo. Porém, quando o individuo
alcancga a satisfagdo das necessidades sociais, surgem as necessidades de
auto-realizagdo. Isto significa que as necessidades de estima séo
complementares as necessidades sociais, enquanto as de auto-realizagao
sdo complementares as de estima. Os niveis mais altos elevados de
necessidade somente surgem quando o0s niveis mais baixos estdo
relativamente controlados e alcangados pelo individuo. Nem todos os
individuos conseguem chegar ao nivel das necessidades de estima. E uma
conquista individual.

2.5.3.2 Teoria contingencial de VROOM

Esta teoria se restringe exclusivamente a motivagdo para produzir em uma
empresa.
Segundo VROOM existem trés fatores que sao determinantes para a motivagéao

de produzir em uma empresa.

1) Expectativas

Sao os objetivos individuais e a forga do desejo de atingir tais objetivos. Estes
podem ser dinheiro, seguranga no cargo, aceitacao social e uma infinidade de
combinagdes de objetivos que uma pessoa procura satisfazer ao mesmo tempo

dentro da empresa.
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2) Recompensas

E a relagdo percebida entre a produtividade e alcance dos seus objetivos. Se o
objetivo mais importante para uma pessoa for ter um salario mais alto e ele trabalhar
com uma remuneragao por producdo, podera ter uma motivacdo muito forte para

produzir mais, para ser recompensado.

3) Relagdes entre expectativas e recompensas:

E a capacidade percebida de influenciar a sua produtividade pra satisfazer suas
expectativas com as recompensas. Se uma pessoa acredita que um grande esforgo
aplicado tem pouco efeito sobre o trabalho, tendera a ndo se esforgar muito.

O quadro abaixo propde melhor entendimento da teoria da VROOM:

expectativas

= Obietivos individuais

A motivagao

Relagdo percebida entre produtividade e alcance ) recompensas

dos objetivos individuais

de produzir

Relagio entre
expectativas e
recompensas

Capacidade percebida de influéncia sensivel de

¢ funcdo de
= produtividade o)

Figura 4: Os trés fatores da motivagao para produzir

Fonte: Chiavenato, (1997, p. 93)

2.5.3.3 Teoria dos fatores de Herzberg

A teoria de Herzberg é alicergada no ambiente externo e no trabalho do individuo.

Para ele, dois fatores orientam de maneira muito forte a motivagado das pessoas.
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1) Fatores higiénicos

Sao também denominados de fatores extrinsecos ou ainda fatores ambientais.
Estdo no ambiente que rodeiam as pessoas no seu trabalho. Englobam o salario,
beneficios sociais, politicas e diretrizes da empresa, o clima organizacional, etc.
Todas essas condicbes sdo impostas pela empresa e estao fora do controle das
pessoas. Sao fatores de contexto situados no ambiente que circunda o individuo.
Sao usados no intuito de motivar as pessoas. Entretanto, se estes sdo 6timos eles
conseguem apenas evitar a insatisfagdo, pois ndo conseguem elevar de forma
duradoura a satisfagdo das pessoas. O proprio termo “higiénicos” sugere seu carater
preventivo e profilatico e se destinam simplesmente a evitar fontes de insatisfacao

do meio ambiente ou ameaca potenciais ao seu equilibrio.

2) Fatores motivacionais

Sao denominados intrinsecos, pois se referem ao conteudo dos cargos e a
natureza das tarefas executadas pela pessoa.

Estdo sob o controle da pessoa e produzem efeitos duradouros e aumento da
produtividade acima dos niveis normais. Quando os fatores motivacionais sao
otimos, elevam de forma substancial a satisfacdo e quando séo precarios, provocam
apenas auséncia de satisfagao. Envolvem os sentimentos de crescimento individual,
de reconhecimento profissional e as necessidades de auto-realizagdo. Os fatores
motivacionais constituem o conteudo do cargo, tais como liberdade de decidir e
como executar o trabalho, delegacdo de responsabilidade, promogao, uso das
habilidades pessoais, simplificagdo do cargo, etc. Os fatores responsaveis pela
satisfacao no trabalho sdo independentes e desligados dos fatores responsaveis
pela insatisfagdo: o oposto da satisfacdo ndo € a insatisfacdo, mas sim nenhuma

satisfagao; da mesma forma, o oposto da insatisfacéo € a ndo insatisfacao.

Chiavenato (1997), propde o quadro a seguir para explicar essa teoria:
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Nio satisfagdo Fatores o
(neutralidade) (-) <= motivacionais — (%) Satisfagdo
Fatores
Insatisfacdo (-) <& higiénicos —> (+) Nenhuma satisfagdo

Figura 5: Teoria dos dois fatores — os satisfacientes e os

insatisfacientes como dois continuos separados.
Fonte: Chiavenato, 1997, p.91

2.5.4 Motivagao para o trabalho

Observando-se as pessoas trabalhando torna-se evidente seus diferentes estilos
e habitos de trabalho. Algumas estdo sempre em dia com suas tarefas, enquanto
outras sd0 menos pontuais e quase sempre realizam seus afazeres sem grande
dedicacdo. Além das habilidades e aptiddes, o bom desempenho de cada pessoa,
também necessita de motivacao para trabalhar. A motivacdo € um dos varios fatores
que contribuem para o bom desempenho no trabalho. O campo da motivagao ainda
€ muito obscuro, sem conclusoes cientificas definidas.

Ter empregados motivados deve ser uma preocupagdo permanente dos
gerentes. O papel de motivar as pessoas €, alids, uma das principais
responsabilidades gerenciais.

A influéncia sobre os subordinados €& fruto da liderangca e uma continua
motivacdo. A motivagdo é que vai impulsionar o comportamento humano para o
trabalho.

Apds a quantificagdo dos desafios e o estabelecimento de metas, partem-se as
estratégias

Conforme afirma Ansoff et al (1990:137- 138):

Para uma empresa que quer ser conhecida pela forca estratégica e pelo
estilo empreendedor, ha trés desafios principais. O primeiro e o mais
explorado é a necessidade de que a administracdo pense em termos
estratégicos e de modo empreendedor. As atitudes devem mudar a tal modo
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que os responsaveis pelo futuro da empresa questionem nao s6 o que deve
continuar vigorando, mas também o que deve ser modificado.. Devem
aprender a pesquisar um ambiente mutavel e indefinido, ndo s6 para
encontrar apoio contra as ameacgas dos concorrentes, mas também para
acharem novas oportunidades de desenvolvimento. Os problemas e as
possibilidades transformaram-se num conceito de missdo para a
organizagdo como um todo — conceito que leva em consideragcdo a
poténcia, os recursos e os talentos distintos da organizagdo. Do
estabelecimento de uma missdo decorrem metas e estratégias de agéo e
planos disciplinados que guiam e fixam atribuicdes e operagdes para atingir
essas metas.

Adotada a estratégia e estabelecidos os planos, o segundo desafio para a
administragcdo € garantir ou assegurar a resposta organizacional.lsso significa o
desenvolvimento de sistemas para realimentagdo e controle do progresso e o
estabelecimento de incentivos que garantam tal progresso. Os problemas
relacionados ao ajustamento e a harmonizagdo de pessoas e recursos para
efetuarem os trabalhos significam muito pouco com relagdo aos problemas de
reengajar as pessoas e 0s recursos em novas tarefas, e a procura de novas metas.
Todos os esforgos enviados em novas diregdes trazem consigo os perigos dos
exames de custos importantes e de suas consequéncias, e lembram que o fracasso
em consultar e informar alimentara a resisténcia das pessoas, cujo auxilio
precisamos. Por mais participativas que sejam algumas decisdes de planejamento, a
esséncia dos planos estratégicos exige sua adogao e promulgagcdo de cima para
baixo e ndo de baixo para cima.Esses dois desafios a administragdo estratégica ja
foram reconhecidos ha muito tempo. Muitas pessoas tentaram na ultima década
esclarecer os problemas, interpretar os éxitos e os fracassos das empresas privadas
e da experiéncia governamental e propor novos paradigmas de administragcao.
Muitas organizagbes fizeram grandes investimentos para possibilitar a analise e
acgao estratégica. Progrediu-se muito nesse sentido, embora haja ainda muita coisa a
fazer. Existem novos conceitos validos, uma quantidade crescente de experiéncia e
de dados transferiveis, alguns modelos formais Uteis aos niveis estratégicos e
programas educacionais como o de Vanderbilt que se preocupam com a construgao
de uma perspectiva estratégica. Poder-se-ia apontar um numero crescente de
organizagdes que estao procurando levar adiante esse assunto.

O terceiro ponto da questdo ou o terceiro desafio ainda ndo foi bem entendido. E
a necessidade de enfrentar um ambiente ativo, intrusivo, que ndo s6 apresenta

desafios e oportunidades a empresa, mas que também se compde de individuos e
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organizagbes que lutam por uma influéncia direta nas decisdes estratégicas das
empresas. Cada empresa tem um grande numero de expectadores — sao o0s
chamados agentes externos interessados (stakeholders), como o faz Frits Haselhoff
em seu trabalho — que tem idéias sobre o que deve ser o desempenho social e
econdmico da empresa. Essas forgas externas — as vezes outras organizagoes, as
vezes um grupo difuso de pessoas e raramente uma unica voz isolada e poderosa —
estdo preocupando —se cada vez menos com questdes de curto prazo, como preco
e qualidade dos produtos, e estdo preocupando cada vez mais com assuntos como
protecdo ambiental, politicas de investimento no estrangeiro e praticas de emprego
que apresentam consequéncias estratégicas globais. Tais entidades ou pessoas
podem ser muito especificas no tocante as exigéncias e conselho sobre como as
empresas devem estabelecer suas metas e fazer suas alocagdes de recursos.
Durante muito tempo considerou-se que a visao e as iniciativas desses agentes
externos poderiam ser tratadas como externalidades, isto €, como algo externo ao
planejamento estratégico e ao processo administrativo: como dados que ajudavam
as decisbes administrativas ou como restrigdes legais e sociais que as limitavam. As
pessoas permanecem resistentes a idéia de que algum desses agentes interessados
poderiam procurar e conseguir papéis importantes na tomada de deciséo
administrativa. Hoje estamos percebendo a passagem, do interessado que influencia

para o interessado que participa.

2.6 Mensuragao de Clima Organizacional

Somos inclinados a pensar que os problemas da empresa estdo na falta de
treinamento ou numa selegcado mal feita (professores, funcionarios e alunos). Porém,
esquece-se que de nada adianta as empresas sairem por ai substituindo as
pessoas, como se s elas fossem as culpadas. As empresas esquecem de
considerar o contexto em que est&o inseridos esses funcionarios. E preciso ir mais
fundo para compreender o que esta por tras da qualidade dos servigcos prestados.
Pesquisando seu clima, as empresas irdo encontrar as respostas que precisam e

certamente fardo uma analise da saude organizacional da mesma. Aos funcionarios
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este estudo possibilita a oportunidade de expor suas opinides de forma anénima,
propor solugdes, avaliar as relagdes interpessoais, possibilitando compreender a
realidade da empresa.

Desde a década de 90, as empresas nacionais se viram obrigadas a
replanejarem suas estratégias, visando a concorréncia internacional. A partir de
entdo, as empresas nacionais comegaram a implementar medidas com o objetivo de
se tornarem competitivas, tais como programas de qualidade total, automacéo,
modernizagao dos processos produtivos e terceirizacdo de servicos.

De inicio, o processo de terceirizagao no Brasil, visava unicamente a redugao de
custos. Internacionalmente, sabe-se que o enfoque é a eficacia empresarial. O que
faz a diferenca € a adequagdo dessa tecnologia, levando-se em consideragdo a
variavel humana.

Conhecer o clima organizacional, entdo, € de vital importancia para os
administradores deste tipo de empresa, para detectar e atuar nos pontos fracos.

As organizagbes sao constituidas por seres Humanos, que |hes dao vida. Logo,
sdo0 pessoas com suas necessidades e aspiragdes, que possibilitam a organizagao
atingir seus objetivos. Em conseqiéncia, tanto pessoas quanto as organizagdes tém
necessidades e objetivos a serem atingidos.

As variaveis que interferem sobre o comportamento humano sdo muitas vezes
dificeis de mensurar e estdo em constante mudanga. O relacionamento entre as
pessoas e a organizacdao advém das caracteristicas da organizagdo e as de seus
membros.

Assim, podemos concluir que € de suma importancia que haja uma cooperagéo
entre os membros, para que os objetivos sejam atingidos.

As atitudes e sentimentos das pessoas em relagao ao trabalho sdo consequiéncia
das suas percepgdes, crengas, motivagdes, habitos e expectativas.

O “clima” influencia no desempenho dos individuos nas organizagbes e da
realizacdo dos objetivos das pessoas e € consequéncia da interagdo entre os
elementos da cultura, preceitos e carater. O clima €, pois, o modo pelo qual as
pessoas, de acordo com suas caracteristicas, experiéncias expectativas, percebem
e reagem as caracteristicas da organizagao.

Os estudos de clima sdo importantes, de modo particular, porque fornecem um
diagndstico global da empresa, bem como, identificam as areas que necessitam de

uma atencao especial. Apods este diagndstico é preciso identificar onde, porque e
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como agir com o objetivo de melhora-lo. Podemos inferir que melhorando o clima,
aumentara a motivagdo das pessoas e por consequéncia o seu comprometimento
com os objetivos da organizacgao.

Os envolvidos na pesquisa sdo submetidos a um questionario-padrao, composto
por questdes fechadas, que versam em torno da satisfagdo dos empregados quanto
ao clima e como estes o percebem. Deve-se ainda fazer uma observagao durante o
processo de pesquisa, com o intuito de captar possiveis distor¢ées ou confirmagdes
dos enunciados registrados pelos responsaveis pelo processo.

Segundo Alvaraes (2002), existem algumas premissas da Pesquisa de Clima
Organizacional. Ele nos apresenta:

v" O questionario deve contemplar questdes de um maior nimero possivel de
areas (Liderancga, Trabalho em Equipe, Comunicagao Interpessoal, Comunicag¢ao
Organizacional, Beneficios, Salarios, Desenvolvimento Profissional, expectativas
de crescimento, Treinamento, etc.). Uma pesquisa que reuna varias areas
propiciara uma maior precisdo no diagnodstico, pois poderemos cruzar dados
achando possiveis causas de uma area em outra. Por exemplo, poderemos
verificar que a razado de falta de perspectiva de desenvolvimento profissional
deve-se a falhas no sistema de comunicacao organizacional.

v" Os niveis hierarquicos superiores devem estar totalmente comprometidos com

a Pesquisa de Clima Organizacional, acreditando nela e incentivando todos a

participar.

v" Nao existe Pesquisa de Clima Organizacional “padrao”. Para cada empresa

havera um questionario adaptado a sua realidade, a linguagem e cultura de seus

funcionarios.

v' Todo o processo de Pesquisa de Clima Organizacional devera ser conduzido

por um profissional ou empresa independente. A utilizagdo de profissionais da

prépria empresa podera comprometer a sua credibilidade. Este profissional ou
empresa independente devera também participar ativamente do planejamento
das agdes corretivas, pois € ele ou ela que domina o diagndstico.

v' Todos os funcionarios deverdo ser comunicados antecipadamente sobre a

Pesquisa de Clima Organizacional, bem como seus objetivos e forma de

aplicagao.
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A Pesquisa de Clima Organizacional materializa-se através desse questionario
respondido pelos funcionarios. Pode-se dividir como etapas do processo de gestao

do clima organizacional, os seguintes procedimentos:

Definicdo dos fatores a serem pesquisados;

Comunicacao da realizagcdo da pesquisa para os funcionarios;
Envolvimento dos funcionarios no processo;

Preparagao do questionario para coleta de dados e do guia de entrevistas;
Coordenacao da logistica de aplicagdo do questionario;

Processamento dos dados coletados;

AN N N N N N

Definicdo da apresentagao do resultado (estratificagcdo, modelo do relatorio,
etc);

v' Apresentagdo do resultado (reunides, workshops,etc).

Conhecer as pessoas dentro da organizagao e os sub-grupos que estas pessoas
estdo inseridas é necessario para direcionar agoes efetivas que apdiem cada sub-
grupo em sua necessidade, seja de desenvolvimento, de treinamento, de
recolocagao ou acompanhamento.

Para que uma empresa tenha sucesso na mensuragéo do clima organizacional é
necessario credibilidade no processo, sigilo e confianga. A Empresa devera assumir
por escrito, no proprio questionario, trés compromissos fundamentais que garantirdao
aos funcionarios a tranquilidade necessaria para responderem com sinceridade a
Pesquisa de Clima Organizacional:

Anonimato: o funcionario ndo devera se identificar no questionario e nenhuma
questao podera ser suficiente para deduzir quem respondeu aquele questionario.

Confidencialidade: apenas o funcionario que respondeu e o profissional ou
empresa contratada terdo acesso ao questionario respondido. Nao sera permitido o
acesso de outras pessoas a qualquer questionario preenchido.

Os dados serdo meramente estatisticos: o profissional ou empresa contratada ira
fornecer a empresa contratante apenas dados estatisticos. Algumas informagoes
podem e deverdo ser mais focadas, como por exemplo, 67% dos funcionarios da
filial Rio de Janeiro consideram que... Mas jamais devera ser evidenciado alguém
(mesmo porque a pesquisa € anénima) nem pequenos grupos onde seria possivel,

por eliminagdo, saber quem respondeu o qué. Muitas vezes gerentes enfrentam o
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desafio de mudar a atitude de alguém: um subordinado, chefe, fornecedor, cliente e
assim por diante. Embora o status daquele gerente em particular na organizagcao e
sua capacidade de lideranca possam ser aspectos influentes nesse processo a
extensdao em que uma certa atitude pode ser mudada dependera da direcdo, da
intensidade,. Da saliéncia e do grau de diferenciacdo desta atitude. As atitudes nao
muito arraigadas e de pouca diferenciacdo muitas vezes sao relativamente faceis de
se mudar através de esforcos de educacao, treinamento e comunicacdo. Quando
nossas atitudes estao tdo profundamente instaladas dentro de nés, a ponto de mal
as percebermos (um alto grau de intensidade, saliéncia e diferenciagao), elas séo
bem dificeis de mudar, de fato, uma quantidade significativa de pesquisas em
ciéncias sociais indica que uma das formas mais eficazes de se mudar atitudes
profundamente arraigadas é mudar primeiro os comportamentos correspondentes.

Atitudes e comportamento: muitas vezes, gerentes que procuram introduzir
grandes mudangas na organizagdo comeg¢am avaliando e tentando mudar as
atitudes dos funcionarios. Essa abordagem é consistente com a sapiéncia
convencional de que as atitudes influenciam o comportamento. De um modo geral,
as crengas e o0s valores antecedem as atitudes, que entdo influenciam o
comportamento. Contudo, a ligacdo entre atitudes e comportamento € tentativa.
Embora uma atitude possa levar a uma intencdo de se comportar de uma certa
maneira, a intencdo pose ser ou nao consumada, dependendo da situacdo ou das
circunstancias. Ao mesmo tempo, embora as atitudes influenciem o comportamento,
€ importante enfatizar que o comportamento também influencia as atitudes..

Como ressalta um volume significativo de pesquisas em ciéncias sociais, uma
das formas eficazes de se mudar crencas e valores € comecar com mudang¢as nos
comportamentos a elas relacionados. Os valores e atitudes individuais,
particularmente aqueles profundamente enraizados, sdo notoriamente dificeis de
serem mudados diretamente, porque os valores de uma pessoa tendem a ser parte
de um relacionamento inter-relacionado, no qual cada valor € preso a outros, e
reforgcado por estes. Sendo assim, os gerentes precisam perceber que é virtualmente
impossivel mudar um certo valor isoladamente dos outros, mantidos por uma
pessoa. Em contrapartida, concentrando-se nos valores e nas interagdes relevantes,
os gerentes podem comecgar a moldar os resultados desejados estabelecendo
explicitamente expectativas e padrbes de desempenho, recompensando o0s

comportamentos apropriados e provendo canais através dos quais as pessoas
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possam contribuir para as metas e objetivos. Mudangas nos comportamentos
operacionais, por si, ndo se traduzem em mudanca de atitude, na verdade, as
mudangas nas atitudes de uma pessoa podem demorar muito para causar
mudangas de comportamento, que em alguns casos podem nem chegar a ocorrer.
Em particular, quando uma empresa depende exclusivamente de motivadores
extrinsecos, seus integrantes podem racionalizar facilmente porque aceitaram a
mudancga, deixando suas atitudes e orientagbes intactas. Por outro lado, se os
membros da organizagdo puderem ver o valor inerente da mudancga, terdo muito
mais probabilidade de aceitar e se identificar com aquilo que a organizagao esta
conseguindo. Portanto, se uma mudanca de atitude tiver de ocorrer os gerentes
deverdo apoiar mudangas de comportamento relevantes com motivadores
intrinsecos, dentro do possivel. Como parte desse processo, € preciso fazer
explicagbes e justificativas da mudanga aos membros da organizagdo. Uma
abordagem é convencer os integrantes da organizagao a organizarem suas crengas
e valores existentes, mostrando-lhes que suas suposi¢cdes conflitam com o que
acontece ao seu redor.

Pode-se entédo concluir que a disposi¢cao das pessoas pode ser influenciada, ou
seja, alterada e essa disposicdao pode ser monitorada pela pesquisa de clima,

havendo, portanto, uma forma de intervir no clima.

2.6.1 Identificacao dos Clientes

Para se identificar os clientes & importante prever, desde o inicio, que havera
duas listas: os clientes internos e os externos. Clientes externos sao as pessoas ou
organizagbes que nao fazem parte da empresa mas sao impactadas pelas
atividades da referida empresa. Os clientes externos fazem parte da empresa e sao
impactados por suas atividades. A maior parte dos produtos e processos existem
para servir os clientes internos. As relagbes internas tendem a ser informais,
resultando em uma percepgéo obscura a respeito de quem s&o os clientes e como
estes estdo afetados. Como exemplo de clientes internos, temos as outras unidades

organizacionais da empresa que s&o impactadas pelos seus servigos.
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2.6.2 Classificagao dos clientes

A medida que os projetos crescem de tamanho multiplica-se o numero de
clientes, estes ndo séo impactados igualmente, nem s&o todos de igual importancia
para os planejadores. Torna-se necessario classificar os clientes de forma que
permitam aos planejadores a alocagdo de prioridades e recursos com base na
importancia relativa dos clientes e dos impactos. Como exemplo temos os quartos
de hotéis que sao reservados por dois tipos de clientes:

v’ viajantes que chegam um a um ao acaso;
v’ organizadores de reunibes e convengdes que reservam blocos de quartos com

muita antecedéncia.

Estes ultimos, podem ser chamados de “os poucos, mais vitais;” clientes. Eles
recebem atenc&o especial no hotel. Os viajantes s&o muitos e uteis e recebem uma
atencdo padrao. As empresas e seus clientes tém contatos de maneiras diferentes.
Os exemplos mais conhecidos podem ser vistos nas empresas de servigos. Um
hospede de hotel pode ter influéncia sobre a avaliagdo dos servigos prestados por
ter tido contato com os representantes do servico prestado. Nao adianta ser bem
atendido na recepgao do hotel se o quarto esta sujo, a cama nao é arrumada ou é
arrumada de maneira desleixada, ou o café da manha contém produtos de natureza
duvidosa ou é mal servido. Tudo conta ponto na avaliagdo para um retorno do
cliente ao estabelecimento. Entre todos os contatos, no entanto, temos que
caracterizar os que sado as interfaces-chave. Estas ‘“interfaces-chave” estao
espalhadas por todos os lugares, posicionados em varios graus dentro de hierarquia

da organizacao. Alguns exemplos de interface-chave:

v' Atividade: Bancos, Recepcionista, Caixa do banco, Restaurante, Gargom,
Manobrista, Hotel, Porteiro, Recepcionista, Carregador, Arrumadeira, Lojas de
departamento, vendedor, Caixa, Demonstrador, Supermercados, Caixa,

Atendente, etc.

A parte principal da pergunta “Quem s&o os Clientes?” refere-se a identificacéo

as interfaces-chave com os clientes.
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Impactos significantes Este principio baseia-se no fato de que, embora as agdes
afetem muitos clientes, estes nao sado afetados de maneira uniforme. Os
considerados poucos mais vitais se enquadram nestes que causam os “impactos
significantes”. A cadeia cliente-fornecedor comega no cliente final, o seu alvo
principal, e propaga-se até a origem da cadeia de atividades que levara a completa

satisfagao do seu cliente/usuario final.

2.7 Processo e Desenvolvimento de Grupos

Ao tentar compreender como funcionam os grupos, € importante distinguir entre o
conteudo da atividade grupal e o processo que o grupo efetua para atingir suas
metas e objetivos. Exemplos do conteudo da atividade grupal podem ser um
enfoque nas atividades do grupo, o tema da tomada de decisbes, ou as questdes
especificas na qual o grupo trabalha. Em contrapartida, um enfoque em como o
grupo se desincumbe em suas tarefas, a dinamica em como as decisdes s&o
tomadas, ou a maneira em como o grupo decide as questdes que ira tratar. Portanto,
a énfase nao € no que o grupo esta fazendo, mas em como o grupo esta fazendo.

Esta seccdo examina as dinamicas e os processos subjacentes as atividades do
grupo em termos de como os grupos se desenvolvem ao longo do tempo, que
métodos 0s grupos e as organizagdes utilizam para socializar seus integrantes, e
algumas das maneiras como podemos observar e entender os processos grupais.
Os grupos atravessam diversas fases de desenvolvimento ao longo do tempo. Como
sdo entidades dindmicas, pode-se considerar que estejam em um estado continuo
de atividade e mudanga. Quando um grupo € inicialmente formado, as dindmicas e
0s processos que dirigem as interagdes entre seus membros sdo bem diferentes dos
padrdes esperados apos o grupo ter existido por algum tempo. Nao se pode esperar
que os grupos sejam plenamente eficazes logo de inicio, isso leva algum tempo e
exige a administracdo do processo de desenvolvimento do grupo. Uma analise
abrangente da literatura sobre o desenvolvimento de grupos sugere que estes

atravessem um processo relativamente previsivel de quatro estagios: formacao,
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erupcao, normalizagdo e realizagdo. No inicio, ou no estagio de formacao, os
membros do grupo descobrem o que irao fazer, os estilos de lideranca aceitaveis, e
os tipos de relacionamento, interpessoal e com a tarefa, que serdo possiveis. O
periodo de erupcdo ocorre quando os estilos individuais entram em conflito. As
pessoas resistem a influéncia do grupo, e tende a haver um conflito sobre
abordagens concorrente ao atingimento das metas do grupo. Durante o estagio de
normalizac&o, a resisténcia € vencida a medida que o grupo estabelece normas,
desenvolve a coeséo intragrupal, e esboga os padrdes e expectativas da tarefa.
Finalmente, no estagio da realizagdo, o grupo esta pronto para dirigir sua atencao
ao atingimento de suas metas. As questdes pertinentes a realizagdes interpessoais,
status dos integrantes e a divisdo das tarefas n&o solucionadas, e a energia basica
do grupo é dirigida ao trabalho a executar. Alguns grupos atravessaréo essas fases
mais facilmente que outros. Em alguns casos, pode-se ter a impressao de que
grupos tenham se “congelado” num desses estagios. Devido ao surgimento de
novos problemas, ou a um fluxo de membros reciclando em estagios anteriores. Os
gerentes precisam saber que o0s grupos atravessam esse processo de
desenvolvimento, e devem estar conscientes das diversas questdes que
preocuparao os integrantes durante cada um desses estagios. Como o processo ao
longo dessas etapas n&o é algo inevitavel, os gerentes devem prestar muita atengao
as preocupacgdes dos integrantes do grupo, para facilitar o seu desenvolvimento
durante todo o processo, desde a formagao até a realizagdo, uma das maneiras de

fazer isso é através da atividade de integracao de equipe.

2.8 CONCEITUAGAO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Existe certa dificuldade quando da conceituagdo da fungdo do Planejamento
estratégico nas empresas, de estabelecer sua real amplitude e abrangéncia.

Para tanto, Steiner (1969, p.12), estabelece 5 dimensdes do planejamento, cujos
aspectos basicos s&o apresentados a seguir.

A primeira dimensao do planejamento corresponde ao assunto abordado, que
pode ser producdo, pesquisa, novos produtos, financas, marketing, instalagoes,

recursos humanos, etc.
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Outra dimensao corresponde aos elementos do planejamento, entre os quais
podem ser citados propdsitos, objetivos, estratégias, politicas, programas,
orgcamentos, normas e procedimentos, entre outros.

Uma terceira dimenséao corresponde a dimensao do tempo do planejamento, que
pode ser, por exemplo, de longo, médio ou curto prazo.

A quarta dimensao corresponde as unidades organizacionais, onde o julgamento
€ elaborado, e nesse caso pode-se ter planejamento corporativo, de subsidiarias, de
grupos funcionais, de divisdes, de departamentos, de produtos, etc.

Uma quinta divisdo corresponde as caracteristicas do planejamento que podem
ser representadas por complexidade ou simplicidade, qualidade ou quantidade,
estratégico ou tatico, confidencial ou publico, formal ou informal, econémico ou caro.

Steiner (1969, p.12) salienta que estes aspectos das dimensbdes ndo séo
mutuamente exclusivos e nem apresentam linhas demarcatdrias muito claras.

Entretanto, as cinco dimensdes apresentadas permitem visualizar a amplitude do
assunto planejamento.

Como consequéncia, o planejamento pode ser conceituado como um processo,
considerando os aspectos abordados pelas dimensdes anteriormente apresentadas,
desenvolvido para o alcance de uma situagao desejada de um modo mais eficiente e
efetivo, com a melhor concentracdo de esforgos e recursos pela empresa. O
planejamento ndo pode ser confundido com previsdo, projecéo, predi¢ao, resolugao

de problemas ou plano, pois:

v previsao corresponde ao esfor¢co para verificar quais serdo os eventos que
poderdo ocorrer, com base no registro de uma série de probabilidades;

v' predicdo corresponde a situagdo em que o futuro tende a ser diferente do
passado, mas a empresa nao tem nenhum controle sobre o seu processo e
desenvolvimento;

v resolucdo de problemas corresponde a aspectos imediatos que procuram tao
somente a corregdo de certas descontinuidades e desajustes entre a empresa e
as forgas externas que lhe sejam potencialmente relevantes; e

v plano corresponde a um documento formal que se constitui na consolidagdo
das informacgdes e atividades desenvolvidas no processo de planejamento; € o
limite da formalizagdo do planejamento; € uma visao estatica do planejamento; é

uma decisdo em que a relagao custo-beneficio deve ser observada.
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Além disso, o planejamento estratégico corresponde ao estabelecimento de um
conjunto de providéncias a serem tomadas pelo executivo para a situagao em que o
futuro tende a ser diferente do passado; entretanto a empresa tem condicbes e
meios de agir sobre as variaveis e fatores de modo que possa exercer alguma
influéncia.; o planejamento é ainda um processo continuo, um exercicio mental que
€ executado pela empresa independentemente da vontade especifica de seus
executivos.

O planejamento pressupde a necessidade de um processo decisoério que ocorrera
antes, durante e depois de sua elaboracdo e implementagéo na empresa.

Este processo de tomada de decisbes na empresa deve conter, ao mesmo tempo
os componentes individuais e organizacionais, bem como a ag&o nestes dois niveis
pode ser orientada de tal maneira que garanta certa confluéncia de interesses dos
diversos fatores alocados no ambiente da empresa.

O processo de planejar envolve, portanto, um “modo de pensar’; e um salutar
modo de pensar envolve indagagdes; e indagagdes envolvem questionamentos
sobre o que sera feito, como, quanto, para quem, por que, por quem e onde sera
feito.

Toda a atividade de planejamento nas empresas, por sua natureza, devera
resultar de decisdes presentes, tomadas a partir do exame do impacto das mesmas
no futuro, o que lIhe proporciona uma dimensao temporal de alto significado. O
propésito do planejamento pode ser definido como o desenvolvimento de processos,
técnicas e atitudes administrativas, as quais proporcionam uma situagao viavel de
avaliar as implicagbes futuras de decisdes presentes em fungdo dos objetivos
empresariais que facilitardo a tomada de decisao no futuro, de modo mais rapido,
coerente, eficiente e eficaz. Dentre deste raciocinio, pode-se afirmar que o exercicio
sistematico do planejamento tende a reduzir a incerteza envolvida no processo
decisorio e, consequentemente, provocar o0 aumento da probabilidade de alcance de
objetivos e desafios estabelecidos para a empresa.

Além disso, o fato do planejamento ser um processo de estabelecimento de um
estado futuro desejado e um delineamento dos meios efetivos de torna-lo realidade
justifica que ele anteceda a deciséo e a agao. Outro aspecto a destacar, inerente ao
processo decisorio, € o grande numero de condicionantes organizacionais que

afetam a sua operacionalizagdo, como a interveniéncia de inumeras restricdes de



60

ordem pratica, contribuindo para reforcar a idéia da complexidade que lhe é
caracteristica.

A atividade de planejamento é complexa em decorréncia de sua prépria natureza,
qual seja, a de um processo continuo de pensamento sobre o futuro, desenvolvido
mediante a determinagao de estados futuros desejados e a avaliagao de cursos de
acao alternativos a serem seguidos para que tais estados sejam alcangados. E tudo
isso implica em um processo decisério, permanente, acionado dentro de um
contexto ambiental interdependente e mutavel.

Esse processo continuo, composto de varias etapas, funciona de forma nao
linear em decorréncia de haver variabilidade nas empresas. Esta variabilidade &
devida as pressdes ambientais que tem de suportar e que sao resultante de forcas
externas continuamente em alteracdo com diferentes niveis de intensidade e
influéncia, bem como das pressdes internas, resulte dos varios fatores integrantes
da empresa.

O planejamento nao diz respeito a decisdes futuras, mas as implicagdes futuras
de decisbes presentes (Drucker,1962, p.131). Portanto, aparece como um processo
sistematico e constante de tomada de decisdes, cujos efeitos e consequéncias
deverao ocorrer em futuros periodos de tempo.

O planejamento ndo € um ato isolado. Portanto, deve ser visualizado como um
processo composto de acgdes inter-relacionadas e interdependentes que visam o
alcance dos objetivos previamente estabelecidos. Deve-se também considerar a
necessidade de os objetivos serem viaveis com base na validade das hipoteses em
que se baseiam.

O processo de planejamento é muito mais importante que seu produto final. O
produto final do processo de planejamento, normalmente, é o plano, sendo que este
deve ser desenvolvido “pela” empresa e nao “para” a empresa. Se nao for respeitado
este aspecto, tem-se planos inadequados para a empresa, bem como uma

resisténcia e descrédito efetivos para a sua implementagéo.

2.8.1 Principios Basicos do Planejamento

O planejamento dentro de uma empresa deve respeitar alguns principios para

que os resultados de sua operacionalizagao sejam os esperados. Podem-se separar

esses principios em gerais e especificos.
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2.8.1.1 Principios Gerais do Planejamento

S&o0 esses 0s principios gerais para os quais o executivo deve estar atento:

a) O principio da contribuigdo aos objetivos, e neste aspecto o planejamento deve
sempre visar aos objetivos maximos da empresa. No processo de planejamento,
devem-se hierarquizar os objetivos estabelecidos e procurar alcanca-los em sua
totalidade, tendo em vista a interligagéo entre eles.

b) O principio da precedéncia do planejamento, correspondendo administrativa
que vem antes das outras (organizagao, diregdo e controle). Na realidade, € dificil
separar e sequenciar as fungées administrativas, mas pode-se considerar que, de
maneira geral, o planejamento “do que e como vai ser feito” aparece na ponta do
processo. Como consequéncia, o planejamento deve assumir uma situagédo de maior
importancia no processo administrativo.

c) O principio da maior concentragdo e abrangéncia, pois o planejamento pode
provocar uma série de modificagées nas caracteristicas e atividades da empresa. As
modificacdes provocadas nas pessoas podem corresponder a necessidade de
treinamento, substituigdo, transferéncias, fungdes, avaliagao etc.; na tecnologia pode
ser apresentada pela evolugao dos conhecimentos, pelas novas maneiras de fazer o
trabalho etc.; e nos sistemas podem ocorrer alteragdes nas responsabilidades
estabelecidas, nos niveis de autoridade, descentralizacdo, comunicagoes,

procedimentos, instrugdes etc.

2.8.2 Principios Especificos do Planejamento

Com base na atitude e na visao interativa diante do planejamento, Ackoff (1974,
p.28) apresenta quatro principios de planejamento que podem ser considerados

como especificos:

a) Planejamento participativo: o principal beneficio do planejamento ndo € o seu
produto, ou seja, o plano, mas o processo envolvido. Nesse sentido, o papel do
responsavel pelo planejamento ndo é simplesmente elabora-lo, mas facilitar o
processo de sua elaboracao pela propria empresa e deve ser realizado pelas areas

pertinentes ao processo.
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b) Planejamento coordenado: todos os aspectos envolvidos devem ser projetados de
forma que atuem interdependentemente, pois nenhuma parte ou aspecto de uma
empresa pode ser planejado eficientemente se o for de maneira independente de

qualquer outra parte ou aspecto.

c) Planejamento integrado: os varios escaldes de uma empresa (de porte médio ou
grande) devem ter seus planejadores integrados. Nas empresas voltadas para o
ambiente, nas quais os objetivos empresariais dominam os dos seus membros,
geralmente os objetivos séo escolhidos de “cima para baixo” e os meios para atingi-
los de “baixo para cima”, sendo esse fluxo geralmente invertido em uma empresa

cuja fungao primaria é servir aos seus membros.

d) Planejamento permanente: essa condicdo € exigida pela prépria turbuléncia do

ambiente, pois nenhum plano mantém seu valor com o tempo.

Na abordagem acima, baseada em Ackoff (1974) foi apresentado de forma bem
lucida a importancia do planejamento participativo, coordenado e integrado e isto
também vai de encontro ao estudo de caso da presente dissertacdo, no ponto das
pesquisas das questdes nas areas docente, administrativa e operacional como areas
distintas, porém com indice de favorabilidade baseado nas médias dos porcentuais
das analises de cada caso, o que interliga no final as areas permitindo, portanto,
uma analise participativa dos coordenadores das areas, aumentando a eficiéncia do
processo de elaboracdo de estratégias pelo esforco em conjunto, para melhorar a
satisfagao do fator humano avaliado.

Segundo Mintzberg (2001, p.44) a década de 70 viu a divulgacao de, literalmente,
milhares de artigos, em publicagcbes académicas na imprensa de negdcios, que
exaltavam as virtudes do “planejamento estratégico” formal. Em certo sentido, esse
fato foi um enorme sucesso, pois implantou nas mentes dos gerentes, em todas as
partes, uma espécie de imperativo a respeito do processo: que era moderno e
progressivo e os gerentes deveriam querer ter mais tempo para dedicar a ele.

As mensagens centrais da escola de planejamento sintonizavam perfeitamente
com toda tendéncia em ensino de Administracdo e com a pratica empresarial e

governamental: procedimento formal, treinamento forma, analise formal e muitos
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numeros. A estratégia devia ser guiada por um quadro de planejadores altamente
educados, uma parte de um departamento especializado de planejamento
estratégico com acesso direto ao executivo principal. A aparicdo da “ administracéo
estratégica” como campo oficial para cursos e conferéncias coroava toda essa
atividade.

Na verdade, a escola de planejamento originou-se ao mesmo tempo que a escola
de design: seu livro mais fluente, Corporate Strategy, de H. Igor Ansoff, foi publicado
em 1965, o mesmo ano da publicagéo do livro do grupo de Harvard. Mas os destinos
desta escola seguiram um caminho bem diferente. Embora tenha crescido até
alcancar um enorme impacto sobre a pratica da administragdo estratégica nos anos
70, varios reveses prejudicaram-na enormemente. Hoje, embora ndo esteja ausente,
ela € uma palida sombra da sua influéncia anterior.

O problema foi que, em termos quantitativos, esta literatura de planejamento
estratégico cresceu de forma acentuada, mas em termos qualitativos, muito pouco.
Um conjunto de idéias, enraizada no modelo basico da escola de design, foi repetido
nesta literatura em uma variedade infindavel. Os entusiastas do planejamento,
quando nao estavam propagando estas idéias, pregavam a necessidade de as
organizagcbes se engajarem no planejamento como uma espécie de imperativo ou
alertavam para “as armadilhas” que os impediam de fazé-lo — acima de tudo, os altos
dirigentes ndo estariam dando ao planejamento estratégico a tengdo que este
merecia. Nunca falavam na necessidade daqueles dirigentes poderem estar lhe
dando mais atencdo do ele merecia.. Para muito desses autores, o planejamento
tornou-se ndo apenas uma abordagem a formagao de estratégia, mas uma virtual
religido, a ser pregada com o fervor dos missionarios. Ao mesmo tempo, poucas
pesquisas eram feitas para descobrir como o planejamento funcionava, na pratica.
Lorange que tentou “levantar as pesquisas de bases empiricas sobre os processos
de planejamento formal para a estratégia corporativa” (1979, p.226), citou menos de
30 estudos empiricos, muitos dos quais por pesquisas por questionarios, feitas para
provar que o planejamento compensa. Os poucos estudos com profundidade de
planejamento estratégico raramente eram conduzidos por pessoas ligadas a estas

escolas.
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2.8.3 As Falacias do Planejamento Estratégico

Um expert foi definido como alguém que evita as muitas armadilhas em seu
grande caminho até a falacia. Aqui, portanto, consideramos as falacias do
planejamento estratégico, trés em particular, as quais, para nés, se fundem naquela
grande falacia. Queremos deixar claro que nossa critica ndo é ao planejamento, mas
sim ao planejamento estratégico — a idéia de que a estratégia pode ser desenvolvida
em um processo estruturado e formalizado. (O planejamento em si tem outras
fungdes uteis nas organizagoes.)

A Falacia da Predeterminagdo: Para se engajar em planejamento estratégico,
uma organizagao deve ser capaz de prever o curso do seu ambiente, controla-lo ou
simplesmente assumir sua estabilidade, caso contrario, ndo faz sentido fixar o curso
de acgao inflexivel que constitui um planejamento estratégico.

Igor Ansoff escreveu em Corporate Strategy, em 1965, que “vamos nos referir ao
periodo para o qual a empresa € capaz de fazer previsbes de uma precisao de,
digamos mais ou menos 20% como o seu horizonte de planejamento”.

Na verdade, as evidéncias sao contrarias. Embora certos padroes
repetitivos (por exemplo, sazonais) possam ser previsiveis, a previsdo de
descontinuidades, como grandes avangos tecnologicos ou aumentos de
precos, &, de acordo com Spiro Mackridakis, um expert nessa area,
“praticamente impossivel’. Na sua opinido, “muito pouco ou nada” pode ser

feito, “além de estar preparado, de modo geral, para reagir rapidamente
uma vez ocorra uma descontinuidade” (1990, p.115).

A Unica esperanga para o planejamento, portanto é extrapolar as tendéncias
presentes e esperar pelo melhor. Infelizmente esse “melhor” parece ser raro
“Previsdes de longo prazo (dois anos ou mais) sao notoriamente imprecisas” como
afirmam Hogarth e Macridakis (1981, p.122).

O planejamento estratégico requer n&do sé previsibilidade, depois de formada a
estratégia, mas também estabilidade, durante a sua formagao. O mundo tem de ficar
parado durante o desenrolar do processo de planejamento.

Neste caso, da falacia da predeterminacdo, podemos observar que o tempo de
previsao dos fatores que possam influenciar no planejamento estratégico ndo deve
ser longo, pois muita coisa muda como passar do tempo. Podemos fazer um
paralelo com as Instituicbes de Ensino Superior, onde entra a importancia de uma

pesquisa de clima organizacional que mede situagdes internas, dando uma idéia do
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estado em que se encontra a Instituicdo, de uma forma mais rapida, possibilitando
formagdo de estratégias a curto prazo que possam minimizar instabilidades. As
Instituicbes devem ter conhecimento dos fatores externos que possam afetar a
estabilidade, para em seguida utilizarem-se de seus pontos fortes para resistir a
concorréncia. O autor descreve o que da a entender que a estabilidade é muito

complexa, pois depende de uma agugada previsao o que nem sempre € possivel.

2.8.4 Posturas tipicas em relagdo ao planejamento

Costa (2002, p.9) sugere que experimentemos perguntar a um executivo: como
vocé percebe a visdo do futuro de sua organizagado? Nas conversas informais com a
alta ou a média geréncia de qualquer tipo de companhia, seja ela de pequeno,
médio ou mesmo de grande porte, quando se faz essa pergunta, as respostas
variam de pessoa a pessoa e de organizagao a organizagao.

Cada profissional tem pensamentos, atitudes e comportamentos proprios quanto
a sua responsabilidade em relagéo a visdo de futuro de sua organizagdo. Alguns
simplesmente nado aceitam nenhum planejamento de longo prazo. Para eles, o
NOsso pais, as economias nacional e mundial mudam com tanta rapidez e de forma
tdo imprevisivel que qualquer planejamento futuro da organizagdo acaba ficando
desatualizado e mesmo obsoleto instantaneamente. Portanto, vdo improvisando,
sem se preocupar muito com o futuro. Outros tém idéias préprias sobre o futuro da
organizagcdo, mas que nao sao compartilhadas com os demais executivos ou
dirigentes. Por isso, ndo preferem nédo leva-las para as reunides, evitando ser mal
interpretados pelos companheiros ou superiores, o0 que poderia causar atritos e
conflitos desnecessarios.

Ha ainda os que tém numeros e orgamentos, planejados més a més, para o0 ano
seguinte, demonstrando que a organizagdo pode crescer, penetrar em novos
mercados, aumentar sua rentabilidade. Entretanto, ndo sdo capazes de estabelecer
conexao entre esses numeros e o futuro no médio ou longo prazo para sua
organizacdo. Existem também aqueles que acham que o cotidiano da organizagao
tdo repleto de demandas que n&o encontram tempo nem disposi¢cao para refletir
sobre o futuro.

Mas ha aqueles capazes de explanar, com riqueza de detalhes, as suas proprias

idéias, sobre como a organizacao deveria expandir as suas instalagdes fisicas, as
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maquinas, os equipamentos, os produtos ou 0s servigos, porém nao se sentem
capacitados para opinar como esses investimentos estariam ligados a resultados
futuros, a sobrevivéncia ou ainda ao crescimento da organizagdo. Pergunta-se
assim:

Qual deles tem uma atitude positiva, correta e construtiva em relagéo ao futuro da
organizagao?

A resposta: infelizmente nenhum deles. Esses comportamentos indicam a falta de
um processo efetivo, sistematico e consensual que envolva todos os profissionais e
os incentive a planejar o futuro da organizacéo. Entdo surge uma nova pergunta:

Porque sera que isso acontece? Por que as pessoas de modo geral, arranjam
motivos até convincentes para ndo encarar a questdo fundamental, que € de
procurar fazer um planejamento de futuro para a sua organizagéao?

A resposta, talvez, ndo seja tdo simples e remete a uma questao basica de como
as pessoas, organizacoes e até paises percebem o futuro. A primeira razao para
esse tipo de comportamento em relagdo ao futuro € devida, geralmente, a uma
reacao psicolégica negativa decorrente, na maioria das vezes, de um certo medo do
desconhecido, que faz com que as pessoas evitem essas questdes.

Outra razdo comum decorre das dificuldades reais e intrinsecas ao processo de
explorar o futuro ao tentar avaliar o que o desconhecido nos reserva. Existe também
uma certa acomodacgédo, proprias das pessoas ditas pragmaticas, para as quais o
que interessa mesmo € o presente, pois, para elas, o destino decide o futuro, ou,
como costumam dizer: “o futuro a Deus pertence...”

Como pode-se perceber, Costa (2002) coloca a existéncia de enormes
dificuldades no trajeto da elaboracdo de um planejamento estratégico, o que até
certo ponto, dependendo do modo de pensar do tipo de profissionais que a empresa
possui, o planejamento estratégico torna-se até mesmo impossivel. O mesmo autor
ainda vai de encontro com o pensamento de Mintzberg (2001), s6 que praticamente
inviabiliza o planejamento estratégico a longo prazo.

Indo ainda de acordo com esses dois autores, conclui-se que o planejamento
estratégico torna-se inviavel se todos os membros da organizagdo ndo comungarem
uma mesma postura, com relacdo as atitudes no desenrolar da elaboragdo do

planejamento estratégico.
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2.9 Proposta do Uso do Clima Organizacional como Fator Favoravel

ao Planejamento Estratégico

A pesquisa de clima organizacional € uma forma bem consistente através da qual
as pessoas, pelos seus conhecimentos, experiéncias e expectativas, percebem e
reagem as caracteristicas organizacionais.

O clima é fator influenciador do desempenho dos individuos na organizagao e da
realizagdo dos objetivos pessoais dos seus membros uma vez que determina a
maior ou menor satisfagao no trabalho.

O processo de formagédo do clima organizacional o torna obviamente, uma
variavel organizacional dependente. Mas, na medida em que “clima” esta
caracterizado e passa a influenciar as pessoas, transforma-se numa variavel
independente, constituindo-se em fator impulsionador dos novos comportamentos.

O clima organizacional é dependente, na medida em que se forma em funcdo de
outras variaveis, tais como os processos de tomada de decisdo, de comunicag¢ao ou
de controle e é independente, na medida em que pode influenciar outras variaveis.

Assim, em cada decisdo tomada, ou comunicagdo expedida, em cada norma
tragada ou reunido realizada entre dirigentes e dirigido, o “clima” esta num processo
de permanente formagéo. Mas, em cada uma dessas situagdes, ja existe um clima a
permear as atividades e influenciar positiva ou negativamente as a¢des de dirigentes
e dirigidos.

A implicagao de vital importancia para o administrador, nesse aspecto, € que ele
deve estar ndo sé para o processo de formagcdo mas também para o clima ja
existente.

Observando-se o conceito de clima organizacional e a definicdo de planejamento
estratégico no capitulo Il desta dissertacdo de mestrado, podemos notar que ambos
os conceitos apresentam uma vasta interse¢do, ndo sendo portanto mutuamente
excludentes. Os pontos fortes e fracos de uma empresa, as ameacgas e
oportunidades utilizadas como base de estudo para formacado de estratégias que
possam permitir a elaboracdo de um planejamento estratégico, estdo na intersecao
do planejamento com a pesquisa de Clima. Esta intersegéo é flexivel no seu aspecto
quantitativo, dependendo da variagao do Clima em suas multiplas analises, o que

garante a grande importancia do uso da Pesquisa de Clima para implementacao de
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um planejamento estratégico para empresas que ja existem e ndo tem o
planejamento.

ApoOs estas anadlises, propde-se a aplicagdo de questionarios na Instituicdo
FUNCEC, para analise da Pesquisa de Clima Organizacional, como ponto de inicio

para a elaboragdo de um Planejamento Estratégico.

2.10 Conclusao

Nesse capitulo dedicado ao estudo da Pesquisa de Clima e do Planejamento
estratégico, com analises de revisdes de literatura, o ponto central das colocagdes &
o fator humano com suas necessidades e motivacdes. Pode-se concluir que nio é
possivel se fazer uma Pesquisa de Clima com resultados eficientes, se o fator
humano nao estiver perfeitamente adequado as exigéncias pertinentes a proposta
de trabalho. Estas exigéncias, de acordo com a revisdo da literatura exposta, s6
serdo satisfeitas, se os fatores responsaveis pela motivacdo do material humano
forem localizados dentro do tipo de proposta de trabalho de uma empresa e ao
mesmo tempo monitorados. O capital intelectual que € a maior virtude do ser
humano € o unico responsavel pelas interpretacdes de qualquer resultado de
pesquisa e por este motivo, a Pesquisa de Clima Organizacional €& fator
imprescindivel para diagnosticar a satisfagdo pessoal das pessoas envolvidas nos
trabalhos. A revisao da literatura sobre a Pesquisa de Clima é o primeiro passo para
discussbes cientificas iniciais, preparatérias a elaboracdo de um Planejamento
Estratégico. Por este motivo, dedica-se este capitulo as teorias fundamentadas por
grandes Mestres e Doutores sobre Pesquisa de Clima Organizacional, que servirdo

de suporte cientifico a proposta da Dissertacao de Mestrado.
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3 CARACTERIZAGAO DA INSTITUIGAO

3.1 Introducgao

Nesse capitulo sera feito um estudo de caso de uma Instituicdo de Ensino,
localizada na cidade de Jodo Monlevade, MG, a 110 Km de Belo Horizonte, com
aproximadamente 80 mil habitantes. A Instituicdo apresentada ministra cursos de
ensino Fundamental e Médio, além dos cursos de graduagao em Letras, Pedagogia,
Ciéncias Contabeis, Administracdo, Jornalismo, Direito e Normal Superior, bem
como, cursos de Po6s Graduagdo conforme a necessidade da regido. Sera
apresentado ainda, um estudo de clima Organizacional feito nessa Instituicdo e sera
feita uma analise de tal estudo com base nas pesquisas realizadas na

fundamentacéo tedrica.

3.2 Caracterizacao da FUNCEC

A Fundacdo Comunitaria Educacional e Cultural de Jodao Monlevade (FUNCEC)
foi instituida pelo Decreto n° 11.734, de 19 de margo de 1969, pelo Excelentissimo
Senhor Doutor Israel Pinheiro Silva, Governador do Estado de Minas Gerais.

A Fundacédo, entidade com personalidade juridica propria, sem fins lucrativos,
tem por finalidade:

v Criar e manter institutos isolados de ensino superior;

v Criar e manter o ensino de 1° e 2° graus e cursos profissionalizantes.

A FUNCEC é administrada por um Conselho Diretor, integrado por dez pessoas,
eleito na forma de seus estatutos por uma Assembléia constituida de representantes
de segmentos significativos da sociedade monlevadense. A fiscalizagdo de seu
funcionamento é feita por um Conselho Curador, eleito da mesma forma que o

Conselho Diretor. Ambos exercem gratuitamente o mandato, que se considera
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munus publico. O Presidente da Fundacgao, eleito pelo Conselho Diretor, para um
mandato de quatro anos, ndo tem vinculo empregaticio com a FUNCEC, que é
gerenciada por um Diretor Executivo, escolhido pelo Presidente da FUNCEC com a

aquiescéncia do Conselho Diretor.

3.2.1 O Negocio da FUNCEC.

O negocio da FUNCEC é ensinar com qualidade e custo compativel com suas

necessidades.

3.2.2 A Missdo da FUNCEC

Uma vez conceituado o negdcio da FUNCEC, o seu produto que é o profissional
graduado deve atender as exigéncias do mercado empregador com competéncia,
dentro da funcdo especificada pelo seu curso, possibilitando desta forma, ficar

sempre a frente das concorréncias.

3.2.3 Valor agregado e agregando valor

Devemos sempre estar atentos ao fato de que durante a formagdo do
profissional, muitos deles ja possuem um alto valor agregado em conhecimentos e
grande capacidade de absorgdo de novos valores, apresentando de forma rapida,
clara e precisa, resultados importantes de muitas questdes que |hes sao impostas.
Dessa forma, esses estudantes contribuem em alto estilo para o desenvolvimento da

organizacao de ensino, agregando e liberando conhecimentos.
3.2.4 A qualidade no planejamento da educagao
A qualidade no planejamento da educagao é de vital importancia, para garantir a

existéncia de propria instituicdo de ensino, evitando assim, que os estudantes que

possuem esse perfil ndo mudem para outra organizagcdo de ensino. Dessa forma,



71

pode-se evitar a evasdao do aluno com qualidade, visando sempre a obtencdo do
melhor conceito previsto pelo Exame Nacional de Cursos, que é a unica forma que o
pais tem no momento para avaliacdo da qualidade das instituicbes de ensino.

A qualidade investida no planejamento,faz com que ao final do planejamento se
obtenham parametros importantes que podem ser constantemente reavaliados, para
serem obtidos novos parametros de acordo com as necessidades do ambiente
externo. Esses novos parametros seriam um grande passo para um replanejamento

mais confiavel.

3.2.5 Os Principios da FUNCEC

v' Garantir a competitividade da Instituicdo, através da troca permanente de
informagbes, atualizacdo continua de seus recursos humanos e do
compartilhamento de suas conquistas;

v" Reconhecer o superavit financeiro como recurso necessario ao reinvestimento e
a busca da sobrevivéncia da organizagao;

v' Ter o cliente como objetivo da Instituicdo, respeitando-o e proporcionando-lhe
exceléncia no atendimento;

v' Assegurar a prevaléncia do bem coletivo como parametro basico nas agdes
disciplinares;

v" Promover permanente intercambio com a sociedade buscando atender as suas
expectativas;

v' Ser socialmente responsavel, pautando-se por uma conduta integra, marcada
pelo respeito a ética e a justica;

v' Valorizar os recursos humanos, promovendo o0 seu crescimento pessoal e
profissional, criando condi¢gbes de motivagao, seguranga e respeito;

v’ Zelar pela boa imagem da Instituicdo perante a sociedade.

3.3 Instituicoes mantidas

v Centro Tecnoldgico Dr. Joseph Hein, de 1° e 2° graus (CENTEC)

v Instituto de Ensino Superior de Jodo Monlevade, com os seguintes cursos:
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o Administragao

o Direito

o Pedagogia

o Letras

o Normal Superior

o Ciéncias Contabeis

o Comunicagao e Jornalismo

3.3.1 A finalidade do Instituto de Ensino Superior de Jodo Monlevade

O Instituto é uma instituicdo de ensino superior mantida pela Fundacgao
Comunitaria Educacional e Cultural de Jodo Monlevade, entidade de direito publico
privado, registrada no Cartério de Registro Civil das Pessoas Juridicas Jero Oliva,
rua Goitacazes, 43, loja 6, Belo Horizonte MG, sob o n° 74.337, livro A, em 29 de
marco de 1990, com sede e foro na cidade de Jodo Monlevade. Rege-se pela
legislacdo federal e estadual pertinente, pelo seu Regimento e pelo Estatuto de sua

entidade mantenedora.

3.3.2 As relagdes com a Entidade Mantenedora

O Instituo de Ensino Superior se relaciona com a Entidade Mantenedora através
de sua Diretoria e € dependente da Entidade Mantenedora apenas quanto a
manutencdo de seus servicos, ndo havendo interferéncia, por parte daquela, em
nenhuma decisao que envolva o processo educacional, de pesquisa ou de extenséo,
salvo quando as decisdes relativas a tais processos impliquem novos 6nus, nao

inscritos em orgamentos aprovados.

3.3.3 A Administracao do Instituto de Ensino Superior de Joao Monlevade

O Instituto de Ensino Superior funciona com base no seu Regimento e na

legislacdo em vigor. O Regimento € aprovado pelo Conselho Superior do Instituto,

pelo Conselho Diretor da Fundacao e pelo Conselho Estadual de Educacao (CEE).
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Cabe a Camara de Ensino Superior propor alteragdes mo Regimento, quando

necessario, submetendo-o a aprovagao do Conselho Superior e do CEE.

3.4 O modelo educacional do Instituto

O Instituto desenvolve, desde a implantagcdo do ensino superior na FUNCEC, um
modelo educacional que objetiva refletir as caracteristicas do ambiente no qual esta
inserido e a identidade da sua instituicdo mantenedora.

A modelo educacional do IES/FUNCEC tem incorporado as mais variadas
mudangas ambientais ocorridas desde o inicio de sua existéncia, além de vir
contribuindo, sobremaneira, para a formagdo de um cidaddao mais humano, justo e

ético.

3.5 O Processo de Comunicacao Inter e Intra Docente e Discente

- Reunides trimestrais do Conselho Superior do Instituto, composta pelos
Diretores de Ensino, Direcao Geral, representantes do Corpo docente e discente,
representantes da comunidade municipal e da entidade mantenedora;

- Reunides mensais da Camara de Ensino, composta pelos Diretores de Ensino,
Direcao Geral do Instituto e representantes do Corpo docente e discente;

- Reunides semestrais do corpo docente com posterior divisdo por areas afins;

- Reunides extraordinarias do corpo docente, na ocasido de assuntos de
relevancia e urgéncia;

- Reunides bimestrais da Direcao do Curso com os representantes de turmas;

- Reunides diarias com a Direcao Geral do Instituto;

- Reunides semanais e informais dos representantes de turmas com a Direcéo do

Curso;
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- Abertura diaria para tratamento de assuntos do cotidiano do processo de
ensino-aprendizagem entre a Direcao do Curso, Corpo docente, representantes de

turmas e alunos.

As relagdes entre professores e alunos visam encorajar a aprendizagem
experimental e a auto-descoberta. Os professores sdo estimuladores e procuram
expandir os limites intelectuais dos alunos. Para isso, as estratégias de ensino
envolvem variados métodos e técnicas, de acordo com as necessidades. Assim,
nossos professores educam para que o processo educativo ndo transmita certezas,
seja agradavel e significativo, privilegie a expressdo e a comunicagao de todos os

participantes, promova o encontro, a convivéncia e a cooperagao.
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4 ESTUDO DE CASO

4.1 Medida de clima da FUNCEC

4.1.1 Planejamento estratégico

O inicio do planejamento estratégico sera com uma analise geral da instituigdo
quanto aos aspectos que possam contribuir com a sua eficacia, em termos de

aproveitamento de seu potencial interno e oportunidades externas.

4.1.2 Ameacas e oportunidades

Faz-se uma analise dos fatores que influem de forma negativa, ou seja, das
ameacgas que podem surgir para influenciar negativamente nos propdsitos da
instituicdo. Essas analises de forma geral sao feitas pela simples localizagdo da
posicao fisica e projecao mental, sem muitos dados definidos da possibilidade de
interferéncia da concorrente nos designios da instituicdo que se quer proteger. Essa
analise normalmente é feita dessa forma, em virtude de ndo se conseguir dados da
empresa concorrente, pois essas, também se protegem de investidas externas. As
pessoas que participam dessa pesquisa sdo os diretores das unidades da instituicdo
que através da sua intuicdo de gerentes experientes podem projetar em que tempo e
em que dimensao os problemas podem surgir.

Analisa-se a missado da Instituicdo, que é o ponto chave principal que ajuda a
formar o denominador comum para onde devem caminhar todas as investigacoes.
Essas anadlises sao feitas pela alta diretoria, juntamente com seus consultores. Desta
forma, cria-se uma missao diferente dessa da instituicdo, com um carater dirigido as

etapas do planejamento.
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Todas as pessoas envolvidas no processo do planejamento estratégico, devem
estar comprometidas com as determinagdes da instituicdo quanto ao seguimento da
pesquisa para que as informagdes sejam fidedignas, de boa origem e principalmente
de boa fé.

As oportunidades por sua vez devem ser devidamente analisadas de forma a que

sejam aproveitadas ao maximo, dentro do interesse da organizagao.

4.1.3 Pontos Fortes e Fracos

A partir da analise do cenario, que no caso € a propria Instituicdo de ensino
FUNCEC, por tabulagdo dos dados, pode-se fazer um levantamento dos pontos
fortes e fracos da Instituicdo, que é o calcanhar de Aquiles da Pesquisa de Clima,
dando maior atengdo aos pontos mais importantes. Em suma, faz-se o diagnostico
da situagdo da empresa. Uma vez diagnosticada a situagdo da organizagao pela
analise quantitativa, pode-se inferir condigdes que alterem significativamente a linha
de trabalho, para consecugdo dos objetivos que levardo a meta pré-estabelecida
pela organizagdo. Isso sera possivel, como anteriormente analisado pela revisdo da
literatura. E um desafio que sera vencido pela analise de dados levantados pela

pesquisa de clima organizacional.

4.1.4 Publico-Alvo

O universo da pesquisa em questao sao as pessoas que trabalham na Instituicao
FUNCEC, que devem gerar exceléncia em qualidade pelo seu trabalho, atingindo o
publico alvo, que sédo os alunos, e todos aqueles que fazem parte do ambiente

externo.
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4.1.5 Entrevista e questionarios

Para o estudo analisado sera utilizada uma entrevista padronizada®, isto é,
estruturada, em que o entrevistador desenvolve a situacdo, explorando
determinadas questdes com perguntas fechadas. Para concluir, o autor disponibiliza
um espacgo para que o entrevistado possa acrescentar informacbes que néao

constarem nas questdes apresentadas.

4.1.6 Analise e interpretacado dos dados

Uma vez que os dados foram codificados e tabulados, foi necessario analisa-los
e interpreta-los a fim de verificar o que significam para a pesquisa que esta sendo
realizada. Os dados sao importantes por si mesmo por proporcionarem respostas as
investigacées. Com isso, foram apresentados os principais resultados a fim de

subsidiar o processo de tomada de decisao.

4.1.7 Andlise da pesquisa

Os questionarios foram compostos por perguntas abertas e fechadas, em que os
entrevistados apresentavam as suas expectativas em relagdo a diversas situagoes
que os envolvem diretamente dentro dessa Instituicado de Ensino. Considerando que
a qualidade dos servigos a um custo compativel para com a realidade da regido, é
fundamental para a existéncia dessa organizacdo, pela empatia que possa gerar

entre ambas as partes: Escola/corpo discente.

3 Copia deste questionario encontra-se em anexo.
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5 APRESENTAGAO DOS RESULTADOS

Foi feita através do simples registro do numero de respostas obtidas em cada
questdo, em cada opg¢ao com estratificagdes por nivel hierarquico. Os resultados
foram lancados para consolidacdo em planilha eletronica e, na primeira fase,
somente foram conhecidos pelos responsaveis pelo trabalho, mantendo-se seu sigilo

até a conclusdo das analises.

5.1 Escalas da Pesquisa de Clima

Pouco eficiente e pouco frequentes

Ineficiente

Deficiente

Ocasionalmente eficiente e ocasionalmente frequiente

Eficiente

Discordo totalmente

Discordo

Discordo ocasionalmente

Concordo ocasionalmente

Concordo

Concordo plenamente

Totalmente inadequados

Inadequado

ocasionalmente inadequado

ocasionalmente adequado

Adequado

Muito adequados
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5.1.1 Analise

Foi feita logo apds a consolidagao e tratamento estatistico dos dados obtidos com
a aplicacao dos questionarios e direcionado para dois objetivos basicos:
v' conhecer o clima organizacional atual da FUNCEC, e

v definir pontos de melhoria e nortear a elaboragao de planos de agoes.

5.1.2 Relatorio Gerencial

Foi elaborado/redigido apds a conclusao das analises, com o diagndstico sobre o
Clima Organizacional e com sugestdes de acbes para atacar os pontos de melhoria
e/ou otimizar os pontos positivos. Sera inicialmente dado a conhecer aos membros
do Corpo Gerencial a FUNCEC e divulgado, em linhas gerais, posteriormente para

toda a organizagao, em seu veiculo de comunicagao proprio.



5.1.3 Analise dos Dados
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Grafico 2: Resultado por fator/nivel
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Grafico 3: Resultado por fator/docente
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Grafico 4: Resultado docente x geral FUNCEC
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Grafico 5: Resultado por fator - Administrativo
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Grafico 6: Resultado administrativo x geral FUNCEC
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Grafico 7: Resultado operacional x geral FUNCEC
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Grafico 8: Resultado Geral
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5.2 Analise dos Resultados

No caso da FUNCEC, portanto, optamos pela constru¢ao de dois questionarios, o
primeiro orientado para o pessoal docente e os funcionarios de nivel
administrativo/gerencial da organizagdo, e o segundo para o pessoal de nivel
operacional. Os dois terdo basicamente o mesmo conteudo, havendo apenas
pequenas alteragdes do ponto de vista de abordagem ou redacional, para aproximar
cada questao da realidade do funcionario e facilitar sua compreensao.

Os questionarios serao submetidos ao Corpo Gerencial da organizacdo que,
apoés analisa-lo, propora, caso necessario, retificagdes e /ou inclusdes. A proposta
de questionarios apresenta-se como anexo ao final desse projeto.

Os temas escolhidos para analise sao os seguintes:

Comunicagéo interna
Desenvolvimento pessoal/profissional
Imagem Institucional

Clareza de objetivos
Remuneragao/Beneficios
Reconhecimento ao desempenho
Estrutura Organizacional

Estilo gerencial

Vitalidade Organizacional
Qualidade/Produtividade

Motivagao para o trabalho

AN N Y U N N U N N

No grafico 1 temos na linha do grafico, as representacbes numéricas dos
porcentuais, como média dos porcentuais de cada questdo respondida para cada
tépico.

As médias dos porcentuais das questbes de cada topico estdo indicadas no

grafico e a média aritmética dessas médias se situa numa coluna a direita, com valor
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de 69,14%. Ficaram abaixo desse Uultimo valor a comunicagdo interna, o
desenvolvimento pessoal e profissional, imagem institucional, remuneragdao e
beneficios, reconhecimento ao desempenho e estilo gerencial. A Instituigdo deve,
portanto, atuar mais nessas areas de forma a recuperar a confianca de seus
colaboradores. A vitalidade organizacional e a estrutura organizacional continuam
com prestigio, indicando que a Instituicdo tem condi¢des de investir nas deficiéncias
indicadas, de forma conquistar cada vez mais a confianga de seus colaboradores.

No grafico 2 podemos notar que os porcentuais que medem a favorabilidade,
apresentam valores muito proximos, apresentando diferenga mais acentuada para o
pessoal operacional, com relagdo a estrutura organizacional, dando uma satisfagao
maior. O corpo docente apresenta maior motivagao para o trabalho que o pessoal
administrativo e operacional. O pessoal operacional desacredita um pouco mais que
os demais na vitalidade organizacional. O corpo docente por sua vez, apresentou
um porcentual maior que os demais quanto ao reconhecimento ao desempenho. Os
funcionarios do corpo administrativo reclamam mais da remuneragao e beneficios.
Por sua vez, o corpo administrativo acha que deve haver mais desenvolvimento
pessoal e profissional. Essas questées que apresentam maior discrepancia, devem
ser melhor analisadas pela FUNCEC, de forma evitar descontentamento, o que
influenciaria na qualidade dos servigos prestados de forma negativa. Se ha uma
proposta de elaboracdo de um planejamento estratégico, todas as questbes
levantadas que indicam descontentamento de alguma parte, de ser tratadas com
mais seriedade de forma a possibilitar um envolvimento de todos com a mesma
vitalidade e confianga, pois s6 assim todos comungariam a mesma responsabilidade
e com a mesma e dedicacdo, de forma a contribuir para a elaboracdo de um
planejamento estratégico.

No grafico 3, a analise é feita como no grafico 1, porém com consideracdes
diferentes.

Por sua vez, nota-se na coluna a direita do gréafico o valor 70,86%, como média
aritmética das porcentagens indicadas no grafico. Este ultimo valor servira de base
para analise da satisfacdo do corpo docente com relagao ao tépico de cada questao.

Na comparacio, pode-se observar claramente uma insatisfagdo com relacdo a
comunicagao interna, com o desenvolvimento pessoal e profissional, com a imagem
institucional, com a remuneracdo e beneficios, com o0 reconhecimento ao

desempenho, com a estrutura organizacional e com o estilo gerencial. A Instituicao
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deve atuar nessas areas o mais rapido possivel, de forma a sanar essas
insatisfagdes, uma vez que o corpo docente € a mola mestra da Instituicdo pela sua
responsabilidade nas pesquisas cientificas e transmissdo de conhecimentos. A
satisfagdo humana nesse caso pode ditar os rumos do negdcio, influenciando
diretamente na qualidade dos servigos profissionais prestados. A meta a ser atingida
na area do ensino depende da boa vontade do professor e a boa vontade é medida
nao so6 pelo retorno financeiro, mas também no interesse de oferecer um trabalho da
mais alta qualidade e isso s6 sera possivel se o professor estiver compromissado,
fato que depende da satisfagcao pessoal.

Observando-se grafico, pode-se ver que o0 maior grau de insatisfagao recai sobre
a remuneracgao e beneficios e isso é muito grave porque vai de encontro direto a
vida particular do profissional.

No grafico 4, temos os graficos comparativos dos resultados ja analisados
anteriormente, dando uma melhor visualizagdo dos resultados da pesquisa por
questionarios, frente ao fator FUINCEC, conforme analisado anteriormente. Acima
dos graficos temos os resultados porcentuais das analises, que dispensam
explicagdes, pois ja foram discutidos.

No grafico 5, as consideragdes seguem a mesma linha de analise do grafico 1,
porém com consideragoes diferentes.

As médias dos porcentuais das questbes de cada topico estdo indicadas no
grafico e a média aritmética dessas médias se situa numa coluna a direita, com valor
de 67,26%. Ficaram abaixo desse Uultimo valor a comunicagao interna, o
desenvolvimento pessoal e profissional, remuneragcdo e beneficios, reconhecimento
ao desempenho, estrutura organizacional e estilo gerencial. A Instituicdo deve,
portanto, atuar mais nessas areas de forma a recuperar a confianga de seus
colaboradores. A vitalidade organizacional continua com prestigio, indicando que a
Instituicdo tem condi¢des de investir nas deficiéncias indicadas.

No grafico 6, conforme vimos no grafico 5, aqui temos uma comparagdo da
Pesquisa de Clima organizacional do resultado administrativo com relagdo ao geral
da FUNCEC, dando uma melhor visualizacdo e indicando as questdes que
obtiveram menor indice de aprovagao de seus colaboradores, conforme ja discutido

anteriormente.
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Grafico 7: Comparando-se os graficos acima, percebe-se uma discrepancia
maior com relagdo ao pessoal operacional; que puxa para cima a curva que mede a
favorabilidade quanto a estrutura organizacional. Podemos entdo notar que os
demais valores estdo muito proximos, mas de acordo com o grafico sempre pode-se
mudar para melhor qualquer coisa que possa influenciar na favorabilidade para
melhorar a satisfagao de todos os funcionarios das areas analisadas.

Grafico 8: Temos o resultado geral da avaliagdo da instituicdo de todos os seus
colaboradores internos. Pode-se notar que as porcentagens obtidas para as areas
operacional, administrativa e docente, sendo respectivamente iguais a 69,14%,
67,26% e 70,86%, contribuem para a obtencao da média aritmética entre si de
69,09%, que é um valor importantissimo, pois € o valor comparativo que chamamos
de indice de favorabilidade da FUNCEC.

O pessoal da area operacional e docente, apresentam porcentuais maiores que o
geral, ao passo que o pessoal da area administrativa apresentou um porcentual
pouco abaixo do geral.

Podemos concluir por essas pesquisas, que o0s colaboradores internos muito
contribuiram para se detectar os pontos fortes assim como os pontos fracos da
Instituicdo. Os resultados indicam que a FUNCEC esta pronta para elaborar o seu
Planejamento estratégico a curto prazo, pois os resultados obtidos podem ser
considerados como bons pelas comparagdes feitas. Quando se diz a curto prazo,
entende-se como ja explicado nessa dissertagcédo, na revisdo da literatura referente
ao planejamento estratégico, que o prazo nao seve ser longo, para que se
aproveitem os resultados ainda recentes da pesquisa. Se os resultados do estudo de
caso apresentassem porcentuais muito abaixo do porcentual de favorabilidade,
poder-se-ia pensar em planejamento a médio prazo apods colocar a casa em ordem.
A alta gestdo deve portanto comecar a se preparar para elaborar o “planejamento

estratégico’da Instituicdo de Ensino Superior FUNCEC.
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5.3 Analise das respostas por questido apresentada®

5.3.1 Pesquisa de Clima Organizacional Operacional

Comunicacao Interna: as tabelas de questdes de numero 1 a 5, possuem as
escalas de 1 a 6, nas colunas que especificam a quantidade de pessoas que
responderam as perguntas, ou seja a frequéncia absoluta, dentro das escalas da
pesquisa de clima. Em negrito temos a quantidade real de pessoas, sendo que na
coluna ao lado em vermelho, para majoragdo da escala de forma a apresentar
futuramente um grafico mais visivel, ficam os valores representativos do produto do
numero real das pessoas vezes o respectivo numero da coluna. Em seguida, temos
o total de pessoas que responderam cada questdo com seus valores majorados
conforme explicado anteriormente. Pode-se observar sobre a tabela na coluna de
questdes, o numero 27 que corresponde ao total de individuos que responderam
todas as perguntas e finalmente sobre a coluna 6, o numero 162, que representa 27
vezes 6, ou seja, vezes a numeragao da coluna 6, dando o valor majorado 162.
Pode-se agora observar que na coluna do total porcentual, temos a frequéncia
relativa das pessoas que responderam as escalas da pesquisa de clima. Em
seguida, divide-se o total da frequéncia absoluta das escalas cada questido, pelo
total das frequéncias absolutas de todas as questbes, obtendo-se entdo, a
freqUéncia relativa do total das escalas de cada questdo. Nota-se na ultima coluna
do quadro, no total porcentual, os valores para cada questédo, sendo que neste caso
analisado para a pesquisa de clima organizacional, para o topico da comunicagéo
interna, obteve-se o total porcentual de todas as questdes o valor de 61,11 %.

No Quadro abaixo, onde estdo descriminadas as questdes, temos uma coluna
com os porcentuais das questdes conforme ja explicado e em seguida uma coluna
intitulada de fator, onde esta o porcentual 61,11 % e ao lado desta coluna, podemos
observar o titulo fator FUNCEC, onde esta o porcentual 62.94, representativo da
média aritmética entre os valores de cada fator para a pesquisa de clima
organizacional nos casos: operacional, docente e administrativo. Isto € muito
importante, haja vista que desta forma podemos comparar os porcentuais de cada

questao com o fator e consequentemente, analisar o fator com o fator FUNCEC,

4 As tabelas utilizadas encontram-se nos anexos.
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sendo que este ultimo indice porcentual serve como base importante de analise
comparativa das pesquisas de clima organizacional docente, administrativo e
operacional, no caso da comunicagao interna.

Como se pode notar, as explicacbes dadas acima para o tema comunicagao

interna, se aplicam para os demais temas da pesquisa de clima.

5.3.2 Conclusao para a pesquisa de clima organizacional:

Observa-se que as questdes 3 e 4 sdo as unicas que ficam acima do fator 61,11,
sendo portanto as que revelaram uma satisfacdo maior por parte dos entrevistados
neste patamar da pesquisa. Se formos agora comparar cada questdo com o fator
FUNCEC as mesmas questdes aqui discriminadas continuam apresentando uma
maior satisfacdo com relagao as demais.

Podemos notar também que o porcentual representativo do fator continua abaixo
que o porcentual representativo do fator FUNCEC, o que indica a necessidade de se
melhorar mais a comunicacéo na Instituicdo FUNCEC com relacédo aos topicos das

questbes 1,2 e 5.

5.3.3 Anadlise dos valores numéricos obtidos para a Pesquisa de Clima
Organizacional = Operacional, no caso do tema: Desenvolvimento pessoal e

Profissional.

Analisando-se os porcentuais de cada questdo com o porcentual do fator,
notamos que as questdes 8 e 10 apresentaram seus indices porcentuais abaixo do
fator, o que revela uma insatisfagao por parte dos entrevistados com relagao a forma
como a FUNCEC trabalha os tépicos das referidas questdes, a Instituicdo portanto
deve atuar mais no desenvolvimento pessoal e profissional, dentro das questdes que
revelaram insatisfacdo por parte dos entrevistados.

O porcentual representativo do fator também fica abaixo do porcentual do fator
FUNCEC, reforgcando, portanto, a extrema necessidade de se atuar mais no

desenvolvimento pessoal e profissional.
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5.3.4 Analise dos valores numéricos obtidos para a Pesquisa de Clima

organizacional Operacional, para o caso do tema da Imagem Institucional.

Neste caso, As questdes apresentam seus indices porcentuais acima do fator o
que revela uma satisfagcao por parte dos entrevistados com relagao a forma com que
a FUNCEC os topicos das referidas questdes. Por sua vez, o fator de cada questao
fica abaixo do fator FUNCEC.

Podemos concluir que os entrevistados estdo satisfeitos com a IES, como

trabalha os temas indicados nas questdes.

5.3.5 Anadlise dos valores numéricos obtidos para a Pesquisa de Clima

Organizacional Operacional, para o caso do tema da Clareza de Objetivos.

Nota-se com clareza que as questdes 17 e 18 apresentam seus indices
porcentuais abaixo do indice representativo do fator, indicando uma insatisfacao dos
entrevistados sobre a forma como a FUNCEC trabalha os topicos destas questdes.

Por sua vez, o fator tem seus porcentuais acima do porcentual do fator FUNCEC.

5.3.6 Analise dos valores numéricos obtidos para a Pesquisa de Cima

Organizacional Operacional, para o caso do tema Remuneragéo e Beneficios.

Observa-se que as questbes 22, 24, 25 e 26, apresentam seus indices
porcentuais abaixo do indice do fator, revelando uma insatisfacdo por parte dos
entrevistados com relacdo como a FUNCEC trata na pratica dos topicos das
referidas questdes. O porcentual do fator esta abaixo do porcentual que representa o
fator FUNCEC.

5.3.7 Analise dos valores numéricos obtidos para a Pesquisa de Clima

Organizacional Operacional, para o caso do reconhecimento ao desempenho.

Observa-se que apenas a questao 28 apresenta seu indice porcentual abaixo do
porcentual representativo do fator, o que indica que os funcionarios entrevistados

nao estao satisfeitos com a forma como a FUNCEC trabalha o topico desta questao.
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Nota-se também que o fator tem seu indice porcentual abaixo do indice porcentual

representativo do fator FUNCEC.

5.3.8 Analise dos valores numéricos obtidos para a Pesquisa de Clima

Organizacional Operacional, para o caso da Estrutura Organizacional.

As Questdes 32, 33, 34, 35, 36 e 37 apresentam os indices porcentuais abaixo
do indice porcentual representativo do porcentual do fator, indicando insatisfagao
total por parte dos funcionarios entrevistados, com relagdo a forma com que a
FUNCEC trabalha na pratica os tépicos dos temas das questdes. Nota-se que o

porcentual do fator fica abaixo do porcentual representativo do fator FUNCEC.

5.3.9 Anadlise dos valores numéricos obtidos para a Pesquisa de Clima

Organizacional operacional, para o caso do Estilo Gerencial.

As questdes 38, 40 e 41, apresentaram seus porcentuais abaixo do porcentual
representativo do fator FUNCEC, indicando a insatisfagao por parte dos funcionarios,
com relagao a forma como a FUNCEC trata dos topicos referentes a estas questdes

na pratica. O porcentual do fator esta acima do fator FUNCEC.

5.3.10 Analise dos valores numéricos obtidos para a Pesquisa de Clima

Organizacional Operacional, para o caso da Qualidade e Produtividade.

As questdes 49 , 50 e 52, apresentaram seus porcentuais abaixo do porcentual
representativo do fator, o que indica que os funcionarios entrevistados néo estao
satisfeitos sobre a forma como a FUNCEC trabalha os tdpicos representativos
destas questdes na pratica.

O porcentual do fator esta abaixo do porcentual que representa o fator FUNCEC.

5.3.11 Analise dos valores numéricos obtidos para a Pesquisa de Clima

Organizacional Operacional, para o caso da Vitalidade Organizacional.

As questdes 43, 44 e 47, apresentam seus porcentuais abaixo do porcentual

representativo do fator, o que indica uma insatisfagao por parte dos funcionarios
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entrevistados, com relagdo a forma como a FUNCEC trabalha os temas referente a
estas questdes na pratica.

O indice representativo do fator esta abaixo do indice representativo do fator
FUNCEC.

5.3.12 Analise dos valores numéricos obtidos para a Pesquisa de Clima

Organizacional Operacional, para o caso da Motivag&o para o Trabalho.

AS questdes 53, 56 e 57, apresentam seus indices porcentuais abaixo do indice
porcentual representativo do fator FUNCEC, o que indica a insatisfacdao por parte
dos entrevistados, relacdo a forma como a FUNCEC trabalha os temas destas

questdes na pratica.

5.4 Pesquisa de Clima Organizacional Docente

5.4.1 Anadlise dos valores numéricos obtidos para a Pesquisa de clima

Organizacional Docente, para o caso da Comunicagéo Interna.

Nota-se que os indices porcentuais referentes as questdes 2 e 5, estdo abaixo do
indice porcentual referente ao fator, indicando uma insatisfacdo dos entrevistados
com relagao a forma com que a FUNCEC trabalha estes tépicos na pratica. O indice

porcentual representativo do fator esta acima do indice porcentual do fator FUNCEC.

5.4.2 Anadlise dos valores numéricos obtidos para a Pesquisa de Clima

Organizacional Docente, para o caso do Desenvolvimento Pessoal e Profissional.

As questdes 8 e 10, apresentam seus porcentuais abaixo do porcentual do fator,
indicando a insatisfagdo por parte dos funcionarios entrevistados, com relagcéo a
forma com que a FUNCEC trata dos temas referentes a estas questdes na pratica. O

porcentual do fator esta acima do porcentual do fator FUNCEC.

5.4.3 Anadlise dos valores numéricos obtidos para a Pesquisa de Clima

Organizacional Docente, para o caso da Imagem Institucional.
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As questdes 11, 12, 13, 14 e 15 Apresentam seus indices porcentuais acima do
indice porcentual do fator, indicando uma total satisfacdo por parte dos
entrevistados, com relacdo a forma como a FUNCEC trata dos topicos referentes a
estas questdes na pratica. O indice porcentual do fator esta acima do indice do fator
FUNCEC.

5.4.4 Analise dos valores numéricos obtidos para a Pesquisa de Clima

Organizacional Docente, para o caso da Clareza de Objetivos.

As questdes 17 e 18, apresentam seus porcentuais abaixo do porcentual do fator,
indicando a insatisfagao por parte dos funcionarios entrevistados, com relacdo a
forma com que a FUNCEC trata dos temas referentes a estas questdes na pratica. O

porcentual do fator esta abaixo do porcentual do fator FUNCEC.

5.4.5 Analise dos valores numéricos obtidos para a Pesquisa de Clima

Organizacional Docente, para o caso da Remuneragao e Beneficios.

As questdes 22, 25 e 26, apresentam seus porcentuais abaixo do porcentual do
fator, indicando a insatisfacdo por parte dos funcionarios entrevistados, com relagao
a forma com que a FUNCEC trata dos temas referentes a estas questdes na pratica.

O porcentual do fator esta acima do porcentual do fator FUNCEC.

5.4.6 Analise dos valores numéricos obtidos para a Pesquisa de Clima

Organizacional Docente, para o caso do Reconhecimento ao Desempenho.

As questdes 28 e 31, apresentam seus porcentuais abaixo do porcentual do fator,
indicando a insatisfagdo por parte dos funcionarios entrevistados, com relacdo a
forma com que a FUNCEC trata dos temas referentes a estas questdes na pratica. O

porcentual do fator esta acima do porcentual do fator FUNCEC.
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5.4.7 Analise dos valores numéricos obtidos para a Pesquisa de Clima

Organizacional Docente, para o caso da Estrutura Organizacional.

As questdes 32, 33 e 34, apresentam seus porcentuais abaixo do porcentual do
fator, indicando a insatisfacao por parte dos funcionarios entrevistados, com relagao
a forma com que a FUNCEC trata dos temas referentes a estas questdes na pratica.

O porcentual do fator esta abaixo do porcentual do fator FUNCEC.

5.4.8 Anadlise dos valores numéricos obtidos para a Pesquisa de Clima

Organizacional Docente, para o caso do Estilo Gerencial.

As questdes 38 e 41, apresentam seus porcentuais abaixo do porcentual do fator,
indicando a insatisfagado por parte dos funcionarios entrevistados, com relagcéo a
forma com que a FUNCEC trata dos temas referentes a estas questdes na pratica. O

porcentual do fator esta abaixo do porcentual do fator FUNCEC.

5.4.9 Anadlise dos valores numéricos obtidos para a Pesquisa de Clima

Organizacional Docente, para o caso da Vitalidade Organizacional.

As questdes 43e 47, apresentam seus porcentuais abaixo do porcentual do fator,
indicando a insatisfagado por parte dos funcionarios entrevistados, com relacéo a
forma com que a FUNCEC trata dos temas referentes a estas questdes na pratica. O

porcentual do fator esta acima do porcentual do fator FUNCEC.

5.4.10 Analise dos valores numéricos obtidos para a Pesquisa de Clima

Organizacional Docente, para o caso da Qualidade e Produtividade.

As questdes 49, 50 e 52, apresentam seus porcentuais abaixo do porcentual do
fator, indicando a insatisfagao por parte dos funcionarios entrevistados, com relagéo
a forma com que a FUNCEC trata dos temas referentes a estas questdes na pratica.

O porcentual do fator esta acima do porcentual do fator FUNCEC.

5.4.11 Analise dos valores numéricos obtidos para a Pesquisa de Clima

Organizacional Docente, para o caso da Motivagao para o Trabalho.
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As questdes 53, 56 e 57 apresentam seus porcentuais abaixo do porcentual do
fator, indicando a insatisfacdo por parte dos funcionarios entrevistados, com relagao
a forma com que a FUNCEC trata dos temas referentes a estas questdes na pratica.

O porcentual do fator esta acima do porcentual do fator FUNCEC.

5.5 Pesquisa de Clima Organizacional Administrativo

5.5.1 Anadlise dos valores numéricos obtidos para a Pesquisa de Clima

Organizacional Administrativo, para o caso da Comunicagao Interna.

As questdes 2 e 5 apresentam seus porcentuais abaixo do porcentual do fator,
indicando a insatisfagdo por parte dos funcionarios entrevistados, com relacdo a
forma com que a FUNCEC trata dos temas referentes a estas questdes na pratica. O

porcentual do fator esta abaixo do porcentual do fator FUNCEC.

5.5.2 Anadlise dos valores numéricos obtidos para a Pesquisa de Clima
Organizacional Administrativo, para o caso do Desenvolvimento Pessoal e

profissional.

As questdes 7, 8 e 10 apresentam seus porcentuais abaixo do porcentual do
fator, indicando a insatisfacdo por parte dos funcionarios entrevistados, com relagao
a forma com que a FUNCEC trata dos temas referentes a estas questdes na pratica.

O porcentual do fator esta abaixo do porcentual do fator FUNCEC.

5.5.3 Anadlise dos valores numéricos obtidos para a Pesquisa de Clima

Organizacional Administrativo, para o caso da Imagem Institucional.

As questbes apresentam seus porcentuais acima do porcentual do fator,
indicando a satisfacdo por parte dos funcionarios entrevistados, com relagéo a forma
com que a FUNCEC trata dos temas referentes a estas questbes na pratica. O

porcentual do fator esta abaixo do porcentual do fator FUNCEC.
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5.5.4 Anadlise dos valores numéricos obtidos para a Pesquisa de Clima

Organizacional Administrativo, para o caso da Clareza de Objetivos.

As questdes 17e18 apresentam seus porcentuais abaixo do porcentual do fator,
indicando a insatisfagao por parte dos funcionarios entrevistados, com relacdo a
forma com que a FUNCEC trata dos temas referentes a estas questdes na pratica. O

porcentual do fator esta acima do porcentual do fator FUNCEC.

5.5.5 Anadlise dos valores numéricos obtidos para a Pesquisa de Clima

Organizacional Administrativo, para o caso da Remuneragao e Beneficios.

As questdes 24, 25 e 26, apresentam seus porcentuais abaixo do porcentual do
fator, indicando a insatisfagao por parte dos funcionarios entrevistados, com relagéo
a forma com que a FUNCEC trata dos temas referentes a estas questdes na pratica.

O porcentual do fator esta abaixo do porcentual do fator FUNCEC.

5.5.6 Analise dos valores numéricos obtidos para a Pesquisa de Clima

Organizacional Administrativo, para o caso do Reconhecimento ao Desempenho.

As questdes 28 e 31, apresentam seus porcentuais abaixo do porcentual do fator,
indicando a insatisfagado por parte dos funcionarios entrevistados, com relagcéo a
forma com que a FUNCEC trata dos temas referentes a estas questdes na pratica. O

porcentual do fator esta abaixo do porcentual do fator FUNCEC.

5.5.7 Analise dos valores numéricos obtidos para a Pesquisa de Clima

Organizacional Administrativo, para o caso da Estrutura Organizacional.

As questdes 32, 33 e 34, apresentam seus porcentuais abaixo do porcentual do
fator, indicando a insatisfagao por parte dos funcionarios entrevistados, com relagéo
a forma com que a FUNCEC trata dos temas referentes a estas questdes na pratica.

O porcentual do fator esta abaixo do porcentual do fator FUNCEC.

5.5.8 Anadlise dos valores numéricos obtidos para a Pesquisa de Clima

Organizacional Administrativo, para o caso do Estilo Gerencial.
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As questdes 38, 40 e 41, apresentam seus porcentuais abaixo do porcentual do
fator, indicando a insatisfagao por parte dos funcionarios entrevistados, com relagéao
a forma com que a FUNCEC trata dos temas referentes a estas questdes na pratica.

O porcentual do fator esta abaixo do porcentual do fator FUNCEC.

5.5.9 Analise dos valores numéricos obtidos para a Pesquisa de Clima

Organizacional Administrativo, para o caso da Vitalidade Organizacional.

As questdes 43, apresenta seu porcentual abaixo do porcentual do fator,
indicando a insatisfagao por parte dos funcionarios entrevistados, com relacéo a
forma com que a FUNCEC trata do tema referente a esta questdo na pratica. O

porcentual do fator esta acima do porcentual do fator FUNCEC.

5.5.10 Analise dos valores numéricos obtidos para a Pesquisa de Clima

Organizacional Administrativo, para o caso da Qualidade e Produtividade.

As questdes 49, 50 e 52, apresentam seus porcentuais abaixo do porcentual do
fator, indicando a insatisfagao por parte dos funcionarios entrevistados, com relagéao
a forma com que a FUNCEC trata dos temas referentes a estas questdes na pratica.

O porcentual do fator esta abaixo do porcentual do fator FUNCEC.

5.5.11 Analise dos valores numéricos obtidos para a Pesquisa de Clima

Organizacional Administrativo, para o caso da Motivagao para o Trabalho.

As questdes 53 e 57, apresentam seus porcentuais abaixo do porcentual do
fator, indicando a insatisfagao por parte dos funcionarios entrevistados, com relagéo
a forma com que a FUNCEC trata dos temas referentes a estas questdes na pratica.

O porcentual do fator esta abaixo do porcentual do fator FUNCEC.
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5.6 Correcoes de clima

Em ordem decrescente, as médias dos porcentuais de favorabilidade foram de
70,86%, 69,14% e 67,26%, respectivamente para os fatores docente, operacional e
administrativo. A média geral € de 69,09%. O pessoal administrativo apresentou uma
insatisfagédo maior, o0 que mais contribuiu para uma média geral menor.

A Instituicdo deve atuar mais nas areas que apresentaram menor favorabilidade,
mantendo sempre o sério compromisso da aplicagdo da Pesquisa de Clima
Organizacional, com suas analises que possam contribuir de forma significativa, para
introdugdo do Planejamento Estratégico. Como a Instituicdo ja existe ha muito
tempo, a Pesquisa de Clima é fundamental para que se observem os pontos fortes e
fracos da empresa, junto a satisfacdo de seus funcionarios, para que se delimitem as
situacbes mais importantes que possam contribuir com a elaboracdo de um
planejamento estratégico eficiente.

Para que o intento se torne possivel, os indices de favorabilidade devem

melhorar.

5.7 Conclusao

Os dados porcentuais dos graficos sdo confiaveis, pela forma com que a
pesquisa foi detalhada e aplicada, sustentada por exaustiva fundamentacéo dentro
da revisao da literatura, contribuindo desta forma ndo s6 para a analise da situagao
da Instituicdo de Ensino FUNCEC, mas também como contribuicdo a ciéncia, na
area de pesquisa sobre Instituicdes de Ensino Superior. Pelos dados obtidos, foram
detectados os pontos fortes e fracos da Instituicdo de Ensino analisada. A pesquisa
em questao, apresentou as falhas da Instituicdo que foi motivo do estudo de caso,
como pdde-se notar nos casos do pessoal administrativo, docente e operacional.
Sugere-se que o Departamento de Recursos Humanos deve elaborar um projeto
para mudar o clima. O referencial tedrico deste trabalho fornece dados suficientes

para o projeto supra citado.



101

6 CONCLUSAO E CONSIDERAGOES FINAIS

Ao analisar os resultados por Fator Administrativo frente a média porcentual de
favorabilidade de 67,26% apresentam seus menores valores porcentuais, nas
mesmas areas ja analisadas para o fator docente, com excegéo no caso da imagem
institucional. Quanto aos valores porcentuais acima da média, eles se situam nas
mesmas areas ja analisadas para o fator docente, incluindo a clareza de objetivos. O
menor porcentual de favorabilidade continua para a area de remuneracdo e
beneficios, enquanto que o maior porcentual fica para a area de vitalidade
institucional. Conclui-se que a Instituigdo nao satisfaz ainda as necessidades basicas
exigidas pelo pessoal da administracdo. Nota-se perfeitamente que a média
porcentual foi mais baixa do que para o pessoal docente, indicando uma satisfacao
menor por parte do pessoal da administragdo. A motivagdo para o trabalho com
favorabilidade 74,44% tem um valor menor do que para o pessoal do corpo docente,
0 que pode comprometer a qualidade do servigo de apoio, gerando reflexos
negativos na qualidade do servigo da Instituigdo, pela proposta do seu negdcio.

Observa-se pela analise grafica que se situam abaixo do porcentual de
favorabilidade da FUNCEC, com valores de 62,49 %, 49,26 %, 49,74, 59,68 %,
66,31 % e 64,34 %, respectivamente, as pesquisas referentes a comunicagao
interna, desenvolvimento pessoal e profissional, remuneracdo e beneficios,
reconhecimento ao desempenho, estrutura organizacional e estilo gerencial. Estes
diagndsticos mostram os pontos fracos da Instituicdo de Ensino FUNCEC, com
relacdo ao pessoal da administragcéo. Isto evidencia que deve existir uma area de
recursos humanos analisando a pesquisa e fornecendo subsidios que possam
favorecer a alta diregdo, a seguir estratégias dentro do referencial tedrico
pesquisado nesse trabalho, de forma a solucionar os problemas detectados.

Nos resultados por Fator Docente, a média de favorabilidade da FUNCEC foi de
70,86% e os resultados abaixo dessa média ficaram com a comunicagao interna,
desenvolvimento pessoal e profissional, imagem institucional, clareza de objetivos,
remuneragdo e beneficios, reconhecimento ao desempenho, estrutura

organizacional e estilo gerencial, por sua vez, acima desse indice se situaram a



102

vitalidade organizacional, qualidade e produtividade e motivagao para o trabalho. O
menor indice porcentual de 55,42% ficou com a remuneracao e beneficios. Conclui-
se portanto, que a Instituicio com o maior indice de 88,65%, n&o investiu
devidamente, segundo os dados, para satisfazer as necessidades basicas exigidas
pelo corpo docente. Pode-se dizer que a Instituicdo deve investir mais nessas areas
de forma a melhorar a qualidade de seu negdcio, pela satisfagao do corpo docente.
O interessante é que o compromisso do corpo docente, com seu porcentual de
82,40%, permaneceu sobre a média dessas analises, comprovando que apesar das
insatisfagdes ja observadas, trabalha de forma séria e com dedicacéo. Porém, isso
pode ndo ser para sempre, pois como sabemos, se ndo houver um compromisso
mais seério da Instituicdo, para suprir as necessidades exigidas, de acordo com a
analise, a motivagao para o trabalho podera diminuir, acarretando sérios riscos que
podem comprometer 0 compromisso da instituicdo para com o seu negécio, de uma
forma bem significativa, uma vez que o corpo docente representa o carro chefe da
Instituicao.

Nessa analise, o indice porcentual de favorabilidade da FUNCEC ¢é de 70,86 %,
sendo que pela Pesquisa de Clima Organizacional. Ficaram abaixo deste valor,
respectivamente, a comunicagao interna, o desenvolvimento pessoal e profissional,
a imagem institucional, remuneragao e beneficios, reconhecimento ao desempenho,
estrutura organizacional e o estilo gerencial. Este diagndstico € importante, para que
a area de recursos humanos possa fornecer subsidios que permitam a alta direcéo a
estabelecer estratégias, alicergcadas no referencial teérico deste trabalho.

Nos resultados por Fator Operacional, o porcentual de favorabilidade ficou em
69,14% e as andlises seguem aproximadamente as mesmas feitas no fator
administrativo. Excetua-se a estrutura organizacional que atinge uma alta
porcentagem de favorabilidade de 81,98%. O desenvolvimento pessoal e
profissional, assim como a remuneracdo e beneficios apresentam os mais baixos
valores porcentuais, sendo que a motivagdo para o trabalho com seu valor de
72,96%, indica que o pessoal operacional continua levando a sério o seu
compromisso para com a Instituicdo. E claro que o compromisso poderia apresentar
um valor de favorabilidade maior, contribuindo de forma bem significativa para com
os interesses da Instituigéo.

Nessa andlise, o indice porcentual de favorabilidade da FUNCEC é de 70,86 %,

sendo que pela Pesquisa de Clima Organizacional. Ficaram abaixo deste valor,
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respectivamente, a comunicagao interna, o desenvolvimento pessoal e profissional,
a imagem institucional, remuneragao e beneficios, reconhecimento ao desempenho,
estrutura organizacional e o estilo gerencial. Este diagnostico € importante, para que
a area de recursos humanos possa fornecer subsidios que permitam a alta direcdo a
estabelecer estratégias, alicergadas no referencial teérico deste trabalho.

Ao pesquisar para a elaboragao da fundamentagao tedrica, é possivel observar
que grande parte dos autores constataram que o Planejamento Estratégico vem
sendo utilizado por poucas empresas no Brasil. A principal causa seria o receio da
maioria dos executivos de que o Planejamento Estratégico seja algo muito
sofisticado e exija equipes numerosas com salarios muito elevados. Na verdade, o
Planejamento Estratégico € mais simples do que se imagina, podendo ser eficaz
sem experientes especialistas, mas apenas com profissionais gabaritados tendo
uma ampla visdo das mudangas ambientais do Pais e suas influéncias na politica e
na economia.

Toda empresa, assim como toda Instituicio de Ensino Superior, passa por
constantes remodelagdes no seu contexto, em virtude de concorréncias cada vez
mais acirradas, exigindo desta forma um planejamento estratégico, portanto a
Pesquisa de Clima torna-se essencial. No caso da Instituicdo de Ensino Superior do
nosso estudo de caso, os diretores das unidades de ensino, ficam desgastados de
tanto analisar cenarios ndo decorrentes de um Planejamento Estratégico, mas
oriundos de sua propria experiéncia do dia a dia de trabalho. Isto pode levar a
incoeréncias dentro de um sistema operacional, pela falta de sinergia entre as partes
de um todo, com consequéncias graves aos resultados de um trabalho global. A
Instituicdo, pelos valores das analises quantificadas nos graficos, apresenta um bom
resultado no seu todo por enquanto, porém amanha esta situagao podera ser bem
diferente da atual para melhor ou para pior. Nao se dispbe de pardmetros bem
delineados por um Planejamento Estratégico, logo o controle da situagéo é instavel.

A Pesquisa de Clima também nao deve ser aplicada uma unica vez, tornando-se
viavel aplica-la de tempos em tempos, sugerindo-se aqui, de ano em ano, para
detectar os pontos fortes e fracos, assim como as ameacas e oportunidades a
Instituicdo, para gerar solugdes com criagdo de parametros que seriam testados
constantemente e analisados os resultados pelos gerentes que apresentariam
regularmente relatérios a geréncia superior. Em pontos estratégicos da Instituicdo de

Ensino, propde-se fixagao de urnas de coletas de informagdes de todas as pessoas
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que se relacionam com a empresa, para coleta de informagdes ou sugestdes de
melhorias, que poderiam servir para gerenciar a rotina do trabalho do dia a dia.
Desta forma, o proprio funcionario se sentiria mais util ao sentir que suas
informacbdes sao vitais ao processo de desenvolvimento da sua empresa. A
Instituicao rapidamente amadureceria pelas constantes pesquisas em grupo e
tomadas de decisdo em conjunto o que seria o suporte fundamental para a
elaboracdo do Planejamento Estratégico.

Esses passos sdo muito importantes para se delinear os objetivos e como
proceder para atingi-los. Em suma, nao existiriam mais trabalhos isolados por parte
dos gerentes de areas, mas um compromisso coletivo e as metas passariam a ser

uma realidade mais palpavel dentro do que se esperava.
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Apéndice

QUESTIONARIO PARA PESSOAL DOCENTE ADMINISTRATIVO

1. COMUNICAGAO INTERNA

1. A comunicacao direta e pessoal entre os funcionarios em sua area de

trabalho tendem a ser:

Pouco eficientes e
pouco frequentes

1

Muito eficientes e
muito frequentes
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2. AFUNCEC tem um sistema de comunicag¢des eficiente e rapido em todas as

suas unidades e setores:

Discordo totalmente

1

Concordo
plenamente

3. A comunicagao entre os colegas de trabalho na FUNCEC contribui
significativamente para a qualidade dos servigos:

Discordo totalmente

1

2

3

4

5

6

Concordo
plenamente

4. Os canais de comunicacao ( jornais, murais, quadro de aviso ) utilizados pela

FUNCEC sao:

Discordo totalmente

Concordo
plenamente

5. A FUNCEC facilita e incentiva a troca de informacdes entre as suas varias

areas e setores e entre as pessoas que nela trabalham:

Discordo totalmente

1

2

3

4

5

6

Concordo
plenamente

2. DESENVOLVIMENTO PESSOAL E PROFISSIONAL

6. A FUNCEC oferece a seus empregados desafios profissionais:
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Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

7. Os colaboradores da FUNCEC sao avaliados de forma clara e transparente
pelo seu desempenho:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

8. AFUNCEC tem um plano de carreira em que as promogdes sao obtidas pela
competéncia demonstrada no trabalho:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

9. A FUNCEC incentiva os colaboradores a se desenvolverem oferecendo
oportunidade de treinamento e crescimento profissional:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

10. Os critérios para promogdes séo conhecidos por vocé:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

3. IMAGEM INSTITUCIONAL

11. AFUNCEC é reconhecida no mercado como uma solida instituicdo educacional:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

12. A FUNCEC é reconhecidamente uma boa empresa para se trabalhar:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

13. A FUNCEC é uma empresa de grande futuro no seu ramo de educagao:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente
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14. Eu sinto orgulho de trabalhar na FUNCEC:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

15. Os servicos fornecidos pela FUNCEC nos ramos educacional e cultural sao
de 6tima qualidade:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

4. CLAREZA DE OBJETIVOS

16. Eu conhecgo bastante os objetivos e metas de minha unidade de trabalho:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

17. Os objetivos da FUNCEC estao formalmente delimitados e divulgados na
organizagao:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

18.0s planos de trabalho de minha area sao discutidos e consensados por todos:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

19. Eu sei claramente minhas atribuicdes e responsabilidades na organizagéo:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

20.Eu sei claramente como as minhas atribuigdes e responsabilidades tém
importancia para o desenvolvimento das atividades da organizagao.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente
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5. REMUNERACAO E BENEFICIOS

21. Minha remuneracgao esta adequada ao mercado de trabalho:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

22. Minha remuneracgao esta adequada as minhas atribuicdes e
responsabilidades:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

23. O plano de beneficios da FUNCEC €& um atrativo para seus colaboradores:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

24. A politica salarial da FUNCEC é igualitaria:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

25. Eu conhego bem os critérios de remuneragcao da FUNCEC:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

26. A relacao entre o desempenho e a remuneragcdo na FUNCEC é muito forte:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

6. RECONHECIMENTO AO DESEMPENHO

27. Quando se trabalha bem e com dedicacao vocé tem o reconhecimento da
FUNCEC:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente
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28. A FUNCEC premia com recompensas e promog¢oes aqueles que se dedicam
ao seu trabalho na organizagéo:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

29. A melhor maneira de crescer na FUNCEC é fazendo um bom trabalho:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

30. Minha chefia reconhece quando realizo um bom trabalho:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

31. Eu conheco bem os critérios pelos quais minha chefia avalia o meu trabalho:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

7. ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

32. A estrutura de cargos, setores e unidades de FUNCEC é de conhecimento de
todos:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

33. Essa estrutura permite que se tome decisbes com bastante agilidade:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

34. As normas de funcionamento da FUNCEC Sé&o claras e transparentes:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente
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35. AFUNCEC é uma empresa bem organizada:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

36. O ambiente fisico de trabalho da FUNCEC ( limpeza, temperatura, ruidos,
ventilagédo, espacgo, mobilia, etc.) é:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

37. Eu sei exatamente qual € o nivel do meu posto na organizagao:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

8. ESTILO GERENCIAL

38. o Corpo Gerencial da FUNCEC é justo nas decisbes que afetam seus
subordinados:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

39. O Corpo Gerencial da FUNCEC contribui para que o ambiente de trabalho
seja O MELHOR POSSIVEL.:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

40. o Corpo Gerencial da FUNCEC reconhece o valor de seus colaboradores:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

41. O Corpo Gerencial da FUNCEC esta semprte aberto as criticas e sugestdes
do pessoal:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente




42. O Corpo Gerencial da FUNCEC oferece todas as condi¢cdes para que eu

possa realizar bem o meu trabalho:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente
9. VITALIDADE ORGANIZACIONAL
43. A FUNCEC oferece seguranga a seus colaboradores:
Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

44. A FUNCEC sempre cumpre com as obrigagdes trabalhistas:

Discordo totalmente

1

2

3

4

5

6

Concordo
plenamente

45. A FUNCEC contribui para com o desenvolvimento de Jodo Monlevade:

Discordo totalmente

1

2

3

4

5

6

Concordo
plenamente

46. O futuro da FUNCEC € o de crescimento constante como organizagao:

Discordo totalmente

1

2

3

4

5

6

Concordo
plenamente
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47. A FUNCEC honra sempre 0s seus compromissos e € cumpridora de todas as

normas e leis que a afetam:

Discordo totalmente

1

2

Concordo
plenamente

10. QUALIDADE E PRODUTIVIDADE

48. Os servicos prestados pela FUNCEC sao de 6tima qualidade:

Discordo totalmente

1

2

3

4

5

6

Concordo
plenamente

49. Os clientes da FUNCEC sentem-se plenamente satisfeitos:

Discordo totalmente

1

2

3

4

5

6

Concordo
plenamente
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50. Os funcionarios da FUNCEC procuram fazer sempre certo da primeira vez:

Discordo totalmente

1

2

3

4

5

6

Concordo
plenamente

51. A FUNCEC tem plenas condi¢des para produzir ainda mais do que nos niveis

de hoje:

Discordo totalmente

Concordo
plenamente

52. A FUNCEC da plenas condi¢cdes para que eu produza no meu trabalho tudo

0 que posso:

Discordo totalmente

Concordo
plenamente

11. MOTIVAGAO PARA O TRABALHO

53. A FUNCEC oferece condigdes para que eu procure sempre melhorar o meu

desempenho:

Discordo totalmente

Concordo
plenamente

54. Tenho sempre muita disposicao para exercer as minhas fungoes:

Discordo totalmente

1

2

3

4

5

6

Concordo
plenamente

55. Procuro sempre ampliar a minha agao, ndo me limitando a executar os

trabalhos sob minha responsabilidade:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente
56. Considero adequada a minha carga de trabalho:
Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

57. Existe na FUNCEC um espirito de cooperacao entre os funcionarios:

Discordo totalmente

1

2

3

4

5

6

Concordo
plenamente

QUESTIONARIO PARA PESSOAL OPERACIONAL



1. COMUNICAGAO INTERNA

1. A comunicacao entre as pessoas, na sua area de trabalho, é:

Pouco eficientes e
pouco frequentes

1

2

3

4

5

6

Muito eficiente e
muito frequentes
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2. AFUNCEC tem um sistema de comunicagdes eficiente e rapido em todas as

suas unidades e setores:

Discordo totalmente

1

Concordo
plenamente

3. A comunicagao entre os colegas de trabalho na FUNCEC ajuda a melhorar a

qualidade dos servicos:

Discordo totalmente

1

Concordo
plenamente

4. Os canais de comunicagao ( jornais, murais, quadro de aviso ) utilizados pela

FUNCEC sao:
Totalmente 1 2 3 4 5 6 Totalmente
inadequados adequados

5. A FUNCEC facilita e incentiva a troca de informacodes entre as suas varias

areas e setores e entre as pessoas que nelas trabalham:

Discordo totalmente

1

2

3

4

5

6

Concordo
plenamente

2. DESENVOLVIMENTO PESSOAL E PROFISSIONAL

6. A FUNCEC oferece a seus empregados desafios profissionais:

Discordo totalmente

1

2

3

4

5

6

Concordo
plenamente

11.Os colaboradores da FUNCEC sao avaliados de forma clara e transparente

pelo seu desempenho:

Discordo totalmente

1

Concordo
plenamente
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12.A FUNCEC tem um plano de carreira em que as promogdes sao obtidas pela
competéncia demonstrada no trabalho:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

13.A FUNCEC incentiva os colaboradores a se desenvolverem oferecendo
oportunidade de treinamento e crescimento profissional:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

14.Os critérios para promocdes sao conhecidos por vocé:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

3. IMAGEM INSTITUCIONAL

11. AFUNCEC é reconhecida no mercado como uma solida instituicdo educacional:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

12. A FUNCEC é reconhecidamente uma boa empresa para se trabalhar:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

13. A FUNCEC é uma empresa de grande futuro no seu ramo de educagao:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

14. Eu sinto orgulho de trabalhar na FUNCEC:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

16. Os servigos fornecidos pela FUNCEC nos ramos educacional e cultural s&o
de 6tima qualidade:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente
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4. CLAREZA DE OBJETIVOS

16. Eu conhecgo bastante os objetivos e metas de minha unidade de trabalho:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

21. Os objetivos da FUNCEC estao formalmente delimitados e divulgados na
organizagao:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

22.0s planos de trabalho de minha area séo discutidos e consensados por todos:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

23.Eu sei claramente minhas atribuicées e responsabilidades na organizacéo:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

24.Eu sei claramente como as minhas atribuigdes e responsabilidades tém
importancia para o desenvolvimento das atividades da organizagao.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

5. REMUNERACAO E BENEFICIOS

27. Minha remuneracgao esta adequada ao mercado de trabalho:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

28. Minha remuneracao esta adequada as minhas atribuicdes e
responsabilidades:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente




29. O plano de beneficios da FUNCEC é um atrativo para seus colaboradores:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente
30. A politica salarial da FUNCEC é igualitaria:
Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

31. Eu conhego bem os critérios de remuneragcao da FUNCEC:

Discordo totalmente

1

2

3

4

5

6

Concordo
plenamente

32. A relagao entre o desempenho e a remuneragdo na FUNCEC é muito forte:

Discordo totalmente

1

2

3

4

5

6

Concordo
plenamente

6. RECONHECIMENTO AO DESEMPENHO

32. Quando se trabalha bem e com dedicagao vocé tem o reconhecimento da

FUNCEC:

Discordo totalmente

Concordo
plenamente

33. AFUNCEC premia com recompensas e promogc¢des aqueles que se dedicam
ao seu trabalho na organizagéo:

Discordo totalmente

1

2

3

Concordo
plenamente

34. A melhor maneira de crescer na FUNCEC é fazendo um bom trabalho:

Discordo totalmente

1

2

3

4

5

6

Concordo
plenamente

35. Minha chefia reconhece quando realizo um bom trabalho:

Discordo totalmente

1

2

3

4

5

6

Concordo
plenamente

36. Eu conhecgo bem os critérios pelos quais minha chefia avalia o meu trabalho:

Discordo totalmente

1

2

3

4

5

6

Concordo
plenamente
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7. ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

38. A estrutura de cargos, setores e unidades de FUNCEC é de conhecimento de
todos:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

39. Essa estrutura permite que se tome decisbes com bastante agilidade:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

40. As normas de funcionamento da FUNCEC Sao claras e transparentes:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

41. A FUNCEC é uma empresa bem organizada:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

42. O ambiente fisico de trabalho da FUNCEC ( limpeza, temperatura, ruidos,
ventilacdo, espago, mobilia, etc.) é:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

43. Eu sei exatamente qual é o nivel do meu posto na organizagéo:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

8. ESTILO GERENCIAL

43. O Corpo Gerencial da FUNCEC é justo nas decisdes que afetam seus
subordinados:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente
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44. O Corpo Gerencial da FUNCEC contribui para que o ambiente de trabalho
seja O MELHOR POSSIVEL.:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

45. O Corpo Gerencial da FUNCEC reconhece o valor de seus colaboradores:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

46. O Corpo Gerencial da FUNCEC esta semprte aberto as criticas e sugestdes
do pessoal:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

47. O Corpo Gerencial da FUNCEC oferece todas as condi¢cdes para que eu
possa realizar bem o meu trabalho:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

9. VITALIDADE ORGANIZACIONAL

48. A FUNCEC oferece seguranga a seus colaboradores:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

49. A FUNCEC sempre cumpre com as obrigagdes trabalhistas:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

50. A FUNCEC contribui para com o desenvolvimento de Jodo Monlevade:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

51. O futuro da FUNCEC ¢ o de crescimento constante como organizagao:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente
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52. A FUNCEC honra sempre 0s seus compromissos e € cumpridora de todas as
normas e leis que a afetam:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

10. QUALIDADE E PRODUTIVIDADE

48. Os servicos prestados pela FUNCEC sao de 6tima qualidade:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

53. Os clientes da FUNCEC sentem-se plenamente satisfeitos:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

54. Os funcionarios da FUNCEC procuram fazer sempre certo da primeira vez:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

55. A FUNCEC tem plenas condigdes para produzir ainda mais do que nos niveis
de hoje:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

56. A FUNCEC da plenas condi¢cdes para que eu produza no meu trabalho tudo
0 que possO:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

11. MOTIVAGAO PARA O TRABALHO

58. A FUNCEC oferece condi¢des para que eu procure sempre melhorar o meu
desempenho:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

59. Tenho sempre muita disposicédo para exercer as minhas fungoes:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente




60. Procuro sempre ampliar a minha agao, ndo me limitando a executar os
trabalhos sob minha responsabilidade:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

61. Considero adequada a minha carga de trabalho:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

62. Existe na FUNCEC um espirito de cooperagao entre os funcionarios:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo
plenamente

122
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ANEXOS
| - PLANO DE AVALIAGAO INSTITUCIONAL - 2000/2002

1. Introducao

A FUNCEC tem o ensino como foco principal de suas discussbes e agdes e como

destino principal da alocacao de seus recursos humanos e materiais.

“A clientela da escola hoje € muito mais consciente de seus direitos, muito mais
exigente em suas necessidades, muito mais questionadora da qualidade oferecida e

da individualidade do atendimento que requer”.

A FUNCEC entao, em seu planejamento estratégico, definiu como missao “oferecer
aos estudantes do estado de Minas Gerais o melhor ensino fundamental, médio,
técnico e superior do estado”, sendo o seu objetivo maior “ser uma das cinco

melhores instituicées de ensino de Minas Gerais até o ano 2005”.

E realmente um desafio para uma instituicdo que tem como fonte de financiamento

exclusivamente as mensalidades dos seus alunos.

Para alcancar os seus objetivos e formar o estudante com qualidade, a FUNCEC
vem buscando a adequacao de sua estrutura fisica e administrativa; a ampliacéao e
atualizagcdo de sua biblioteca e de seus laboratérios de informatica; a criacdo de
estrutura de apoio como a recém-criada assessoria de comunicagao e marketing; a
ampliagdo e disponibilizagdo de recursos da informatica; a criagcdo do Instituto de
Ensino Superior, como uma organizagao administrativa mais adequada a realidade e
a expansao das unidades de ensino; a criacdo de um departamento de cultura para

propiciar ao estudante a iniciagao e a pratica artistica, a baixo custo.

A mais recente e talvez mais importante acdo da FUNCEC foi a instituicido de um

programa formal de qualificagdo docente, ja em ampla atividade, mecanismo



124

fundamental para o aprimoramento dos recursos humanos envolvidos diretamente

com O ensino.

A FUNCEC tem ainda alguns projetos que serdo desenvolvidos durante o ano 2000,

como:

aprimoramento dos recursos humanos da area técnico-administrativa e de apoio.

e garantia do bom atendimento ao aluno no mais amplo aspecto que isso possa
significar, desde a eficiéncia desse atendimento até o tratamento a ele
dispensado por professores e funcionarios.

e avaliacao da instituicao como um todo, pelos professores e alunos.

e sistematizacédo de todos os projetos e programas no Plano de Desenvolvimento

Institucional — PDI, a ser elaborado.

Para garantir a continuidade das agdes implementadas e a implementagao de novas
acdes que viabilizem a execugao dos projetos a serem ainda desenvolvidas, de
forma a atender as expectativas da comunidade académica e atingir o seu ideal de
qualidade na formacao do aluno, a FUNCEC tem utilizado mecanismos de avaliagao
de seus cursos, que a partir deste projeto passam a ser formalmente
institucionalizados. O plano de avaliagao institucional prevé, inicialmente a avaliagao

dos docentes e discentes de todos os cursos.

2. Objetivos

Conhecer a realidade do ensino através da visdo da comunidade académica
envolvida diretamente no processo (professores e alunos), tracar diretrizes para
orientar novas acgobes, corrigir e redirecionar agdes ja implementadas, socializar
experiéncias bem sucedidas.

3. Estratégias

A avaliagao institucional sera feita sempre, em setembro, envolvendo, entretanto, um

processo que se inicia em abril e tem a sua conclusdo apos a implementagao de
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acdes corretivas no ano seguinte. Por esse motivo os instrumentos de avaliagao

serao aplicados a cada dois anos, conforme cronograma apresentado no item 4.

Os questionarios serao aplicados simultaneamente a professores e alunos.

Para que os objetivos sejam alcangados, o plano de avaliagdo sera divulgado
amplamente para professores e alunos, antes de sua aplicagdo, prevista para a
segunda quinzena de setembro, com todas as informagdes sobre seus objetivos, a
metodologia a ser usada, a base de analise dos resultados e as agbes corretivas a

serem propostas.

Ao final, cada professor recebera individualmente o resultado de sua avaliagdo, em
envelope fechado. O resultado dos alunos sera divulgado de forma geral, as turmas,

através de informativo.

4. Cronograma de Execugao

1- Abril — 22 quinzena

Nomeacao, pela diretoria, da equipe de avaliagao.

2- Maio — 12 quinzena
Reunides preliminares com a equipe académica responsavel pela avaliacao,
com o objetivo de definir principios gerais de avaliagédo, participantes no
processo, elaboragdo dos instrumentos, material de apoio e divulgagao,

definicdo detalhada do calendario.

3- Maio
Estruturacdo da base de informatica para processamento dos dados e

elaboragao de um banco de dados sobre os professores e sobre os alunos.

4- Junho
Reunidao com os diretores de ensino para discussao do programa, calendario

de execugao, pessoal envolvido.
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5- Agosto
Reunides com os Diretorios Académicos e representantes dos professores
para apresentagao do programa.

6- Setembro — 12 quinzena

Divulgacao do projeto de avaliagao para toda a comunidade académica.

7- Setembro — 22 quinzena

Aplicagao dos questionarios

8- Setembro

Processamento dos dados e tratamento estatistico.

9- Outubro

Divulgagéo dos dados

10-Novembro
Reunido da equipe de avaliagdo com diretores de ensino para analise dos

resultados e definigdo das estratégias de refor¢o e de corregao.

5. Participantes

Todos os professores e alunos dos cursos superiores serdo solicitados a preencher

os formularios de avaliagao.

6. Instrumentos de avaliagao

O instrumento de avaliacdo sera composto de questionarios direcionados a

professores e alunos, contendo:

- para os docentes: formulario de auto avaliagdo e de avaliagcdo do
desempenho discente.
- para os discentes: formulario de avaliagdo do desempenho docente e

formulario de auto avaliacao, por disciplina cursada.



127

OBS.: A avaliagao institucional geral sera objeto de uma segunda etapa, a ser

definida apds a avaliagao da eficacia desta 12 etapa.

7. Tratamento e Analise dos Dados

Os dados coletados serdo tratados estatisticamente e agrupados por professor,

turma e curso, pela equipe de avaliacao institucional.

A sequir serao distribuidos aos diretores de ensino, diretor geral e vice-diretor, que
estabelecerdo as estratégias de correcdo através do estabelecimento de um

programa de melhoria do desempenho docente.

Esse programa devera prever:

e Entrevistas com os professores para discussdo do seu desempenho e
esclarecimentos necessarios responsavel: Diretor de Ensino.

¢ Andlise da auto-avaliagéo dos alunos e dos problemas detectados e sua relagao
com o desempenho docente.

e Divulgacao de experiéncias bem medidas.

e Consideracao do resultado da avaliagdo do desempenho do docente para sua
promocao no plano de carreira.

e Programacéao de reavaliagdo dos professores, cujo desempenho nao tenha sido

considerado satisfatorio.
8. Avaliagao do proprio programa
O programa de avaliagdo docente devera ser examinado cuidadosamente quanto a
sua eficacia a necessidades de redirecionamento e a sua periodicidade, que em

principio sera a cada dois anos, ou seja:

- Avaliagao no 2° semestre de 2000.
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- Implantagdo do programa de melhoria de desempenho no 1° semestre
2001.

- Reavaliar os docentes de desempenho insatisfatorio no 2° semestre de
2001.

- Corregoes e acertos.

- Nova avaliagdo geral em 2002, com: Implantacdo da avaliagao

institucional geral (académica, administrativa e fisica).

O maior desafio € o engajamento de toda a comunidade académica no projeto

de melhoria da qualidade do ensino nas faculdades da FUNCEC.

Proposta de questdes para a composi¢cao de avaliagao a ser analisada e adequada,

se necessario, pela comissao de avaliagéo.

As questdes deverao ser avaliadas de acordo com os valores abaixo:

(0) Nunca/ nao (3) Regular/ Frequentemente
(1) Muito pouco (4) Muito/ Com muita frequéncia
(2) Pouco/ A vezes (5) Sempre/ Sim

Avaliagao do Desempenho do Professor pelo Aluno.

1-

Cumpre os horarios previstos para as aulas.

Expressa-se de forma clara e objetiva.

Conhece a matéria que leciona.

Esta atualizado em relagao a matéria que leciona.

Exige do aluno a realizacdo de outras atividades como: (leitura, relatorio,
trabalho em grupo, trabalho de campo, exercicios, demonstragdes, debates,
etc).

Estabelece a relacao entre teoria e pratica.

Valoriza mais a compreensao do que a memorizagéo do conteudo.

Garante o direito ao aluno de fazer perguntas e proposigoes.

Responde as perguntas do aluno.

10-Trata bem o aluno.

11-Informa ao aluno como sera desenvolvida sua disciplina.
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12-Informa o aluno como sera seu dia de aula.

13-Melhora a qualidade da aula usando recursos audiovisuais.

14-Mede, ao avaliar, o real nivel de aprendizado do aluno.

15-Devolve e discute com os alunos os resultados logo apds as avaliagdes.
16-Ensina o aluno a ser independente na busca do conhecimento.

17-Permite o debate de opinides diferentes da sua. (professor)

Auto avaliagao do aluno:

1- Cumpro o horario previsto para as aulas.

2- Leio o que o professor exige.

3- Realizo as tarefas propostas pelo professor.

4- Facgo perguntas e peco esclarecimentos ao professor.

5- Trato bem o professor.

6- Busco ampliar os conhecimentos sobre a matéria além do que é ministrado
em aula.

7- Gosto da carreira para a qual estou me formando.
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Il - PLANO DE CAPACITAGAO DOCENTE

| - PLANO DE CAPACITAGAO DOCENTE
1. Introdugao

De acordo com o seu planejamento estratégico a missao institucional da FUNCEC é
“oferecer aos estudantes do Estado de Minas Gerais o melhor ensino fundamental,
médio, técnico e superior do estado”, sendo o seu objetivo “ser uma das cinco

melhores instituicdes particulares de ensino de Minas Gerais...”

Para alcangar essas metas, as instituicbes de ensino superior da FUNCEC tém
buscado, entre outras ag¢des, valorizar o equilibrio do corpo docente, que deve ser
constituido de académicos e profissionais, sem descuidar da qualificacdo dos
mesmos, oferecendo-lhes oportunidades de aumentar, enriquecer e diversificar a
sua pratica docente, respeitadas as caracteristicas individuais bem como a area de

atuacao de cada um.

A FUNCEC iniciou entdo o seu programa de capacitagdo docente que vem sendo
desenvolvido ha alguns anos e passa, através deste documento e de portaria
prépria, a ser formalmente regulamentado.

2. Objetivo Geral

Qualificar o pessoal docente das unidades do ensino superior da FUNCEC,
possibilitando a realizagcado de curso de mestrado a, pelo menos, 50% dos docentes

de cada curso até o ano 2006.
3. Objetivo especifico

e Oferecer aos docentes oportunidades de enriquecer sua pratica e proporcionar a

melhoria constante da qualidade do ensino e da producéo cientifica.
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e Estimular a pesquisa e desenvolver os projetos de iniciagéo cientifica, a extenséo
e a prestagdo de servicos a comunidade, que ja existem, mas com enorme

potencial de crescimento.

4. Estratégias

e Estabelecer anualmente, na planilha de custos, os recursos destinados a
capacitacado de docentes. (novembro de cada ano).

e Definir, em cada curso, as areas de maior caréncia de docentes titulados. (abril e
setembro)

e Definir que projetos serdo implementados e qual o RH necessario. (Margo e
Agosto)

e Fazer o levantamento da oferta de cursos de mestrado, por area de interesse, ja
credenciados e com conceitos A ou B da CAPES. (abril e setembro).

e Divulgar as areas de interesse de cada curso para toda a comunidade académica,
bem como os critérios de inscri¢do, a serem definidos através de portaria. (Abril e
Setembro)

e Receber as inscrigdes dos interessados. (De acordo com o calendario dos cursos)

e Promover a selecao

e Liberar os recursos

e Providenciar a substituicdo do docente, se for necessario.

5. Origem dos recursos

Os recursos para financiamento do programa de capacitagdo docente serdo os
previstos na planilha anual da instituigao.

Para o projeto 2000/2001, os recursos liberados sdao os originarios do fundo de
reserva da FUNCEC, que autorizou a concessao de 10 bolsas integrais e trés bolsas

de 50% para professores dos Cursos de Pedagogia e Administrag&o.

Critérios para indicacdo de professores e liberagdo de bolsas: os critérios seréao

definidos através de portaria.
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. Acoes

Instituicdo de comissao para diagnosticar as deficiéncias de professores titulados
por disciplina, area ou projeto e selegao dos cursos de interesse da instituigao.
Instituicao de comisséo para avaliagcdo permanente dos programas e dos projetos
dos docentes envolvidos.

Edi¢ao de portaria requlamentando este programa.

Elaboracédo de Calendario anual.
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lll - PLANO DE CARREIRA DOCENTE

O Conselho Diretor da Fundacdo Comunitaria Educacional e Cultural de Joao

Monlevade, no uso de suas atribuicdes estatutarias,

RESOLVE

aprovar o seguinte Plano de Carreira Docente, aplicavel as suas instituicbes de

ensino superior:

CAPITULO |
DISPOSIGOES PRELIMINARES

Art. 1° - O presente Plano disciplina a carreira docente nas instituicoes
mantidas pela Fundagcdo Comunitaria Educacional e Cultural de Jodo Monlevade,
regula o provimento de seus cargos, fungbes e empregos, estabelece direitos e

vantagens e define os respectivos deveres e responsabilidades.

Art. 2° - O Plano de Carreira Docente tem como principios basicos:

| - Valorizacao da qualificacdo decorrente de cursos de formacgao;

Il - Profissionalizagdo, entendida como dedicagdo ao magistério;

lIl - Paridade de remuneracgao para os docentes integrantes da carreira
com qualificagdo analoga;

IV - Progresséao na carreira, mediante promogao.

CAPITULO I
DA CARREIRA DOCENTE

Secao |
Dos Niveis
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Art. 3° - O Plano de Carreira Docente é estruturado em cinco niveis, disposto

gradualmente de acordo com a titulagdo do docente.

Art. 4° - Os niveis constituem a linha de qualificacdo docente assim

constituida:

| - Nivel “G” - Docente Apenas Graduado

Il - Nivel “E” - Docente Especialista

1l - Nivel “M” - Docente Mestre

IV - Nivel “D” - Docente Doutor

V - Nivel “L.” - Livre - Docente

Art. 5° - A mudanca de nivel, entendida como acesso, € automatica e

vigorara a partir do primeiro dia do més subsequente ao da apresentagado da

titulagao especifica prevista no Artigo 4°, desde que vinculada a area de atuagao do

professor.

Paragrafo unico - O docente concluinte de créditos de Mestrado ou Doutorado

sera classificado como Especialista até que conclua, respectivamente, a dissertacao

de Mestrado ou a tese de Doutorado.

Art. 6° - O Plano de Carreira € constituido de dez padrdes, possibilitando ao

docente progressao horizontal, dentro do nivel, obtida por intermédio de avaliacbes

cujos critérios estao discriminados no Artigo 7°.

Art. 7° - Para cada padrao é atribuido um total de quinhentos ( 500 ) pontos,

assim constituidos:

PADRAO |- Até

PADRAO Il-De 501a
PADRAO Il - De 1001 a
PADRAO IV - De 1501 a
PADRAO V -De 2001 a
PADRAO VI -De 2501 a
PADRAO VIl - De 3001 a
PADRAO VIII - De 3501 a

500 pontos
1000 pontos
1500 pontos
2000 pontos
2500 pontos
3000 pontos
3500 pontos
4000 pontos
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PADRAO IX - De 4001 a 4500 pontos
PADRAO X - Acima de 4500 pontos

Art. 8° - A mudanca de padrao acontece de forma automatica a contar do
primeiro dia do semestre seguinte aquele em que ocorrer a comprovagao € a

aferigdo da pontuagao.
Art. 9° - Para a passagem ao padrdo imediatamente superior, o docente
devera ter, no minimo, dois anos de efetivo exercicio no padrdo em que se encontra

classificado.

Paragrafo unico - Os docentes dos quadros da Fundacdo Comunitaria

Educacional e Cultural de Jodo Monlevade a época da implantacdo do seu Plano de
Carreira Docente e os docentes que vierem a ser contratados poderdo ser

enquadrados até o Padrao I, desde que apresentem a pontuagao necessaria.

Art. 10 - A computacédo de pontos para a mudanga de padrdo sera conferida

aos docentes de acordo com os seguintes principios:

| - Produgao e publicagdo de artigos em revistas ou jornais da entidade ou
de suas mantidas e/ou revistas ou jornais de projegao nacional ou
internacional;

Il - Publicagdo de livros com o respectivo aval de qualidade dos 6rgéaos
competentes da instituicado de ensino a que se vincule;

[l - Desenvolvimento, execugao e participagcao efetiva em projeto de
pesquisa, financiado pela propria entidade a que se vincula ou por
instituicbes publicas ou privadas, organismos nacionais e/ou
internacionais;

IV - Palestras e conferéncias proferidas;

V - Exercicio de atividades administrativas relevantes na area
educacional, ndo enquadradas como ensino, pesquisa ou extensao;

VI - Exercicio técnico-profissional qualificado, em sua area de magistério.

VII - Distingao obtida em raz&o de relevancia na atividade magisterial.
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Paragrafo unico- Os critérios para atribuicdo dos pontos serao

regulamentados pelo Conselho Diretor da entidade mantenedora.

Art. 11 - O enquadramento do docente no padrao € pessoal e de acordo com
seus méritos, permanecendo como direito proprio na promog¢ao a nivel superior da

carreira.

Secgao I

do Ingresso na Carreira Docente

Art. 12 - O ingresso na carreira docente sera feito por exame de titulos ou
concurso publico, tendo por base as normas fixadas pelo Conselho Diretor, ouvidos
os colegiados competentes das instituicbes mantidas, respeitadas a legislagao
pertinente, as normas do Sistema de Ensino e o disciplinamento contido nesta

Resolugao.

Art. 13 - A admissdo a carreira docente far-se-a no nivel e padréao
correspondente a titulagdo, devidamente comprovada, observadas as disposicoes

dos Artigos 5°, 8° e paragrafo unico do Art. 9° deste Plano.

Art. 14 - Os docentes em regime Horista pertencem ao Quadro Temporario e
terdo acesso ao Plano de Carreira Docente através de concurso publico ou de
enquadramento, a vista de sua titulagdo, observado, em qualquer caso, o disposto
nos Artigos 12 e 13.

Secao Il

Do Exercicio Docente

Art. 15 - Exercicio é o desempenho de cargo, fungcdo ou emprego, pelo
docente, em atividades de ensino, pesquisa e/ou extensado, ou ainda em atividades
administrativas préprias ao professor, em unidades ou 6rgdos da entidade, sob

vinculo com a Fundacéo.
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Art. 16 - As atividades dos docentes sao regulamentadas nos Regimentos das
instituicdes mantidas em que estao lotados e ainda em provisionamentos expedidos
pelos colegiados competentes para as defini¢des, respeitadas, em qualquer caso, as

condicdes de formacao e titularidade do professor.

Segao IV

Da promocgao e da Progressao na Carreira

Art. 17 - Promocao € o ato pelo qual o docente tem acesso a nivel superior e
progressao a evolugado horizontal, dentro do mesmo nivel, para padrao imediato,

observados os principios estabelecidos neste plano.
Art. 18 - As normas e diretrizes para a atribuicdo de pontos que permitam a

progressao na escala dos padrdes serao estabelecidas na forma do paragrafo unico
do Artigo 10.

Segao V
Do Regime de Trabalho

Art. 19 - Os regimes de trabalho dos docentes contratados pela Fundagéao

Comunitaria Educacional e Cultural de Jodo Monlevade sao os seguintes:

| - HORISTA - numero de horas-aula semanais acrescido de 20% para

efeito de desempenho de atividades extra-classe.

Il - TEMPO PARCIAL 1 - 20 horas semanais de trabalho.

Il - TEMPO PARCIAL 2 - 30 horas semanais de trabalho.
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IV - TEMPO INTEGRAL - 40 horas semanais de trabalho.

Art. 20 - Cabe aos Departamentos elaborar os planos de trabalho de seus
docentes e a distribuicdo da carga horaria destinada as atividades de ensino,
pesquisa e extensdo, observado o disposto nos Regimentos das instituicbes de

ensino respectivas.

Paragrafo unico - O exercicio de atividades administrativas executadas por

docente deve ser aprovado pelo colegiado préprio da instituicdo de ensino, ouvido o

Departamento de lotagao do professor.

Segao VI
Da Remuneragao

Art. 21 - A remuneracdo mensal do docente tem como referencial de calculo o
numero de horas semanais de trabalho, respeitada a legislagdo em vigor e

observado o disposto no Inciso | do Artigo 19.

Art. 22 - A carga horaria semanal do docente esta diretamente relacionada

com o seu regime de trabalho.
Art. 23 - O salario mensal corresponde ao nivel e padrao, sendo considerado
para o calculo o valor do salario-aula base e respectivos coeficientes, identificados

no Artigo 24.

Paragrafo unico - O salario-aula base é o correspondente ao nivel “G”, Padrao

Art. 24 - Os niveis e padrdes sao representados pelos seguintes coeficientes:



139

Padrao I ! 11! v \' VI vil | Vil | IX

Nivel

1000 (1030 |1061 1093|1126 |1159 {1194 | 1230 | 1267
1050 (1081 |1113 |1146 |1180 [1215 {1251 | 1288 | 1327
1155 |1190 1226 |1263 |1301 [1340 | 1380 | 1421 | 1464
1271 1309 |1348 |1388 |1430 (1472 {1516 | 1561 | 1608
1398 (1440 |1483 |1527 |1573 | 1620 (1669 (1719 {1771

r o= maG

1305
1367
1508
1656
1824

CAPITULO 1lI
DOS DEVERES, DIREITOS E RESPONSABILIDADES

Art. 25 - Os deveres, direitos e responsabilidades, e o regime disciplinar do

pessoal docente, estdo dispostos no regimento da instituicdo de ensino respectiva,

aprovado pelos 6rgaos superiores competentes do Sistema de Ensino.

CAPIiTULO IV
DISPOSIGOES FINAIS E TRANSITORIAS

Art. 26 - Os docentes, enquanto nao integrantes da carreira, pertencem a
Quadro Temporario, recebendo como horistas, e classificando-se para efeito do

Plano, em:

| - Professor Graduado;

II - Professor Graduado com Especializagao;

[l - Professor Graduado com Experiéncia Profissional;
IV - Professor Substituto;

V - Professor Visitante;

VI - Professor Colaborador.
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Art. 27 - A remuneragao mensal dos docentes nao integrantes da carreira tem
como referencial de calculo o numero de horas semanais contratadas, respeitando o
regime de trabalho, a legislacdo pertinente e a titulagdo do docente, observado o

disposto no paragrafo unico do Art. 23.

Paragrafo unico - O salario mensal do docente classificado no Inciso I, Il ou

Il do Art. 26, vincula-se ao disposto no Art. 13 deste Plano.

Art. 28 - Os docentes com titulagcdo Especialista, Mestre, Doutor ou Livre-
Docente, fazem jus a remuneragao estabelecida de acordo com o seu nivel e dentro

dos critérios fixados neste Plano.

Art. 29 - Os docentes ndo integrantes da carreira tém enquadramento
automatico no nivel correspondente a sua titulacdo, observadas as normas
constantes deste Plano e respeitadas as vantagens pessoais obtidas de acordo com

a legislacao atinente.

Art. 30 - Os docentes pertencentes ao Quadro de Carreira tém
enquadramento nos padrdes correspondentes em 1996, de acordo com
regulamentagdo especifica e desde que o docente se habilite por documentagao
propria a promogao, respeitadas a legislagdo em vigor e as normas contidas neste

Plano.

Art. 31 - A tabela com os valores iniciais referentes aos niveis e padrbes deste

Plano de Carreira Docente refere-se a valores de fevereiro de 1996.

Art. 32 - Qualquer modificacdo neste Plano de Carreira Docente depende de
aprovagao expressa do Conselho Diretor da Fundagdo Comunitaria Educacional e
Cultural de Jodo Monlevade, ouvidos os colegiados superiores das instituicdes

mantidas.

Art. 33 - Nenhum docente podera responsabilizar-se por mais de 3 ( trés )

disciplinas, exigindo-se afinidade de areas nas acumulacgoes.
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Art. 34 - A carga horaria do docente contratado no regime de tempo parcial ou
integral, destinada especificamente a aulas, ndo pode ser superior, em nenhum
caso, a 70% (setenta por cento) da obrigagdo global do horario de trabalho do
docente.

Art. 35 - A presente resolugdo entrara em vigor na data de sua aprovagéo
pelo Conselho Diretor, revogadas as disposi¢ées em contrario.

Jodo Monlevade, 12 de Novembro de 1996.

Eustaquio Vanderlei Campos Parreiras
PRESIDENTE

Aprovado pelo Conselho Diretor da Fundacdo, em 12 de Novembro de 1996,

conforme ata registrada em livro préprio.

Joao Monlevade, 12 de Novembro de 1996.

Conselheiros :
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IV - A INSTITUIGAO FUNCEC

Dependéncias comuns

As dependéncias da FUNCEC s&o constituidas de quatro blocos interligados,
localizados na mesma area fisica, sendo o primeiro de dois pavimentos, o segundo
de trés pavimentos, o terceiro e 0 quarto de quatro pavimentos cada um, num total
de 4.855 m? de area construida, tendo apresentado uma expanséo de 2.188m? nos

trés ultimos anos.

Biblioteca Geral

A Biblioteca “Adhemar Soares D’Oliveira” localiza-se no campus da Fundacéao
Comunitaria Educacional e Cultural de Joao Monlevade (FUNCEC), estando voltada
para atender as necessidades de estudo e de pesquisa de seus corpos docente e

discente, cujo acervo geral é o seguinte:

Tabela 1: ACERVO GERAL ATUAL

CLASSE/ASSUNTO TITULOS EXEMPLARES

0 — Generalidades 3.188 5.508
1- Filosofia e Psicologia 758 1.410
2 — Religido 136 168

3 - Ciéncias Sociais 4.985 10.610
4 — Linguagem 1.300 2.082
5 - Ciéncias Puras 1.058 1.770
6 - Ciéncias Aplicadas 452 649

7 — Artes 138 173

8 — Literatura 1.957 3.380
9 - Geografia e Histéria 933 1.838
TOTAL 14.905 27.588

Fonte: Biblioteca Adhemar Soares D’Oliveira, margo, 2000.
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Politica de Atualizagao

A atualizacdo do acervo da Biblioteca obedece a alguns principios basicos
atinentes ao proéprio crescimento da FUNCEC enquanto entidade. Assim, a melhoria
do acervo se da por indicagdo direta dos professores dos cursos e da direcdo dos
mesmos daqueles livros e periddicos constantes nos seus respectivos Planos de
Ensino e das novidades relativas a sua area. Uma comissdo ou um representante do
corpo docente organiza e coordena o processo de atualizagdo do acervo em
parceria com a Dire¢cdo do Curso. A entidade mantenedora reserva verbas anuais
para este fim e solicita a Biblioteca um plano de aplicagao.

A atual politica de ampliacdo do acervo do Curso de Administragdo do
IES/FUNCEC, em conformidade com as mais atuais praticas de ensino-
aprendizagem, propde a aquisigao de fitas de video, CD-Roms, e a organizacgéo de
uma hemeroteca, além dos investimentos continuos na aquisicdo de livros e

periodicos.

Politica de Informatizacao

A Biblioteca trabalha com um programa desenvolvido dentro da prépria FUNCEC,
que atende a todo o processamento técnico e aos empréstimos de livros, possuindo
um servidor, dois terminais de trabalho e cinco terminais de consulta para usuarios.

Os leitores tém livre acesso aos terminais de consulta, em que podem realizar
buscas por autor, titulo, assunto, colegdes, jornais e revistas em todo o acervo.

Artigos de periddicos assinados pela Biblioteca ja comegam a ser indexados, o
que permitira a busca por autor e por assunto.

Todas as operagdes de empréstimos sao realizadas por computador.

A conexdo dos usuarios a rede Internet pode ser feita em cabines individuais na

Biblioteca, além das oferecidas nos laboratérios.
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Area fisica disponivel

476m? em dois niveis: primeiro nivel com 238m? é destinado ao acervo,
atendimento e terminais de consulta para uso do leitor e o segundo nivel, com
238m2, € reservado aos leitores, com mesas de estudo em grupo, estudo

individualizado, cabines e acesso a Internet.

Formas de acesso e Utilizagao

Os leitores tém acesso a todo o acervo, sendo os empréstimos limitados a 2
livros com prazo de retorno em 7 dias.
O horario de funcionamento é de segunda a sexta de 7h as 11 h e de 13h as 22h

e, aos sabados de 7h 30min as 11h.
Salas de aula

A FUNCEC dispde de 33 salas, sendo 3 salas de 45m?, 20 salas com mais de
50m? e 10 salas com mais de 60m?, das quais quatro sdo destinadas ao curso de
Administracao.
Sala dos Professores

A FUNCEC dispde de duas amplas salas de professores, com 39m? (no bloco 1)
e 40m? no bloco 2 (com sanitarios internos), com mesas, escaninhos, bebedouros de
agua mineral, geladeira e micro-computador, sendo uma delas utilizada pelos
professores do Curso de Administracao.

Sala de Material Didatico

Sala com 29m? reservada a uma equipe de 3 funcionarias, sendo duas

pedagogas, onde é confeccionado todo o material a ser reproduzido, como provas,
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textos, apostilas, laminas para retroprojetor etc. A sala é totalmente informatizada,
com equipamentos de primeira linha, capazes de produzir material de alta qualidade,

para suporte as aulas e outras atividades.

Laboratorios de Informatica

Trés salas, sendo duas com 15 e uma com 29 computadores, todos conectados a
Internet, reunidos em bancadas, para utilizacdo de alunos em aulas especificas e em

atividades complementares.

Mecanografia

Sala com 27m?, destinada a reproducdo e a encadernagdo de material. Dispde
de copiadoras modernas e rapidas para produg¢ao de material de suporte as aulas e

outras atividades.

Audio-visuais

A Fundacgédo dispbe de projetores multimidia, video-cassetes, retroprojetores,
projetores de slides, toca-discos, toca-fitas e episcopio. Esse material é facultado

aos professores e alunos e disponibilizados no Auditério ou nas salas de aula.

Praca de Alimentagao

A FUNCEC estara colocando em funcionamento no inicio do ano 2000, uma
ampla area para recreacgao e alimentagao dos alunos, com 5 cantinas independentes
servindo alimentacdo de qualidade com orientagdo de nutricionista, em local

agradavel numa area de 360m?.
Espaco Cultural
Area de 360m2, com salas reservadas a atividades artistico-culturais: musica,

danca, pintura e escultura para participacao de alunos, professores, funcionarios e

comunidade. Os cursos sao oferecidos a custo zero, pagando os alunos apenas o
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material utilizado. A FUNCEC ja tem em funcionamento uma orquestra, um coral,
grupos de dangas, alunos de pintura e um grupo de teatro em formagao. Com isso
os estudantes tém oportunidade de se envolverem com as artes dentro do proprio

ambiente de estudo.

Assessoria de Comunicagao e Marketing

A Assessoria de Comunicagdo e Marketing da FUNCEC tem como principais
atribuicdes: assessorar a direcdo da FUNCEC e todas as suas unidades e
departamentos no desenvolvimento dos projetos e implementagdo das acgdes de
Marketing Institucional, Marketing de Produtos e Servigos e Comunicagdo Social,
desenvolver as atividades de Marketing, Relagbes Publicas, Publicidade e
Jornalismo da FUNCEC, de suas unidades e departamentos, compreendendo-se ai
também as fungbes de Comunicagao Interna e Assessoria de Imprensa; buscar a
sinergia entre todas as areas da FUNCEC, no sentido de otimizar a alocagéo de
recursos e a obtencdo de resultados dos projetos institucionais desenvolvidos;
assessorar a direcdo da FUNCEC e suas unidades no desenvolvimento de suas
relagdes com a comunidade. Funciona no Prédio 4, de 7h as 11h e 13h as 17h, de

segunda a sexta-feira e de 19h as 22h 30min, de segunda a quarta-feira.

Demais Instalagdes

As demais instalagbes administrativas atendem e d&o suporte aos demais

servigos, como: administracdo da FUNCEC, diretoria, sala de coordenacao didatica,

secretarias, reunides, assessoria de comunicagdo, centro de processamento de

dados.

Entidades de Representagdo Estudantil

Diretorio Académico (D.A.)

Eleito pelos alunos, é o 6érgao de representacao estudantil, elo de ligagao entre o

corpo discente e a Faculdade. O D.A. é regido por estatuto proprio.
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Representacdo de Turma

Os alunos elegem um representante de turma, ou uma comissdo composta de no
maximo 3 (trés) alunos, para representa-los junto a Diretoria de Ensino do Curso nos

assuntos de interesse da turma ou de grupos da mesma.
Representacdo na Camara de Ensino

Os alunos tém direito a representacdo na Camara de Ensino, através da
participacdo de um de seus representantes, designado pelo seu 6rgéo de
representacao.
Representacdo no Conselho Superior

Os alunos tém direito a representagcdo no Conselho Superior, através da

participacdo de dois de seus representantes, designados pelo seu 6rgéo de

representacgao.
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