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RESUMO

Os avancgos cientificos e tecnolégicos ocorridos nas tdltimas décadas em um mundo globalizado, o
mercado competitivo e volétil e a importincia do fator humano nas organizacdes nos dias atuais,
transformaram de forma significativa os modelos de gestdo das organizacdes. Essas mudangas incidem
de forma expressiva sobre os padrdes comportamentais dos individuos, influenciando-os em suas
atitudes, posturas, percep¢des e decisdes. As Fundacdes de Apoio e de Desenvolvimento Institucional
no Brasil, em face desse ambiente de mudancas, tiveram que adaptar seus modelos burocréticos de
gestdo, herdados da administragdo publica brasileira, para um modelo de gestdo estratégica, com foco
nos resultados e na visao voltada para o futuro. A presente dissertacio apresenta um estudo de caso em
uma Fundacdo de Apoio, com o objetivo principal de apresentar uma proposta de modelo de
desenvolvimento humano continuado, facilitando, assim, a adaptagcdo dos recursos humanos as novas
tendéncias e ao desenvolvimento de suas competéncias nesse ambiente de mudangas. Primeiramente,
serd apresentada a revisdo tedrica sobre as principais escolas de gestdo, suas teorias e abordagens que
impactaram na mudanca do comportamento humano dentro das organizagdes. Posteriormente, serd
realizada uma pesquisa exploratéria em uma Fundagdo de Apoio, demonstrando o seu clima e cultura
organizacional, e as dificuldades e adversidades dos funciondrios frente as principais mudancas
ocorridas nos dltimos anos. Apds a pesquisa, serd apresentada a conclusdo, com base no inquérito
realizado, junto com um pacote de processos, procedimentos e acdes que poderdo ser implantadas
nessa Instituicdo. Este trabalho podera servir como uma ferramenta de aprimoramento no desempenho
dos recursos humanos que atuam no terceiro setor, e poderd ser utilizado na administracdo publica

indireta, como também, na iniciativa privada, levando em conta, um ambiente incerto e volatil.

Palavras-Chave: Modelos de Gestao; Padrdes Comportamentais; Desenvolvimento Humano.
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ABSTRACT

The scientific and technological advances that have occurred in the last decades in a globalized world,
the competitive and volatile market and the importance of the human factor in today's organizations,
have significantly transformed the management models of the organizations. These changes
expressively influence the behavioral patterns of individuals, influencing them in their attitudes,
postures, perceptions and decisions. The Foundations of Support and Institutional Development in
Brazil, in the face of this changing environment, had to adapt their bureaucratic management models,
inherited from the Brazilian public administration, to a strategic management model, focusing on
results and vision focused on the future. The present dissertation presents a case study in a Supporting
Foundation, with the main objective of presenting a proposal for a continuous human development
model, thus facilitating the adaptation of human resources to new trends and the development of their
skills in this environment of change. Firstly, a theoretical review will be presented on the main
management schools, their theories and approaches that have impacted on the change in human
behavior within organizations. Subsequently, an exploratory research will be carried out in a Support
Foundation, demonstrating its climate and organizational culture, and the difficulties and adversities of
employees in face of the major changes that have occurred in recent years. After the survey, a
conclusion will be presented based on the survey carried out, along with a package of processes,
procedures and actions that may be implemented in that institution. This work may serve as an
improvement tool in the performance of human resources working in the third sector, and may be used
in indirect public administration, as well as in the private sector, taking into account an uncertain and

volatile environment.

Keywords: Management Models; Behavioral Patterns; Human development
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INTRODUCAO

Os avangos tecnoldgicos, a concorréncia globalizada e as mudancas politicas nos principais paises no
mundo, entre outros fatores, sdo importantes elementos que influenciam e definem as transformacdes
dentro das organizacdes e, consequentemente, modificam o comportamento humano dentro delas.
Motta (2001) descreve a mudanca organizacional como o conjunto de alteragdes na situacdo ou no

ambiente de trabalho de uma organizagao.

As concepgdes e teorias desenvolvida nas dreas da Administragdo, Pdblica e Privada, também foram
importantes elementos impulsionadores de mudangas organizacionais. Desenvolveram-se,
principalmente, a partir do fim do século XIX, ap6s a industrializacdo dos principais paises do mundo,

0 avango capitalista no ocidente e a disseminacao das teorias econdmicas liberais.

Diante deste clima de mudancas econdmicas, politicas e sociais, as organizagdes, tanto na esfera
publica, quanto na iniciativa privada, tiveram que realizar adaptagles estruturais e gerenciais para
acompanhar essas tendéncias e necessidades. Essas transformacdes modificaram de forma intensa as
relacdes entre as organizagdes e os seus recursos humanos (RH). O maior nivel de complexidade do
gerenciamento das mudancas, principalmente em organizacdes grandes e complexas, ndo se encontra
apenas nas alteracdes das politicas, procedimentos e estruturas e, sim, na necessidade de promog¢ao de

novas formas de comportamento dos individuos e equipes (Vergara, 2000).

As principais transformacdes na Administracdo Publica, durante a passagem da idade moderna para a
contemporanea, foram reflexos das mudangas econdmicas e das pressdes sociais que ocorreram apos a
disseminacdo das ideias renascentistas e da revolucdo industrial ocorrida inicialmente na Inglaterra e
Alemanha. O impacto dessas mudancas foi bem evidenciado pelas reformas dos sistemas

administrativos dos estados.

Os individuos que atuam nas organizagdes publicas e privadas sofrem pela falta de politicas de
desenvolvimento de pessoas, também como, de estratégias, que preparem os profissionais para
participar diretamente desses processos de transformacgdo. A mudanca é uma fonte de desequilibrio no
ambiente organizacional, ela proporciona rea¢des imediatas nas organizacdes, de forma a restaurar a
condicdo de equilibrio (Fonseca, 2000). O Comportamento Organizacional (CO) é a ciéncia que
aborda os individuos dentro das organizacdes, suas percepg¢des, atitudes, posturas e decisdes. Essa
disciplina aborda, principalmente, a relacio entre o homem e as organizagdes, tanto de forma
simplificada, com o foco no individuo, como de uma forma mais complexa, os individuos inseridos
em um ou mais grupos. O Comportamento Organizacional € a disciplina que estuda a forma como as

pessoas atuam em contexto organizacional (Cunha et. al., 2014).



Os individuos, por sua vez, sdo seres complexos compostos de elementos que sdo adquiridos durante
toda a sua existéncia. Alguns desses elementos sdo identificados, principalmente, no ambiente em que
esses individuos ficam inseridos em boa parte de sua vida, sua familia, seu trabalho e, de forma geral,
seu convivio social. Valores, costumes e crengas sdo exemplos dos elementos encontrados em seu

meio social e que sdo de grande relevancia para a formacgado de sua personalidade e conduta moral.

A personalidade e a conduta moral do individuo, somadas com todos os conhecimentos adquiridos,
habilidades desenvolvidas e experiéncias dentro e fora das organizagdes, moldam a forma como esse
individuo atua nas organizacdes, suas percepcoes e atitudes diante de situacdes complexas, processos
decisérios e desenvolvimento das competéncias essenciais e individuais. O ser humano &
intrinsicamente social, participando de vdrios grupos e vivendo em ambientes volateis e complexos.

(Chiavenato, 1997).

Portanto, esses fatos apresentados transformam a andlise do CO em uma pesquisa complexa, ainda
mais quando essa andlise estende-se a insercdo desses individuos com diferentes caracteristicas e
padrdes de comportamento em um ou mais grupos organizacionais. Essa segunda andlise torna-se
ainda mais complexa no momento em que sai dos fatores intrinsecos dos individuos ja apresentados
com os elementos oriundos das organizacdes: politicas organizacionais, clima e cultura

organizacional, tipos de lideranca, plano de cargo e saldrios, entre outros.

A administragdo publica abrange um conjunto de 6rgdos, servigcos, tecnologias e agentes que
asseguram a satisfacio das necessidades e anseios de determinada populacdo. Nesse contexto, o foco
principal da administra¢do publica é o bem comum, os interesses publicos de sua nagdo, e a soberania
dentro de seu territério geografico. Por sua vez, o setor privado abrange todas as organizacdes que,
ndo sendo controladas pelo governo ou propriedade do estado, fazem parte do sistema econdmico.
Sendo assim, a administragdo publica é o governo, que é responsavel pelas questdes sociais, enquanto

o setor privado, também conhecido como segundo setor é responsavel pelas questdes individuais.

Com o elevado custo do setor publico e das teorias e politicas liberais que foram observadas nos
ultimos séculos, nasceu a necessidade de mais um elemento essencial ao desenvolvimento social, o
terceiro setor. Dessa forma, o setor privado comecgou a interferir nos assuntos sociais, por meio de
organizacdes sem fins lucrativos, ndo governamentais, ¢ que tém como objetivo gerar servigos de

cardter publico.

As Fundacdes de Apoio foram criadas no Brasil, em 1994, com a finalidade de dar apoio aos projetos
de pesquisa, ensino, extensdo e desenvolvimento institucional, cientifico e tecnolégico das Instituicdes

Federais de Ensino Superior (IFES) e das Institui¢des Federais Cientificas e Tecnolégicas (ICTS).



A escolha desta organizacdo para a realizacdo da pesquisa deu-se pela complexidade e
multidimensionalidade dessas institui¢des, pois, apesar de ter uma esséncia alinhada ao terceiro setor,
ou seja, empresas sem fins lucrativos e com finalidades sociais que apresentam caracteristicas em
niveis variados, apresentam caracteristicas de empresas privadas, também como, elementos oriundos

das organizagdes e institui¢des puiblicas observadas, principalmente, na administra¢do publica indireta.

Dessa forma determina-se a principal questdo deste trabalho, para as organizacdes em geral, e,
principalmente, as Fundacdes de Apoio que fazem parte do terceiro setor: existe um planejamento
apropriado para os RH dessas instituicdes, que possam transcender as dificuldades dos processos de

transformacdes organizacionais e alcancar um desenvolvimento de suas competéncias?

Esta dissertagdo ird, primeiramente, apresentar, em seu referencial tedrico, uma pesquisa bibliogréafica
com as principais teorias e abordagens da Administracdo, fazendo uma relacdo com o panorama de
cada periodo, causas, consequéncias e, principalmente, a mudanca do comportamento humano em
cada época. Posteriormente, serdo apresentadas as fundagdes de apoio no contexto econdmico

brasileiro, para dar um entendimento as responsabilidades e papeis dessas institui¢des no Brasil.

No terceiro capitulo, serd demonstrada a defini¢do da metodologia mais adequada para a pesquisa
desta dissertacdo, para que as linhas de pesquisa sejam seguidas e 0s objetivos gerais e especificos
sejam alcancados. Para isso, serd apresentada a limitacdo da pesquisa, 0s objetivos gerais e
especificos, as hipdteses, o universo da investigacdo, os instrumentos que serdo utilizados e finalmente

a forma da coleta de dados.

Apés o terceiro capitulo, serd realizada uma pesquisa exploratéria na Fundacdo Sousindrade de Apoio
ao Desenvolvimento da Universidade Federal do Maranhdo (FSADU), com o intuito de conhecer
melhor a problematizacdo do trabalho e aprofundar o estudo de caso. Posteriormente, a partir da
andlise realizada, serd proposto um projeto de melhoria que poderd ser utilizado pela institui¢do.
Finalmente, apresentam-se as principais conclusdes sobre todo o trabalho investigativo, incluindo

algumas limita¢des do mesmo e sua importancia para o meio académico e profissional,

Este trabalho torna-se uma importante ferramenta de andlise para gestores das organizagdes publicas
ou privadas, pois ele apresenta elementos essenciais de ambas as dimensdes. Trata-se de um tema
atual e revela-se um problema internacional, principalmente em paises capitalistas e que estdo em
desenvolvimento, onde 0s processos e estruturas organizacionais publicas e privadas apresentam-se
em constantes transicoes e adaptagdes, no momento em que as regulamentagdes sao questionadas e

aprimoradas.



CAPITULO I - AS MUDANCAS ORGANIZACIONAIS E O COMPORTAMENTO HUMANO
1.1 Enquadramento Teérico

No decorrer dos tempos, as teorias e modelos de gestdo, tanto na esfera publica, quanto na iniciativa
privada, foram se modificando e adequando-se as reformas e mudangas politicas, econdmicas e sociais

que ocorriam nos principais paises no mundo.

Embora a Administracdo tenha sido considerada uma ciéncia a partir da Concepcdo Clédssica e
Cientifica da Administracdo durante o século XX, na Antiguidade, muitos conceitos e préticas
administrativas foram identificados. O Cédigo de Hamurabi, cerca de 2.000 a.C., representou um dos
primeiros atos administrativos e juridicos. Esse documento, talhado em rocha, apresentava um
conjunto de modelos de conduta, principios e normas para serem aplicados em situagcdes especificas,

como também, identificava a propriedade rural, a atividade comercial e o trabalho humano.

A Biblia, um dos livros mais antigos e lidos do mundo, narra, em suas pardbolas, a histéria de
Salomdo, rei que governou Israel por mais de 30 anos e deu uma relevante contribui¢do para o
desenvolvimento da Administracdo. Ele foi responsdvel pela elaboragdo de acordos na drea do

comércio e realizacdo de tratados de paz entre nacdes.

A Grécia Antiga apresentou um modelo de governo democratico e participativo, que foi relevante para
o desenvolvimento da administracdo publica atual, e serviu de base para os trabalhos de Frederick
Taylor cerca de 2.000 anos depois. Na Mitologia Grega, no periodo que compreende a Era dos Deuses,
sdo observadas algumas caracteristicas semelhantes aos primeiros principios apresentados nas teorias

da administracao.

A primeira caracteristica apresentada pela Mitologia Grega foi a hierarquia exibida nos livros dos
Deuses Gregos que eram organizados por grau de importancia no Olimpo, onde os mais relevantes
ficavam sentados em cadeiras préximas a Zeus, considerado Deus dos Deuses, e que eram
hierarquicamente superiores aos Herdis, homens que foram concebidos pela relagao entre um Deus e
um mortal, as Ninfas, pequenas mulheres que habitavam os campos, aos Satiros, homens com chifres e
patas que tocavam instrumentos e animavam os Deuses, aos Centauros, homens fortes com patas e

musculos semelhantes aos de cavalos, que defendiam o Olimpo e desenvolviam trabalhos bragais.

A segunda caracteristica apresentada € a especificacdo das responsabilidades e trabalhos que os
Deuses Gregos desempenhavam, na qual cada um era responsdvel por um tipo de atividade. Abaixo,

Quadro 01 com os principais Deuses Gregos e suas respectivas atribui¢des.



DEUSES ATRIBUICOES
Zeus Deus de todos os Deuses e dos homens, responsdvel pelo céu, pelos raios e trovoes.
Afrodite Deusa do amor, da beleza e da sexualidade, responsavel pela vida, fertilidade e alegria.
Deus supremo do mar, controlador de todos os seres que moravam nas dguas, dono do
Poseidon
Tridente, e responsavel pelos maremotos e terremotos.
Atena Deusa da sabedoria, responsavel pela civilizagdo, pela justica e pela estratégia e conhecimento.
Hades Deus responsavel pelo submundo e das almas apds a morte.
Hera Deusa dos casamentos e da maternidade
Apolo Deus da Luz e das obras de arte.
Ares Deus da guerra que andava sobre uma carroca puxada por cavalos.
Hermes Deus responsavel pelas mensagens, comércio € comunicacdes.
Artemis Deusa responsdvel pela caga e pela vida animal
Cronos Deus responsavel pelo tempo e pela agricultura.
Hefesto Deus do trabalho, dos artes@os e do fogo.

Quadro 1: Deuses Gregos

Em Roma, a hierarquia militar e o modelo de gestao sobre os territérios conquistados apresentaram um
modo eficiente de organizar e controlar seu vasto império que dominou grande parte da Europa, Africa

e Asia por muitos séculos.

Na Idade Média, Florenca e Veneza foram as cidades-estados que mais se desenvolveram na Europa
ocidental, fato ocasionado pelo crescimento do comércio com os paises do oriente e o
desenvolvimento da arte e da ciéncia. Veneza, com o objetivo de construir uma frota mercantil
privada, abriu seu préprio estaleiro, que, provavelmente, naquele momento, tornava-se a maior
instalacdo industrial do mundo, empregando quase dois mil trabalhadores que desenvolviam indmeras

atividades.

Entretanto, neste trabalho, serao enfocadas as teorias e abordagens da Administracdo desenvolvidas a
partir do século XVIII e XIX, pois, apenas apds esse periodo, a Administracdo passou de praticas e

teorias empiricas isoladas para um estudo mais complexo, dindmico e sistematizado.

As mudangas ocorridas nas ultimas trés décadas do século XVIII, com o advento do Iluminismo, o
Naturalismo, a independéncia americana, as revolugdes e movimentos da classe burguesa e,
principalmente, a Revolucdo Francesa, transformaram de forma inexordvel a histéria da humanidade.
Assim, surge a Idade Contemporanea, trazendo consigo a transi¢do do capitalismo comercial para o
capitalismo industrial e um escalonado processo de desenvolvimento cientifico, tecnoldgico e

econdmico que ocorreu durante todo o século XIX e persiste até os dias atuais.




Adam Smith, filésofo e economista escoc€s, foi um importante personagem na histéria do
desenvolvimento da Administracdo publica e privada. Seus ideais liberais transformaram, durante
muitos anos, a forma e a intensidade com que o Estado interferia no mercado. E considerado até hoje o
percursor das teorias relacionadas a economia moderna. Em suas principais obras, defendia que as
empresas deveriam ter autonomia no mercado, ou seja, uma minima influéncia do Estado nas
atividades industriais, comércio, servi¢os, importacdes e exportacdes. Ele argumentava que a
concorréncia entre as organizacdes privadas e os seus fornecedores impactaria na queda do prego dos
produtos e servicos, também como, impulsionaria as inovagdes tecnoldgicas e o pleno emprego nos

principais paises do mundo.

Com essas transformacdes, o papel do Estado e as tendéncias do mercado cada vez mais competitivo
impulsionaram as organizacdes a desenvolverem préticas e teorias que as alinhassem as
regulamentacdes impostas pelos governos e a necessidade da busca pela eficiéncia, eficdcia, e para sua

prospeccao no mercado mundial.

Assim, com o passar dos anos, surgiram indmeras teorias e abordagens da Administracdo com o
objetivo de adaptar as organizagdes de acordo com as necessidades do mercado e imposicoes legais
realizadas pelo governo. Essas mudancas e adaptacdes nas organiza¢des impactavam diretamente no

comportamento dos recursos humanos (RH).

Nesta Revisao Bibliografica, discorre-se, de forma cronoldgica, pelas principais abordagens e teorias
da Administracdo que surgiram a partir do século XIX até os dias atuais, demonstrando, em cada uma
delas, as mudangas que transformaram o comportamento humano nesse periodo. Esta revisdo servird
para demonstrar as atitudes e o comportamento dos individuos dentro das organizac¢des, em situagcdes

especificas, e as causas que levaram esses individuos a praticar tais acdes.

1.2 As principais Concepcoes da Administracio e o comportamento humano nas

organizacoes
1.2.1 Concepcao Classica

No fim do século XVIII e inicio do século XIX, com a decadéncia da escraviddo, o advento da classe
assalariada, a industrializagdo, o crescimento do comércio internacional impulsionado pelas teorias de
Adam Smith e o desenvolvimento cientifico e tecnolégico nas principais economias mundiais, criou-se
uma necessidade intensa de transformar as formas da administragao publica e privada, tornando-a uma

atividade mais complexa e dinamica.



Com a reforma das constituicdes, leis e outras regulamentacdes nos paises mais desenvolvidos, o
poder dos chefes de Estado, que anteriormente era considerado absoluto, passou a ser regulado e
disciplinado, ficando mais limitado em suas decisdes e sua amplitude. Assim, a iniciativa privada,
principalmente a inddstria e o comércio de bens e servicos, ganhou forca, tornando-as atividades

imprescindiveis para o desenvolvimento social e econdomico dos paises.

Nesse panorama, as principais universidades europeias e dos Estados Unidos da América (EUA)
também ganhavam forca. A teoria de Charles Darwin sobre a evolugdo humana, o positivismo de
Auguste Comte e o desenvolvimento da Psicandlise de Sigmund Freud, entre outras mais, foram
disseminadas em todo o planeta. Dessa forma, as tendéncias de tornar os conhecimentos, que até entdo
eram considerados empiricos, em ciéncia testada e comprovada, chegaram a 4rea da gestdo ptblica e

da administracdo empresarial.

Adam Smith, em uma de suas obras, Riqueza das Nagoes, publicada em 1776, apresenta a importancia
da sistematizacdo e segmentacdo do trabalho, como elemento impulsionador do crescimento na
produgio industrial e a expansdo dos negécios em um ambiente econdmico liberal. “E a grande
multiplicacdo das produgdes de todos os diversos oficios - multiplicacio essa decorrente da divisao do
trabalho - que gera, em uma sociedade bem dirigida, aquela riqueza universal que se estende até as

camadas mais baixas” (Smith, 1958, p. 45).

Na édrea da administracdo publica, Woodrow Wilson, cientista politico americano, apresentou, em
1887, um importante artigo sobre a politica e a administragdo publica americana. Em sua tese, The
Study of Administration, ele demonstrou a separacdo da administracdo e da politica, dos cargos
eletivos e dos nomeados que trabalhavam na administracao publica. Essa teoria ficou conhecida como
a Dicotomia Politica, que, apesar de ser muito criticada e considerada uma utopia, é a base do modelo

tradicional da administracdo publica em vérios paises.

No inicio do século XX, Frederick Taylor, engenheiro de producdo, desenvolveu, a partir de
observacdes, andlises e estudos, praticas e métodos cientificos que tinham como objetivo buscar a
eficiéncia e eficdcia operacional na administracdo industrial. Assim, surgiu a Escola da Administragao
Cientifica, um dos primeiros estudos sistematizados da Administracdo, pois considerava a arte de

gerenciar as organizagdes uma ciéncia e ndo uma atividade baseada apenas na experiéncia.

Taylor selecionou, em uma de suas obras, cinco principios cientificos da gestdo: planejamento,
preparacdo, controle, execugdo e segmentacio do trabalho. Ele dava énfase as tarefas e acreditava que
maximizando a produgdo e diminuindo os desperdicios, a organizagao teria uma eficiéncia operacional

plena e, consequentemente, um lucro final maior.



Morgan (1996, p. 32) ressalta que, embora seja um dos autores mais perniciosos e criticados de todos
os tedricos organizacionais, comprovou ser também um dos mais influentes. Sua pesquisa baseia-se na
organizacao racional do trabalho e submerge na realizacdo das atividades de modo pragmadtico, sem
desperdicios, menor tempo, custo e esforco humano, enfatizando nove elementos essenciais da teoria
de Taylor: Estudo da fadiga humana; Levantamento do tempo e esforco de cada atividade; pagamento
baseado na produtividade; segmentacdo do trabalho; ambiente fisico favordvel ao trabalho;
padronizacdo de todas as atividades; desenho de cargos e manualizagdo das tarefas; hierarquia;

recompensas para funciondrios.

Apesar do foco da pesquisa e teorias desenvolvidas por Taylor e seus seguidores ser a eficiéncia e a
eficdcia na produgdo, teve um grande contributo sobre os recursos humanos das organizacoes e,

principalmente, para a mudancga de comportamento de seus funciondrios.

A partir dos estudos de Taylor e da busca pela produtividade plena, os funciondrios passaram a ter
uma menor jornada de trabalho e uma qualidade melhor em seus ambientes de laboro. A partir dos
estudos sobre a fadiga humana e da diminuicdo de acidentes que atrasariam e paralisariam a producao,
passaram a utilizar alguns equipamentos de protecdo contra acidentes e possiveis enfermidades,

garantindo, assim, menor rotatividade de pessoal e absenteismo.

“0 objetivo mais importante do trabalhador e da administracdo deve ser a

formagdo e o aperfeicoamento do pessoal da empresa, de modo que os
homens possam executar em ritmo mais rdpido e com maior eficiéncia os
tipos mais elevados de trabalho, de acordo com suas aptidoes naturais.”
(Taylor, 1990, p. 26).

A segmentacdo das atividades nas fabricas foi outro grande contributo, pois, a partir desse modelo, os
funciondrios ficaram especialistas em determinadas atividades. Surgiram os supervisores e analistas de
producdo, que, normalmente, eram escolhidos na 4drea operacional, entre os que tivessem maior

experiéncia e produtividade para coordenar e controlar os proprios operarios.

O pagamento dos saldrios baseados na produtividade e especializacdo das atividades resultou em uma
valorizacdo dos recursos humanos, elevando os niveis de satisfacio dos funciondrios e,
consequentemente, a melhoria do clima organizacional. Taylor enfatizava que os conflitos e
desavencas que aconteciam entre empresa e empregados eram elementos que atrapalhavam a
producdo. E cada homem serd instruido diariamente e receberd auxilio cordial de seus superiores, em
lugar de ser, de um lado, coagido por seu capataz, ou, em situacdo oposta, entregue a sua propria

inspiracao (Taylor, 1990, p.34).



Segundo Taylor (1947), o homem busca o emprego mesmo nao gostando dele, mas como meio de

ganhar a vida por meio de saldrio. Assim, surge a visdo do homem econdémico.

Henri Ford, empresario americano, aplicou as teorias da Administragdo Cientifica em sua fabrica de
automoveis. O objetivo era padronizar o produto com o menor custo de producdo, assim, criou uma
linha de montagem. Dessa forma, Ford conseguiu produzir em massa seus veiculos. Outra
contribuicdo de Ford na fabricacdo de automdveis em série foi o desenvolvimento de inovacdes
técnicas e de negdcios, criando concessiondrias com estoques de veiculos, que antes eram

comercializados por encomendas.

Apesar de ter iniciado seus trabalhos antes de Taylor, considerado pai da Administracao Cientifica,
Henri Fayol, engenheiro francés, foi reconhecido internacionalmente apds a publicagdo do livro
“Administragdo Industrial ¢ Geral”, nos Estados Unidos. Foi um grande pesquisador e tedrico,
diferente de Taylor, que deu maior enfoque a drea da produgdo. Fayol priorizou a drea gerencial, suas
atribui¢Oes e responsabilidades. Ele dividiu as funcdes essenciais das organizacdes em seis categorias,

isto &, limitou funcdes especificas para serem desenvolvidas em 4dreas distintas nas organizacdes.

Idalberto Chiavenato (2011) enfatiza que as fungdes essenciais das organizacdes elaboradas por Fayol

sao:

e Funcdes Técnicas, que sdo as atividades relacionadas a area produtiva da empresa, isto &,
gerenciam a produgdo de determinado produto ou servico de forma eficiente, com qualidade e

custo unitario baixo;

N

e Funcdes Comerciais, que dizem respeito a drea responsdvel pela aquisi¢do, manutencio e

venda de determinados produtos e servigos;

e Funcdes Financeiras que correspondem ao setor que recebe os recursos e realiza os

pagamentos e dividendos;

e Fungdes de Seguranga, responsaveis pela preservagdo de todo o patrimdnio da organizacio;

e Funcdes Contébeis, focando o levantamento de inventarios, estatisticas e balangos;

e Funcdes Administrativas, responsaveis por toda a gestdo das outras areas da organizacdo e

pela integracdo de todas as atividades.



Fayol elaborou um manual em que sdo apresentadas as cinco principais atribuicdes do gestor das
organizacdes. Essas atividades deveriam ser realizadas exclusivamente pela alta direcdo:

planejamento, organizacao, lideranga, coordenacio e controle.

Outro importante contributo de Fayol, que complementa as teorias de Taylor, foi a relagdo dos
quatorze principios bdsicos da Administracdo, que servem como uma diretriz para todas as
organizacdes, publicas ou privadas: segmentacdo do trabalho; autoridade; disciplina; unidade de
comando; unidade de direcdo; subordinagcdo dos interesses individuais ao bem comum; remuneragao;

centralizacdo; linha de comando; ordem; equidade; estabilidade; iniciativa; espirito de equipe.

Semelhante a Taylor, Fayol acreditava que a producdo deveria ser cada vez maior, com menor esfor¢o
e custo. Entretanto, acrescentou contribui¢cdes tanto na drea de producio, quanto na alta geréncia, pois
o seu foco dentro da estrutura organizacional era de cima para baixo, diferente de Taylor que
observava a drea de producdo, um elemento mais importante para ser estudado. Ele defendia que a
remuneracido deveria ser satisfatoria tanto para a empresa quanto para os empregados, e que estes
precisariam ser tratados com benevoléncia pelos seus superiores. Abaixo, Quadro 02, comparativo

entre as principais caracteristicas e teorias de Taylor e Fayol.

TAYLOR FAYOL
(Administracao Cientifica) (Administracao Classica)
Foco e Producio e Estrutura da Administracdo

e Eficicia na producio
e Organizacdo da Estrutura Formal das Empresas
Principais e Segmentacgdo do trabalho
o Fixacao das Fungdes Administrativas
Caracteristicas | e Recompensas financeiras
e Comando e Hierarquia
o Fiscalizagdo do trabalho

Quadro 2: Taylor x Fayol

De forma geral, seu trabalho foi reconhecido como um dos mais importantes para o desenvolvimento
da Administra¢do, pois foi o primeiro pesquisador e tedrico que abordou a organizagdo como um
sistema complexo, que deveria ser estudado e definido em departamentos distintos, com finalidades e
atribuicdes proprias, ligados de forma hierdrquica a uma alta geréncia que comandasse de forma
autoritdria e profissional os interesses da organizacdo, porém, demonstrou certa fragilidade por néo

realizar uma fundamentacdo experimental dos procedimentos e praticas abordadas em seus trabalhos.

Fayol também foi responsdvel pela modificacio do CO nas organizacdes, pois ressaltava que a
iniciativa individual era uma das caracteristicas mais importantes para os RH dentro das organizagdes,

que o administrador tem o papel principal dentro da estrutura organizacional e que esta profissdo
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deveria ser exercida por pessoas que tivessem estudado em faculdades superiores ou técnicas
profissionalizantes e ndo apenas possuissem habilidades e conhecimentos empiricos da profissio.
Apesar de engenheiro de producdo, defendia que ndo seriam apenas as habilidades de célculos
matemdticos e estatisticos que definiriam o bom gestor, mas, sim, atribuicdes complexas de

comportamento, como as atitudes e decisdes.

A Teoria Cl4ssica da Administracdo foi muito criticada por outros cientistas e estudiosos, pois,
semelhante a Escola da Administragdo Cientifica de Taylor, tinha uma visdo mecanizada dos
funciondrios, que eram vistos como meios de producdo e geralmente eram explorados para produzir
cada vez mais. Outro fator negativo foi a visdo cartesiana de ambos os autores que consideravam as
organizacdes sistemas fechados, isto é, visualizavam apenas a parte interna das organizagdes, que

deveriam apenas produzir mais, com mais eficiéncia e efetividade.

Apesar das criticas a Concepc¢do Cléassica da Administracdo, ela foi muito importante para o
desenvolvimento das abordagens e teorias posteriores, pois, apesar da forma mecanicista e da visdo do
ser humano como recurso, apoiava-se na cooperacdo mutua entre empresa e empregado, pela qual
cada trabalhador era analisado separadamente, suas habilidades, experiéncias e condicdes fisicas para
desenvolver determinadas atividades, criando um alinhamento dos interesses entre empresa e
empregados e se preocupando, mesmo que de forma minima, com as condicdes de trabalho e com o

ambiente favordvel da organizacao.

1.2.2 Concepgdo Humanistica da Administragdo

Apbs a Primeira Grande Guerra, Os Estados Unidos e o Canad4 apresentaram um elevado crescimento
econdmico, impulsionados pelo aquecimento industrial e o grande volume de exportacdes para os
paises da Europa, que passavam por dificuldades econdmicas e enfraquecimento de suas industrias no
po6s-guerra. Esse periodo, que perdurou uma década, foi marcado por uma prosperidade econdmica,
politica e social na América do Norte. O pleno emprego’ fortalecia as teorias liberais de Adam Smith,
a for¢a do regime capitalista e as praticas e teorias da Concepcdo Classica da Administragdo. A
agricultura mecanizada aumentava sua produtividade e o comércio fortalecido pela liberacdo de

créditos com baixos juros aumentou ainda mais o consumo de produtos industrializados.

N

Enquanto isso, as criticas a Concep¢do Clédssica da Administracdo, impulsionadas por suas

caracteristicas manipulativas e mecanicistas, oriundas principalmente de trabalhos de pesquisadores

! Pleno emprego é quando uma sociedade consegue aplicar todos os fatores de produgdo que possui disponivel
com o casamento entre o nivel de oferta e demanda, ou seja, ndo hd excesso de recursos ofertados tampouco
excesso de demanda sobre tais produtos. http://economiasemsegredos.com/pleno-emprego-o-que-e/. Acessado
no dia 29 de junho de 2017.
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das dreas de Engenharia e Producdo, foram ganhando for¢a e notoriedade. Profissionais das dreas de
Psicologia, Sociologia e Administracdo apresentaram diversos trabalhos que davam maior relevincia

para os trabalhadores, seus sentimentos e bem estar.

Apoés esse periodo, em 1929, explodiu uma grave crise econdmica na América do Norte que ficou
marcada na histéria como a Grande Depressdo. Essa crise, causada principalmente pela diminui¢do
das exportacdes que eram realizadas em grande parte para os paises da Europa, maior mercado
consumidor americano e que apresentaram um reaquecimento industrial, pela gestdo monetéria
equivocada realizada pelo governo americano e pela chamada superprodugdo causadas principalmente

pelas teorias e préaticas defendidas pela Concepcdo Classica.

O desemprego comecgou a assolar a populacdo dos Estados Unidos, as lutas sindicais por melhores
condicdes de trabalho e a queda nas vendas de produtos industrializados em diversos segmentos
causaram a faléncia de inlimeras empresas e bancos americanos. A consequéncia foi sentida na Bolsa
de Valores de Nova York, uma das mais importantes do mundo, que em menos de vinte e quatro
horas, observou que suas principais agdes comercializadas estavam valendo menos da metade da
cotacdo normal. Essa crise se estendeu para vdrios paises na Europa: Alemanha, Inglaterra, Franca,

Italia e outros.

Dentro desse cendrio, os movimentos em favor de uma gestdo humanizada ganharam forca. Na &4rea
publica, John Keynes, economista inglés, questionava as teorias liberais de Adam Smith e os modelos
econdmicos neocldssicos. Sua teoria era fundamentada na participagdo ativa do Estado sobre a
iniciativa privada, realizando um controle direto na economia, com o objetivo de conduzir a um

sistema de pleno emprego, com maior equidade entre as classes e uma visdo social.

Além disso, ele defendia o Estado de Direito e a obrigacdo de politicas publicas que garantissem a
condicdo minima de sobrevivéncia dos cidaddos. Beneficios sociais como a criagcdo do seguro para
desempregados, assisténcia de sadde gratuita para as classes menos favorecidas e o saldrio minimo,

surgindo assim a o sistema politico do bem estar social.

Nasce, assim, a Concepc¢io Humanistica, apresentando uma abordagem diferenciada na administragao,
para uma visdo humana das organizagdes, nas dreas publicas e privada. Os trabalhadores que eram
vistos pela Concepcao Classica com uma perspectiva mecanizada e motivada por vantagens
financeiras, “homo economicus”, passou a ser visto como “homo social”, homem que apresenta

necessidades de convivéncia em sociedade, com desejos e anseios.

O movimento das relagdes humanas trouxe um desafio a fung¢do de chefe. Este movimento mudou a

relacdo empregador — empregado, enquanto a escola cldssica operava a base da forca e do
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autocratismo. Follet, Mayo, Roethlisberge, Dickson, Leavitt, McGregor e outros fizeram nascer dessa

escola o homo social em substitui¢do do homo economicus (Marras, 2009).

Elton Mayo, socidlogo australiano, por meio de uma pesquisa em campo, elaborou um importante
projeto que modificou a gestdo das organizagdes e o comportamento humano dentro delas. A
Experiéncia de Hawthorne, realizada em uma fabrica nos EUA, demonstrou, por meio de testes
realizados na linha de producdo, varidveis que influenciassem a produtividade de forma positiva ou
negativa nesta organizacdo. O varidvel fator psicoldgico, que ndo estava previsto inicialmente como
elemento a ser estudado na pesquisa, foi notado de forma elevada, mudando, assim, o foco principal

do trabalho de Mayo.

“A Teoria das Relacées Humanas originou-se principalmente da
necessidade de humanizar e democratizar a gestdo, libertando-a dos
conceitos rigidos e mecanicistas da teoria Cldssica e adequando-a aos
novos padroes de vida do povo Americano, juntamente com o
desenvolvimento das chamadas ciéncias humanas, principalmente no que
tange a psicologia e sociologia; as quais vieram demonstrar a inadequacdo

dos principios da Teoria Cldssica” (Chiavenato, 2004, p. 71).

Contrariando as afirmacdes e teorias da Concepcao Cléssica que apresentavam os fatores fisicos como
principal elemento da produtividade, foi demonstrado que essa produtividade tornou-se mais elevada
no momento em que os trabalhadores tinham uma interagdo maior com o grupo de trabalho e que o
comportamento de cada funciondrio estava diretamente ligado ao grupo em que esse funciondrio

estava inserido.

Mayo teve outra importante conclusdo em seu estudo, que contraria a Concepg¢ao Cldssica em relacio
a fadiga humana. A monotonia na realizacdo de uma mesma atividade por parte de um determinado
empregado, mesmo que este seja especializado nessa atividade, em certo ponto, faz diminuir a sua
produtividade. Assim, surgiu um plano de ascensdo de cargos, pelo qual os funciondrios mais
produtivos e qualificados eram remanejados para outras atividades que aumentavam sua autoestima e
moral perante o grupo. Assim, a Experiéncia de Hawthorne demonstrou o despertar para a
importncia das relagdes humanas nas empresas e deu énfase aos aspectos emocionais € ao

comportamento humano.

Outro importante pesquisador da Concep¢do Humana foi Chester Barnard, americano, economista que
inicialmente trabalhou na 4rea gerencial de grandes organizagdes privadas americanas, tornando-se,
posteriormente, administrador ptiblico e apresentou um importante trabalho sobre a cooperagdo

interpessoal como elemento de motivacdo e formacgdo de lideranga dentro das organizacdes. Ele
13



aplicava os preceitos do Behaviorismo nas organizagdes e considerava o homem um ser

exclusivamente social que respondia por meio de estimulos.

A Concepcao Humanistica foi muito criticada por alguns gestores da iniciativa privada, pela limitagdo
das pesquisas realizadas e por dar uma elevada importincia ao elemento humano nas organizagdes,
esquecendo o fator principal da sobrevivéncia dessas organizagdes, que € apresentar producdo efetiva

e maior lucratividade.

Na drea publica, foi verificado que essa abordagem, mesmo criticando a visdo mecanicista da
Concepcao Classica, tinha uma visdo romantica dos trabalhadores e apresentava um aspecto

manipulativo por meios que vao além do fator financeiro.

Apesar das intimeras criticas, a Concep¢do Humanistica apresentou novos elementos de estudo que
s@o imprescindiveis na drea da Gestdo: motivacdo, grupos informais e lideranga. Dessa forma, iniciou
uma discussao sobre as necessidades de politicas de desenvolvimento de pessoal, mudancga de cargos,

€nfase no bem estar dos empregados e importancia da confianca miitua entre subordinado e liderancas.

O impacto no comportamento humano foi outro aspecto relevante para os estudos da Administracio,
pois os funciondrios passaram a ter maior autonomia para tomar certas decisdes, criando um clima

favoravel de confianga entre os grupos, estimulando a comunicag@o e o comportamento social.

Comparando as duas primeiras abordagens da Administracdo, Cl4ssica e Humanistica, observa-se uma
transformacao significativa da imagem e a disposi¢do dos individuos dentro das organizacdes publicas
e privadas. Abaixo, quadro 03, comparativo entre as duas abordagens em relacdo as caracteristicas

principais dos individuos dentro das organizacdes.

CONCEPCAO CLASSICA CONCEPCAO HUMANISTICA

Tipo de Abordagem de estudo e Individuo e Grupos
e Atitudes
e (Qualidades Fisicas e Motoras
Parametro a ser estudado sobre os e Interacdo Social
e Habilidades Técnicas
individuos nas organizacoes e Comportamento

e (Obediéncia e Assiduidade
e Lideranca

e Delegagdo de algumas
e Subordinacdo Central »
Relacao com os Superiores responsabilidades
e Autoridade Absoluta
e Autonomia Parcial

e Psicologia
Principios e Disciplinas Abordadas | ¢ Engenharia ¢ Administragdo

e Sociologia
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Habilidades

Tipo de Treinamento e Operacional

Comportamento

10 horas / dia

Carga Horaria Média e 12 horas/ dia

Visao das Organizacées em relacao )
Elemento Social

o e Elemento Produtivo
aos individuos

Quadro 3: Concepcio Classica X Concepcao Humanistica

1.2.3 Concepgao Neoclassica da Administragdo

Ap6s a Segunda Grande Guerra, em 1945, com a consolidacdo do Modelo Capitalista no Ocidente, a
retomada do crescimento industrial e o surgimento de novas tecnologias nas ultimas duas décadas,
surge a necessidade de tornar o comércio internacional a principal atividade para os paises mais

desenvolvidos.

No campo politico, os paises que vinham em um crescente nacionalismo, no periodo que compreendeu
os primeiros cinquenta anos do século XX e a intervencdo direta dos estados na economia, no controle
comercial e na produgdo industrial, comecam a ser questionados pelas classes empresariais que

reorganizavam as ideias liberais.

Apesar de ter préticas semelhantes na Grécia Antiga e em Roma durante o periodo republicano, a
palavra privatizacdo foi formalizada, no sentido atual, entre os anos de 1930 e 1937, na Europa.
Entretanto, apenas apds os anos 60, teorias econdmicas que defendiam as privatizacdes surgem nas

principais universidades na Europa e nos EUA.

A Concepcdo Neocldssica, desenvolvida apdés a Segunda Grande Guerra, foi uma resposta
principalmente das classes empresariais e da inddstria aos beneficios adquiridos pelos sindicatos e pela

classe operaria nos paises desenvolvidos.

Peter Ferdinand Drucker, austriaco, professor universitdrio e consultor empresarial, realizou
importantes trabalhos sobre os modelos e abordagens da administra¢do. Ele foi um dos precursores

sobre o efeito do comércio globalizado, suas consequéncias econdmicas e sociais para os paises.

Ele transformou a visdo gerencial das organizagdes, com o foco na Administracdo por Objetivos,
também conhecida por APO. Essa teoria reorganizava as teorias vistas na Concepcao Cléssica, a partir

de processos para aproveitamento pratico dos procedimentos de planejamento, organizacdo e controle.
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“4 APO ¢é um processo pelo qual os gerentes, superior e subordinado, de
uma organiza¢do identificam os objetivos comuns, definem dreas de
responsabilidade de cada um em termos de resultados esperados e usam
esses objetivos como guias para a operag¢do dos negocios” (Chiavenato,
1983, p.242).

A APO apoiava-se na ideia de que a organizacdo e todos os seus envolvidos deveriam compartilhar em
consondncia dos objetivos e metas a serem seguidos. Sendo assim, o objetivo maior € tornar o objetivo
da organizacdo um objetivo comum e compartilhado por todos os integrantes, alinhando as metas de
cada individuo com a estratégia do negécio planejada pela 4drea estratégica, aperfeicoando a
comunicacdo e a relagdo entre esses agentes. Maximiliano (2002) ressalta que a APO foi muito
difundida durante a primeira metade do século XX, mas, apds os anos 80, quando os métodos
participativos foram gradativamente substituindo os hierdrquicos, a esséncia da APO tornou-se

supérflua.

Entretanto, Peter Drucker € considerado, por muitos, o tedrico da 4rea de gestdo organizacional mais
importante da atualidade e seus trabalhos, diferente de muitos anteriores, nao foram frutos de uma
tentativa cognitiva de acompanhar as tendéncias e necessidades do mercado, mas, sim, tornaram-se
uma das principais fontes de mudangas nas dreas organizacionais. Segundo Chiavenato (1993), os
principais conceitos abordados pelos autores da Concepcdo Neocldssica sdo: €nfase na prética da
administracdo, reafirmagdo relativa das proposicdes cldssicas, énfase nos principios gerais de gestao,

€nfase nos objetivos e resultados.

Outras caracteristicas importantes apresentadas nessa concepcio foram a descentralizacio das decisdes
e a diminui¢do da excessiva hierarquia organizacional, a fim de tornar essas decisdes mais rdpidas e
objetivas. Dessa forma, as organizagdes devem definir suas prioridades e seus resultados desejados em

trés niveis: objetivos estratégicos, tdticos e operacionais.

Apés o planejamento estratégico realizado pela alta administragdo e a diretoria da organizagdo, os
objetivos e metas eram elaborados de forma individual, ou seja, cada departamento e/ou setor das
organizacdes receberia um projeto para ser seguido e concretizado. Posteriormente, esses objetivos
eram interligados ao objetivo central da organizacdo, a fim de concretizar todo o planejamento para

aquele determinado periodo previamente estabelecido.

Todo esse projeto sistematizado era controlado, acompanhado e analisado por profissionais staffs”, que

serviam como consultores para as geréncias dos departamentos. Assim, esses projetos, que poderiam

* Designa fungdes acessérias dentro das organizagdes, que ndo possuem autoridade hierdrquica sobre nenhuma
drea, apenas assessoram gerentes e/ou diretores. http://marketingfuturo.com/o-que-e-staff-conceito-e-definicao-
da-palavra-staff-na-administracao/. Acessado dia 25 de junho de 2017
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apresentar alguma divergéncia entre o planejado e o executado, eram imediatamente corrigidos a fim

da consecucdo das metas e objetivos estabelecidos no planejamento.

Apesar de ter apresentado um grande sucesso na drea empresarial e na drea publica, a Concepgao
Neocléssica recebeu algumas criticas de autores contemporaneos. Uma delas foi a de utilizar
principalmente indices financeiros e quantitativos, deixando menor importincia a qualidade. Esse
problema foi observado principalmente na drea publica que geralmente utilizava como meta
fundamental uma determinada quantidade de atendimentos, mas ndo mensurava a qualidade e o tipo
de atendimento que estava sendo realizado e uma atividade especifica. Outra critica a essa concepcao,
foi a grande importincia dada as metas e objetivos elaborados apenas na drea estratégica das

organizacdes, ndo dando espaco para os objetivos individuais de cada setor ou geréncia.

Essas teorias foram utilizadas pelas grandes empresas em todo o mundo, e, até hoje, rende o titulo de
Pai da Administracdo Moderna para Peter Drucker. Uma vantagem dessa concepg¢ao sobre as demais
apresentadas € a otimizacdo do processo decisério realizado pela descentralizacio de
responsabilidades, ocasionando uma fixac@o de objetivos de forma 4gil e compartilhada, priorizando a

consecuc¢do das metas e objetivos planejados.

De forma geral, as decisdes eram tomadas com maior qualidade e acertos, por se apresentar
alternativas dentro de um parametro estabelecido no planejamento estratégico, reduzindo custos pela
diminui¢do da burocracia e hierarquias exageradas e contribuindo para o desenvolvimento dos seus

funcionarios.

1.2.4 Concepgao Estrutural da Administragio

A Concepcio Estruturalista surgiu, praticamente, no mesmo periodo que a Concepgdo Neocldssica,
ap6s a Segunda Grande Guerra, consequéncia do crescimento das burocracias, baseada em uma visao
que transcende os elementos internos das organizacdes. A Concepcdo Estruturalista, diferente da
Concep¢ao Neocldssica, agrega alguns elementos das Abordagens Clédssica e Humanistica, porém,

ampliando o foco de estudo para os elementos internos e externos das organizagdes.

Apés a primeira metade do século XX, inimeras organizacdes foram expandindo seus negdécios e
diversificando seus portfélios, impulsionados principalmente pelos avangos tecnoldgicos e cientificos.
Entretanto, observou-se que apesar desse expressivo crescimento, grande parte das organizacdes e 0s
proprios paises estavam sendo administrados de forma ineficiente, baseados apenas em experiéncias e

opinides, ndo havia regras e objetivos concretos.
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Maximilian Weber, economista, jurista e soci6logo, um dos fundadores da Sociologia Moderna, autor

de diversas obras no campo econdmico e social, identificou em seus estudos trés tipos de sociedade:

e Tradicional: sociedade em que o consentimento de todos sobre a autoridade € formada por trés

fontes principais: a crenga, a tradi¢do e os costumes.

e (Carismdtica: sociedade na qual a autoridade € derivada do carisma e da confiangca nas

competéncias e habilidades dos governantes.

e Burocritica: sociedade em que a aceitacido da autoridade por parte da sociedade é oriunda da
legalidade das leis vigentes, como também, da legitimidade do seu cardter prescritivo e

normativo.

Na perspectiva de Weber, o modelo burocrético € o tipo de administragcdo fundamentada por uma
hierarquia formal de autoridade estabelecida e legal, com regras previamente definidas e com uma
racionalidade que é formada pela adequacido dos meios aos fins. Essa teoria foi muito utilizada na drea
publica e apresenta como fundamento a estrutura e legalidade do processo decisério com base em
normas escritas em que o exercicio da administracdo publica deveria ter o cardter social e continuado,

e, principalmente, o Estado deveria ter a estrutura administrativa legalmente constituida.

Segundo Weber (1972 apud Rosinha, 2013), a burocracia pode ser compreendida como um conjunto
de regulamentos, leis e normas que o funciondrio, supervisionado por seu superior, deve cumprir,

sempre respeitando a estrutura hierdrquica, a qual deve obedecer fiel e dignamente.

A Concepc¢ao Estruturalista apresentou novos elementos que enriqueceram o desenvolvimento das
Teorias e Abordagens da Administracdo, pois formou uma nova perspectiva administrativa em seu
aspecto institucional, abordando desde o Direito, até a Ciéncia Politica, Administracdo e a Sociologia.
Essa concepg¢ao transformou de forma efetiva o estudo da administracdo publica mundial, também
como, demonstrou a necessidade da organizacdo das empresas que cresciam e tornavam-se mais

complexas.

Na iniciativa privada, houve uma relevante contribui¢do da racionalidade da Teoria Burocratica, tendo
em vista sua preocupagcdo com as atribuicdes dos cargos e das suas respectivas responsabilidades, a
formalizacdo das rotinas e procedimentos, contribuindo, assim, com a diminui¢do dos custos e com o

alcance dos objetivos e metas das organizacoes.
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1.2.5 Concepcao Comportamental da Administragdo

A Concepg¢do do Comportamento, muito influenciada pelos ideais behavioristas, quebrou o padrio de
todas as anteriores, trazendo novas concepg¢des e principalmente um enfoque inovador. A diferenca
principal desta concep¢do ndo se limita apenas ao conteddo, mas, sim, a sua forma de construcdo, que
deixou de ser realizada no estilo prescritivo e normativo, para o estilo explicativo e descritivo, deixou
de ser pesquisada apenas em experimentos estatisticos para a andlise aplicada. Por esse fato também ¢é
conhecida como Concepciao Behaviorista, pois, além da forma que € realizada, apresentou em seu

contetido a cogni¢do humana e os padrdes do comportamento.

Apesar de ser direcionada para a area privada, também influenciou de forma significativa a concepgao
dos servigos publicos e as perspectivas de seus servidores. A Concep¢ao do Comportamento traz em
grande parte de seu conteido as ideias da Concepcdo Humanistica, com o foco no comportamento
humano, porém, apresenta uma visdo mais ampliada na dimensdo da organizagcdo, observando o

impacto desse comportamento na organizacio e as expectativas e anseios de seus empregados.

Cronologicamente foi desenvolvida apds as Abordagens Neocldssica e Estruturalista, no inicio da
segunda metade do século XX, nos EUA, baseada principalmente no desenvolvimento da Psicologia

Organizacional” e nos estudos do comportamento social realizados pela Sociologia.

A visdo do homem transcende o homo economicus, da Concepcdo Classica e o homo social, da
Concep¢ao Humanistica, pois, além de ser visto como pessoa dotada de necessidades que vao além do
objetivo apenas financeiro e social, para uma pessoa possuidora de cognicdo e de percepcdes aos

eventos e fatos que ocorrem em seu ambiente e seu local de trabalho.

Nessa perspectiva, o homem passa a ser analisado como um ser passivel de aprendizado e mudanca
em seu comportamento, suas atitudes e decisdes. Além disso, a Concepcao do Comportamento integra
em sua estrutura o trabalho de Peter Drucker, no qual os empregados sdo orientados para a realizagao
de determinados objetivos, podendo interagir e cooperar com os outros individuos em equipes, a fim

de resolver determinada situacdo ou alcancar metas e objetivos coletivos.

A Concepcio do Comportamento também aborda preceitos da Concepgdo Estruturalista, pois, sua

7z

visdo transcende os elementos internos das organiza¢des, o homem ndo € analisado apenas como

? A Psicologia Organizacional estuda os fendmenos psicolégicos provenientes do ambiente das organizacdes,
visando solucionar os problemas relativos a gestdo de pessoas para, dessa forma, manter a qualidade do clima
organizacional, oferecer condicdes favordveis ao trabalho e desenvolvimento do capital humano e,
consequentemente, ao alcance de metas e lucros. http://www.ibccoaching.com.br/portal/coaching-e-
psicologia/como-a-psicologia-organizacional-pode-afetar-meu-ambiente-de-trabalho. Pesquisado em 30 de
Junho de 2017.
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empregado, como é na Concepcdo Humanistica, mas como um ser humano dotado de anseios e

necessidades pessoais e profissionais.

O principio dessa concepg¢do € analisar o comportamento individual, com o intuito de aprimorar o
campo da motivacdo humana, e, assim, conhecer os anseios e as necessidades humanas, para
desenvolver mudancas e melhorias na qualidade do trabalho, usando a motivagdo como elemento
chave e essencial nas organizacdes. Dentro dessa perspectiva, surgiram diversos trabalhos sobre

motivagdo humana.

Abraham Maslow, psicélogo americano, fez um dos trabalhos mais importantes e que transformou os
estudos e abordagens da Administracdo. Sua principal obra foi a Hierarquia das Necessidades
Humanas, na qual é demonstrado que a motiva¢do nasce de um conjunto de necessidades que estdao
selecionadas em niveis de importancia, essas necessidades sdo dispostas na forma de uma hierarquia

vertical, e podem ser observadas como uma pirdmide.

Maslow (1973) descreve diversos modos subjetivos para medir o nivel de necessidade, porém, dd mais
€nfase as queixas apresentadas pelos individuos, visto que elas sdo indicadoras de seus desejos. A
andlise das necessidades da pirdmide de Maslow sdo interrelacionadas e interdependentes, pois os

individuos apenas terdo certa necessidade satisfeita se for satisfeita sua necessidade antecessora.

Maslow identificou as necessidades humanas, selecionou-as e organizou-as de acordo com suas
importancias e interdependéncias. Assim, compondo uma pirdmide, alocou em sua base as
necessidades mais primarias dos seres humanos: alimentacdo, repouso, moradia, entre outras, e

nomeou-as de necessidades fisioldgicas.

Posteriormente, montou o miolo da pirdmide com as necessidades secunddrias: estabilidade no
emprego, familia, saide, e nomeou-as de necessidades de seguranca, apds alocou no terceiro nivel as
necessidades sociais: familia, amigos, intimidades sexuais e, no quarto nivel, as necessidades de
estima: confianca, respeito e autoestima, no topo da pirdmide Maslow inseriu as necessidades mais
elevadas, chamadas de necessidades de auto realizacdo: moralidade, solucdo de problemas,

criatividade e realizacdo pessoal e profissional. Abaixo, Figura 01, baseada na piraimide de Maslow.
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Figura 1: Piramide das Necessidades
Fonte: Adaptado de Maslow (1973)

Frederick Herzberg, professor americano, formulou a teoria dos dois fatores para explicar o
comportamento das pessoas em situacdo de trabalho. Ele verificou a existéncia de dois fatores que
devem ser analisados na motivacdo e satisfacdo dos funciondrios dentro do seu cargo: os fatores

higiénicos e os fatores motivacionais.

Os fatores higiénicos sdo aqueles que representam o ambiente € o0 modo como os funciondrios estdo
inseridos dentro da organizacdo, eles sdo de responsabilidade especifica da organizacdo e estdo
diretamente ligados a cultura da empresa. Esses fatores apresentam as condi¢des minimas para que os
empregados estejam satisfeitos ao desenvolverem suas atividades, como exemplo: o saldrio,
beneficios, relacdo interpessoal, ambiente de trabalho adequado, entre outras. Dessa forma, eles
apenas satisfazem as necessidades dos trabalhadores, mas ndo os motivam em longo prazo, pois, na

falta desses fatores, os funciondrios serdo levados a insatisfacao.

Ja os fatores motivacionais sdo aqueles referentes ao trabalhador e que o motivam para realizar suas
atividades de forma eficiente, sdo eles: desenvolvimento profissional, crescimento na hierarquia da
organizacao, atribuicdes e responsabilidades, auto realizagdo, confianga e reconhecimento pela equipe

e superiores.

Douglas McGregor, economista e professor americano, desenvolveu a Teoria de Motivacdo X e Y.
Essa teoria aborda que X e Y sdo linhas de pensamentos opostas e que discorrem sobre as relacdes

entre os empregados e o seu comportamento dentro das organizagdes.

A teoria X apresenta uma visdo em que os trabalhadores sdo preguicosos, com pouca ambigao, t€m o
trabalho como forma de ganhar dinheiro, por isso precisam ser supervisionados e controlados de perto,
de modo semelhante a visdo da Concepgao Cldssica. Na teoria Y, os funciondrios estio motivados,
enxergam o trabalho com naturalidade, e gostam do que fazem, sdo criativos, responsaveis e

competentes.
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McGregor define que os gerentes de Teoria Y sdo mais predispostos para desenvolverem o clima de
confianca mitua com seus subordinados, elemento fundamental para motivacdo e desenvolvimento

dos funcionarios.

Victor Vroom, professor canadense, desenvolveu uma importante teoria que é estudada até os dias
atuais, a Teoria da Expectativa. Ela explica como a expectativa de uma recompensa leva a
determinados comportamentos, focalizando estados cognitivos interiores que provocam a motivagao.
As pessoas sdo motivadas quando acreditam que seu comportamento resultard em recompensas ou

resultados que elas desejam, caso contrdrio, ndo se sentem motivadas a adotar esse comportamento.

Dessa forma, essa teoria sustenta-se em trés conceitos basicos: a valéncia, forma de percepcdo e
atracdo que um determinado resultado exerce positivamente sobre um individuo; Instrumentalidade,
representa a convicgdo que o trabalhador possui da relagdo entre executar uma agdo e usufruir de seu
resultado; Expectativa, s@o conviccdes relativas ao vinculo entre fazer um esforco e realmente

desempenhar de forma efetiva.

1.2.6 Concepgao Sist€mica da Administragao

Essa abordagem ressalta que um determinado objeto de pesquisa ndo pode limitar-se apenas a uma
teoria ou 4area do conhecimento especifica, mas, sim, deve ser analisado em um conjunto de
conhecimentos, conceitos e ciéncias, de forma sistémica, interdependente e de forma mitua de todas
as disciplinas envolvidas, para que se possa ter uma compreensao mais adequada e abrangente sobre

determinado fato ou fendmeno.

Em relacdo aos estudos e abordagens da administracdo, publica ou privada, deve-se ter um
conhecimento geral de pelo menos seis ci€ncias especificas: Administracdo, Contabilidade, Economia,
Psicologia, Sociologia, Antropologia. Acrescentando-se noc¢des de Direito e Comunicacdo as

anteriores.

Ludwig Bertalanffy, biélogo austriaco, desenvolveu uma importante teoria que modificou a visao
sobre a Administracdo. Ele ressaltou em seus estudos, principalmente na area da Biologia, a ideia de
que o organismo ¢ um todo maior que a soma das suas partes. Da mesma forma as organizacdes
deveriam ser analisadas como um organismo vivo, complexo e aberto, com uma visao holistica, que,
conforme Jan Christiaan Smuts (1926 apud Lima, 2008, p.3), significa “tendéncia da natureza em

evoluir na diregdo da composicdo de todos”.

Nessa concepgdo, cresceu a importancia de equipamentos como o computador e seus periféricos, nos

quais os individuos passaram a exercer atividades de forma mais especializada em novas tecnologias e
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célculos matemdticos mais complexos. Dessa maneira, novas profissdes, como analistas e consultores,
ganharam forca e importancia na hierarquia organizacional. Inimeros relatérios eram desenvolvidos
nas 4dreas financeira, operacional e gerencial, tornando o trabalho, de forma geral, menos operacional e

mais intelectual.

Na Concepcdo de Sistemas, o homem passou a ser visto como um elemento funcional das
organizacdes, isto é, sujeito que se comporta como executante de determinada atividade e detentor de
responsabilidades especificas, relacionando—se com outros individuos, dentro de um ou vérios grupos,
conduzindo seus proprios anseios e desenvolvendo novas atividades e responsabilidades que lhe sdo

designadas.

1.2.7 Concepgdo Contingencial da Administracio

A Concepcio Contingencial discorre que na gestdo organizacional ndo hd nada exato, absoluto e
perfeito, isto €, o estudo da gestdo organizacional se torna um sistema complexo e relativo. Ela
discorre sobre a existéncia de uma analogia funcional e ativamente independente entre as qualidades
do ambiente e as técnicas administrativas adequadas para a consecucdo das metas e objetivos
organizacionais em cada situacdo. Chiavenato (2004) cita que as empresas bem sucedidas sdo aquelas

que conseguem adaptar-se adequadamente as demandas ambientais.

Alfred C. Chandler (1962) realizou um importante trabalho sobre a estratégia e estrutura
organizacional em grandes organiza¢des e que confirma, em tese, que algumas questdes observadas na
Concep¢ao Contingencial sdo verdadeiras e aplicdveis. Chandler, por meio de uma pesquisa em
grandes organizagdes na drea industrial dos Estados Unidos, observou que a estrutura organizacional
das grandes empresas americanas foi transformando-se gradativamente durante 100 anos e que esta

transformacao foi resultado principalmente da estratégia de mercado adotada.

Chandler identificou que as organizacdes passaram por um processo de transformagdo organizacional
e estratégica envolvendo quatro fases distintas: acumula¢io de recursos, racionalizacdo do uso de
recursos, continuagdo do crescimento e racionaliza¢do do uso dos recursos em expansao. Assim, uma
de suas conclusdes foi que, no mercado volatil, as organiza¢des que apresentarem uma estrutura
flexivel e orgnica terdo maiores chances de transcender as crises e ter um crescimento considerdvel

no mercado.

Diferente da Concepcdo Estruturalista que considera que a organizacdo estd inserida em dois
ambientes, externo e interno, a Concep¢do Contingencial defende que o ambiente organizacional € um
sO, ndo ha andlise gerencial sobre ambientes externos e internos, mas, sim, sobre um ambiente geral e

comum. Este ambiente interfere de forma direta ou indireta nas organiza¢des, sendo constituido de
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elementos e fatores que interferem no meio organizacional, como exemplo: novas tecnologias,
politicas publicas, mudancas econdmicas, regulamentacdes, crescimento populacional, fatores

ecoldgicos e cultura regional.

Dessa forma, as organizacdes que seguem as Teorias das Contingéncias sdo obrigadas a explorar,
conhecer e analisar seu ambiente, com o objetivo de adaptacdo, para ndo perder a sua competitividade,
realizando um mapeamento de seu espaco, flexibilizando sua estrutura organizacional e alinhando suas

estratégias com o foco nas alteragdes do mercado.

Segundo Toffler (1972), no futuro a sociedade serd extremamente dindmica e mutdvel e as
organizacdes que quiserem sobreviver terdo que ser inovadoras, tempordrias, orginicas e

antiburocraticas.

No que diz respeito aos recursos humanos, a Concep¢do das Contingéncias apresenta a visao do
homem como um ser complexo, detentor de um sistema de percepgdes, valores, personalidade e
desejos. Quanto a motivacdo, essa teoria ndo aborda apenas os elementos organizacionais e, tao
pouco, a hierarquia das necessidades da Concep¢do Humana, mas, sim, uma complexa interagao entre
o homem, sua experiéncia, caracteristicas pessoais e o ambiente. Essas motivacdes variam de pessoa

para pessoa e podem ser suplantadas por novas experiéncias com o ambiente em que estd inserida.

1.3. Outras Teorias da Administracao
1.3.1 Modelo Japonés de Gestao

Localizado na Asia Oriental, formado por um arquipélago com intimeras ilhas no Oceano Pacifico, o
Japdo, até o século XIX, apresentava um sistema politico semelhante ao feudalismo europeu da idade
média e um poder absoluto nas maos dos Imperadores. Foi arrasado na Segunda Grande Guerra, mas,
tornou-se um exemplo de economia progressista. Atualmente, € considerado uma das maiores
poténcias econdmicas mundiais. Este fato foi consequéncia principalmente da rdpida industrializacio

ocorrida no século XX no pés-guerra, do desenvolvimento tecnolégico e, principalmente, da filosofia

japonesa do trabalho, do investimento maci¢o na educagao e na disseminacdo do conhecimento.

Semelhante a Concepgdo Classica da Administracdo de Taylor e Fayol, o modelo japonés de gestdo
apresenta como uma das suas principais caracteristicas a busca incessante da eliminagdo dos

desperdicios de produgdo e gastos administrativos.

O Just in Time, uma das caracteristicas do modelo de gestdo japonesa, ¢ um sistema de produgdo em
que nenhum produto deve ser produzido, transportado e comercializado, antes da hora apropriada.

24



Desse método surgiu o conceito de produgdo por demanda, isto é, o produto & geralmente
comercializado antes de sua producdo, eliminando os grandes estoques, diminuindo os custos de
armazenamentos primdrios e secunddrios, os custos com mao de obra, a depreciacdo de materiais e a

diminui¢do dos investimentos com galpdes e depdsitos.

O método Kanbam é uma ferramenta de controle dos fluxos de produgdo ou transportes em uma
inddstria, com o objetivo principal de otimizar a entrega e a producdo de pecas, sem desperdicios e no
tempo exato de seu consumo. Esta ferramenta foi disseminada nas industrias japonesas tornando o

produto japonés competitivo no mercado mundial.

Além dessa ferramenta de producio, foi desenvolvido um sistema de melhoria continua em todos os
elementos da inddstria japonesa, refletindo-se diretamente no aumento da produtividade, na qualidade
do produto fabricado e na maior rentabilidade na comercializacdo. Essa filosofia e técnica japonesa

foram muito difundidas nas grandes organizacdes em todos os paises industrializados.

Kaoru Ishikawa, engenheiro de controle de qualidade japonés, desenvolveu, em 1943, uma importante
ferramenta para a administracdo, o Diagrama de Ishikawa. Este grifico demonstra de forma,
organizada, um raciocinio légico sobre causa e efeito, permitindo ao gestor identificar e classificar de
forma hierdrquica as principais causas que podem gerar problemas e adversidades dentro das
organizacdes. Era utilizado principalmente na industria japonesa que tinha uma preocupagdo com a
qualidade de seus produtos, aperfeicoando de forma continuada seus processos e procedimentos (Silva

e Flores, 2011).

A gestdo da qualidade consiste em um conjunto de técnicas e ferramentas de gestdo, que tem como
objetivo aprimorar de forma padronizada e efetiva todos os processos organizacionais, gerando uma

consciéncia organizacional voltada para a qualidade.

Embora o estudo sobre a gestdo da qualidade tenha sido desenvolvido em varios paises, foram o
americano W. Edwards Deming e o romeno Joseph M. Juran que desenvolveram no Japao o trabalho
mais relevante sobre a qualidade. Dessa forma, os principios da Qualidade Total foram disseminados
nos principais paises do mundo com intimeras publica¢des, tornando-se um dos principios da filosofia

japonesa, uma importante ferramenta de gestdo organizacional.

Deming desenvolveu o PDCA (inglés: PLAN - DO - CHECK — ACT), uma ferramenta interativa de
gestdo voltada para o controle e melhoria continua de processos e produtos, por meio de um ciclo
continuo que apresenta quatro etapas que os gestores deveriam realizar: Planejar, Desenvolver,

Conferir e Alavancar.
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Esse conceito ficou marcado pelo desenvolvimento do programa de qualidade na Toyota Motor
Corporation, uma produtora de automdéveis japonesa que aplicou o Total Quality Management (TQM).
Esse conceito foi tdo marcante para a inddstria mundial que muitos estudiosos consideram esse
movimento como Toyotismo, que superou o antigo Fordismo, conceito marcado pela Administra¢do
Cléassica e Cientifica, pois ndo considerava a responsabilidade da administracdo da organizagdo
inerente apenas as dreas de gestdo, mas, sim, a todos os colaboradores, em todos os niveis da estrutura

organizacional. Abaixo, alguns principios do TQM:

e Satisfacdo das necessidades dos clientes;

e Correcao dos erros e falhas de forma continua, evitando que sejam repetidos;

e A qualidade € vista como forma de sobrevivéncia da organizagao e a fonte principal de lucro e

rentabilidade;

e Fazer a gestdo da empresa focando todo o processo, ndo apenas visando ao resultado;

e Processo decisorio baseado em fatos e situa¢des concretas.

O Toyotismo, por meio de seu Toyota Production System, também contribuiu com o aprimoramento
do método 5S (japonés: Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu e Shitsuke), que significa: utilizacfo,
organizacdo, limpeza, higiene e disciplina. Esse método proporciona a melhoria da competitividade
nas organizagdes, pois apresenta um planejamento sistémico, aumentando a produtividade, a
diminuicao de custos e riscos operacionais e administrativos, elevando a satisfacdo dos funciondrios e

melhorando o clima organizacional.

Segundo Vicente Falconi Campos (1999), um produto ou servico com qualidade é aquele que atende
sempre perfeitamente e de forma confidvel, acessivel, segura, e no tempo certo as necessidades do

cliente.

Outro legado do Modelo Japonés foi o incentivo a uma gestdo participativa nas organizagdes, isto €, 0s
funciondrios participam de forma mais ativa nas decisdes e responsabilidades, contribuindo

diretamente no desempenho das organizagdes, agregando conhecimentos e experiéncias.

O comportamento dos recursos humanos das organizagdes japonesas € baseado na lealdade entre
empresa e empregado, na disciplina que estd enraizada na cultura do pais, e, principalmente, na
confianca das organiza¢des nos recursos humanos que em muitos casos trabalham na forma vitalicia e

sao tratados como membros da familia.
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Embora a média de horas trabalhadas por semana seja superior a média de outros paises no mundo e a
maior parte dos trabalhadores tenha apenas 15 dias de férias ao ano, as organizacdes japonesas
apresentam um furnover’ (taxa de rotatividade) pequeno e um grande comprometimento dos
empregados em desenvolver suas atividades de forma efetiva para que essas organizacdes consigam

seus objetivos.

Apesar de terem uma rotina rigida e bem controlada, os trabalhadores japoneses participam
diretamente das estratégias organizacionais, das reunides sobre as diretrizes organizacionais e dos
planejamentos da produ¢do. H4 um elevado investimento em treinamentos, o fator tempo de servigo
dentro da organizacdo é determinante para ascensao na organizacao e os saldrios e beneficios sdo mais
elevados que em muitos paises. Estes fatos contribuem para o bom relacionamento entre empresa e
empregado, motivando-os a tentar, de forma continuada, melhorar seu desempenho e aperfeicoar o

processo produtivo.

1.3.2 Modelo de Gestdo Profissional

Os problemas econdmicos e politicos ocorridos apés a Grande Depressao, o desgaste dos modelos
liberais da Administracdo Publica e as teorias desenvolvidas depois da segunda metade do século XX
no campo da Administracdo Publica, impulsionaram as necessidades de reformulacio e adaptacido dos

antigos modelos as novas tendéncias e anseios da sociedade civil.

Franklin Delano Roosevelt, presidente americano eleito em 1933, tomou algumas medidas que
transformaram a gestdo publica em todo o mundo. Essas medidas tinham como objetivo fazer os

Estados Unidos superarem a crise econdmica que assolou o pais durante a Grande Depressao.

O New Deal foi um programa de governo que modificou a importancia e a participagdo do Estado na
economia americana. Ele foi criado para solucionar problemas econdmicos e sociais que estavam

presentes nos Estados Unidos.

Dentro desse programa, ocorreram grandes investimentos do Estado em obras publicas, gerando
empregos diretos e indiretos, melhorando a sua infraestrutura, aprimorando a logistica do escoamento
de produtos industriais e, consequentemente, impulsionando o desenvolvimento da industria primaria.
Em seguida, foi realizado um controle maior sobre a produgdo industrial, criando novas
regulamentacdes e acdes para que ndo ocorressem novamente os efeitos da superproducio e da queda

acentuada dos precos dos produtos. Foi criado um saldrio minimo, a jornada de trabalho foi reduzida,

* O termo turnover é a medigio da rotatividade de pessoal, que mede o giro de entradas e saidas de
colaboradores. https://www.catho.com.br/carreira-sucesso/gestao-rh/turnover. Pesquisado em 01 de Julho de
2017.
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foi instituido o seguro-desemprego e um programa de aposentadoria por idade, com o objetivo de criar

novos empregos e atender todas as necessidades da classe operdria.

Mesmo apds sua morte, em 1946, a teoria de John Maynard Keynes ganhou forca sobre o modelo
liberal capitalista de Adam Smith. Keynes defendeu que o Estado deveria ser um agente mais
participativo e regulador da sua economia. Ele desenvolveu um importante estudo sobre a

Macroeconomia e sobre as politicas econdmicas dos paises capitalistas.

Nos seus trabalhos, Keynes discordava que a produ¢do em massa de mercadorias seria o sindnimo de
maiores lucros para as organizagdes, pois, segundo seus estudos, poderia ocorrer a superproducao, isto
¢, uma producdo superior a demanda, podendo acarretar crises e recessdes em determinados periodos
e, consequentemente, impactar negativamente no pleno emprego e na estabilidade econOomica

apresentados pelas teorias liberais.

De acordo com os trabalhos de Lane (2000), esse modelo de Estado distinguiu-se pela intervencdo
direta da Administrag@o Puiblica na economia do pais. Seu objetivo principal é desenhar a distribui¢do

dos recursos do Estado e desenvolver politicas publicas que consolidem o pleno emprego.

A Administracdo Publica passa de agente observador das teorias liberais, para um agente com
importante atuacdo no equilibrio econdmico dos paises. Dessa forma, nota-se, em varios paises no
mundo ocidental, o desenvolvimento de politicas publicas voltadas para a solugdo do desequilibrio
social e para o desenvolvimento da economia. Assim, surge o Estado de Bem Estar Social com o
objetivo principal de desenvolver politicas publicas contra a pobreza, desigualdade e o desemprego,

distribuindo as riquezas de forma mais efetiva e igualitaria.

Alguns paises localizados ao norte da Europa, até os dias atuais, utilizam o modelo de Estado voltado
para o bem estar social, também conhecido como Welfare State, no qual a administragdo publica

torna-se um agente regulador, responsdvel pela promog¢ao social e pela gestdo econdmica.

1.3.3 A Nova Gestdo Publica

No fim do século XX, surge a Nova Gestdo Publica (New Public Management), apresentando uma
perspectiva diferente do relacionamento entre o Estado e o cidaddo. Nessa abordagem, semelhante a
iniciativa privada, o cidaddo ¢ considerado um consumidor dos servi¢os publicos, isto €, a gestdo
publica passa a oferecer servicos e ndo apenas ser uma gestora de projetos, saindo do foco burocrético

para o atendimento direto e indireto aos cidadaos.
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Outro ponto relevante da Nova Gestdo Piblica é o combate ao nepotismo, a corrup¢do e ao
desperdicio de recursos publicos, realizado por politicas mais rigidas e que apresentem indicadores de
desempenho que possam demonstrar a eficiéncia e a eficicia na utilizacdo desses recursos em

beneficio da sociedade.

Nesse modelo de governo, hd uma forte tendéncia a descentralizacdo, pois, nele, € realizada a
transferéncia de responsabilidades a 6rgdos de escaldes inferiores, porém especificos, para cada
atividade. A estrutura da maquina administrativa é mais flexivel e enxuta, as decisdes sdo tomadas de

forma mais 4gil e eficiente, proporcionando uma maior transparéncia e um grau maior de confianca.

Outro ponto relevante € a estreita relacdo deste modelo gerencial com os avangos tecnoldgicos
ocorridos nos udltimos anos, com a globalizagdo da economia internacional, com a importancia dos
programas de qualidade e as teorias que apresentam o foco nos resultados. Nesse contexto, a
administracdo publica passa a apresentar novos valores e, buscando uma maior eficiéncia, incorpora

ferramentas e préticas empreendedoras muito utilizadas na iniciativa privada.

A adocdo da Nova Gestdo Publica trouxe consigo mudanga de valores, mudanca de estruturas
organizacionais, uma defini¢do de papéis e a introducdo de novos atores, bem como uma nova cultura

de gestdo (Ferlie, Ashburner, Fitzgerald e Pettigrew, 1996).

Assim, a gestdo publica deixa gradativamente de ser um agente direto do desenvolvimento econdmico
e social na producdo de bens e servicos, para exercer uma funcdo de Estado gerencial, transferindo

algumas atividades para outros agentes, inclusive da iniciativa privada.

Entretanto, o modelo da Nova Gestdo Publica foi muito criticado em varios paises por buscar
pardmetros essencialmente quantitativos, ndo dando maior énfase para a qualidade com que os
servicos publicos estavam sendo prestados a sociedade, além de ndo apresentar uma sdélida

fundamentacio tedrica.

1.3.4 Governanca e Governabilidade

Com as ideias liberais no fim do século XX, que apresentavam a descentralizagdo e a terceirizag@o de
alguns servicos de interesse publico para organizacdes privadas e a visdo da sociedade civil como
clientes, surgiu uma preocupacdo para o estado em poder participar de forma ativa na implementacgéo

de politicas publicas em um ambiente liberal e dinamico.

Dessa forma, iniciou-se uma forte discussdo sobre a relacdo entre governabilidade e a governanca.

Enquanto a governabilidade define-se como a habilidade e a capacidade politica da administracdo
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publica em desenvolver o exercicio legitimo de poder de dirigir o estado, a governanca apresenta-se
como a forma com que a administragdo publica desenvolve seu governo, na utilizacdo dos recursos

publicos e no desenvolvimento da sociedade.

O Banco da Inglaterra criou, em 1990, uma comissdo para elaboracdo de um documento que
apresentava como objetivo as principais préticas de governanga corporativa. Esse documento resultou
em uma carta de recomendacdes sobre a disposi¢cdo dos conselhos de administragdo e contabilidade,
com o intuito de diminuir as possiveis falhas da governancga corporativa. Apds esse periodo, diversos
paises incorporaram o conceito de governancga e tentaram adaptar as teorias abordadas na Inglaterra,
em seus modelos de gestdo. Para Stoker (1998), a governanca refere-se a acdo, as maneiras ou ao
sistema de governar, nos quais as fronteiras entre as organizacdes dos setores publico e privado se

tornaram permeaveis.

Portanto, mais uma vez, a gestdo publica sofre modificacdes apresentando um novo perfil, quebrando
os paradigmas liberais anteriores. Assim, o Banco Mundial (WORLD BANK, 2007) apresenta

diretrizes para que a administracdo publica alcance uma boa governanga:

o Legitimidade - Cumprimento da Lei e satisfacdo do interesse publico.

e Accountability — Prestar contas dos recursos publicos utilizados, de forma voluntdria,
assumindo as responsabilidades fiscais e gerenciais, também como, todas as consequéncias de

seus atos.

o Responsabilidade — Os entes envolvidos deverdo agir com responsabilidade e preocupacgio

ambiental e social.

e Probidade — Dever de realizar os objetivos propostos com efetividade e economia, fazendo

gestao do capital e bens publicos, visando sempre ao bem-estar da sociedade.

o Eficiéncia — Agir da maneira correta, com maior eficiéncia nos gastos, visando atingir ao

melhor resultado possivel.

e Transparéncia — Maior acessibilidade das informacdes dos atos, aplicagdes de recursos e dos
resultados aos cidadaos, com o objetivo de obter um clima de confianca mitua entre a

administragao ptiblica e a sociedade.

e Equidade — Assegurar que todos os cidaddos tenham o pleno exercicio dos direitos civis

contidos na Constituicao.
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Nos dias atuais, para que este modelo possa se concretizar de forma efetiva, é imprescindivel que a
administracdo publica trabalhe de forma cooperativa com outros agentes que tenham interesse no

desenvolvimento social e econdmico do Estado.

As organizacdes sem fins lucrativos, as instituicdes voluntdrias, as fundacdes, os conselhos,
institui¢cdes de ensino e a sociedade civil de forma geral devem formar uma rede cooperativa para que
sejam solucionados os conflitos de interesse e, de forma integrada e com reciprocidade, desenvolver as
acoes e projetos que resolvam os problemas e adversidades encontradas no estado. Dessa forma, na
boa governancga, a coalisdo entre os principais agentes da sociedade deve formar uma base estrutural

sélida para o desenvolvimento efetivo social.

1.4 Sintese e Consideracoes

Pode-se observar que a pesquisa bibliografica apresentada no Capitulo I (um) demonstra, de forma
cronoldgica, as abordagens e teorias relacionadas as dreas da gestdo, fazendo referéncia a disposi¢cdo
dos recursos humanos contidos nas organizagdes e a visao que elas e alguns autores tinham sobre esses

individuos.

A Concepcao Cléssica, primeira que foi analisada neste capitulo, representou a base cientifica da
administracdo, pois, a partir dela, a gestdo organizacional passou a ser considerada uma ciéncia que
deveria ser estudada e comprovada, seguindo certos padrdes e qualidades, reunindo diversos estudos
sobre a otimizacao da producgdo industrial, a formalizac¢do das principais atividades das organizacdes e

o papel do gestor.

Em contrapartida, nesta abordagem, o homem foi visto como uma ferramenta de trabalho, que poderia
ser moldada e polida pela organizacdo, com o objetivo de especializd-la em determinada fungfo,
melhorando seu desempenho e, consequentemente, aumentando a producio e o lucro da organizacao.
Apesar de ter uma visao nebulosa sobre o individuo, a Concepg¢ao Cldssica apresentou uma evolugao
na relagc@o entre organizacdo e funciondrio, pois, antes dela, a maioria dos trabalhos era realizada por
meio da escraviddo, vassalagem, contratos informais, sem condi¢des minimas de salubridade, por um

periodo didrio muito elevado, com pouca remuneragao e sem beneficios sociais.

Ap6s a Concepgdo Cléssica, cresceu a preocupagdo com o trabalhador, que estava sendo explorado
pelas organizacdes. Assim, acompanhando as tendéncias nos principais paises do mundo, surgiu a
Concep¢ao Humanistica, trazendo consigo novos valores e nova visao sobre os individuos. O homem
passou a ser analisado como um elemento humano, dotado de atitudes e comportamentos distintos,

com desejos, necessidades e motivagdo. O estilo de gestdo passou da autoridade absoluta e central para
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o do gestor que delega responsabilidades e d4 autonomia para seus subordinados realizarem suas

atividades.

A Concepc¢io Neoclassica, que se apresentava como uma evolugdo da Concepgao Cléssica, obteve um
grande sucesso no periodo apds a segunda grande guerra, demonstrando a importancia do
planejamento e do estabelecimento de metas e objetivos para o sucesso das organizacdes. Essas metas
e objetivos deveriam ser compartilhados por toda a organizacdo, alinhando os interesses das pessoas
em realizar um trabalho com eficiéncia, que atendesse os objetivos compartilhados, e trouxesse um
lucro maior para as organizacdes e beneficios aos seus trabalhadores. Entretanto, ocorreram algumas
criticas a visdo mecanicista da Teoria Cldssica e a preocupacao estrita sobre a quantidade de producio,

deixando de lado a qualidade dos produtos e servicos oferecidos.

A Concepcao Estruturalista, que ocorreu praticamente no mesmo periodo da Concepcdo Neocldssica,
apresentava uma visdo modificada das organizacdes, pois, a0 mesmo tempo, incorporava elementos
das visdes Cldssica e Humanistica. Essa abordagem tem como fundamento a organizacio estruturada
em uma hierarquia formal de autoridade estabelecida e legalmente constituida, com regras e objetivos
previamente definidos e com uma racionalidade que é formada pela adequagdo dos meios aos fins.
Apesar de ser criticada por hierarquizar as organizacdes e em alguns pontos ter excesso de
procedimentos e de documentos, a Concepcdo Estruturalista foi uma das abordagens que mais

contribuiu com a Administragdo Publica.

A partir da Concepcdo do Comportamento que apresentou, em sua esséncia, perspectivas
behavioristas, uma nova concep¢do surgiu, pois, ndo se limitou apenas em apresentar um novo
conteddo, mas, sim, estendeu-se a forma de construcio desse conteido, que deixou de ser realizada no
estilo prescritivo e normativo, para sé-lo em estilo explicativo e descritivo, deixou de ser pesquisada
apenas em experimentos estatisticos passando a utilizar a andlise aplicada. Além disso, o homem
passou a ser analisado como uma pessoa possuidora de cogni¢@o e de percepcdes aos eventos e fatos
que ocorrem em seu ambiente e seu local de trabalho. Assim, ele passa a ser visto como um ser
passivo de aprendizado e mudanca em seu comportamento, suas atitudes e decisoes. Essa abordagem
foi uma das que mais avangou sobre a relagdo entre organizacdo e seus recursos humanos, pois, a
partir dela, as organizagdes comegaram a dar grande importancia ao bem estar dos individuos dentro e

fora das organizacdes.

A Concepciao Sistémica apresenta que um determinado objeto de pesquisa ndo pode limitar-se apenas
a uma teoria ou area do conhecimento especifica, como foram desenvolvidas algumas das abordagens
anteriores, mas, sim, deve ser analisada em um conjunto de conhecimentos, conceitos e ciéncias de

forma sistémica, interdependente e de forma miitua de todas as disciplinas envolvidas, para que se
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possa ter uma compreensdo mais adequada e abrangente de determinado fato ou fendmeno. Nessa
abordagem, o homem passou a ser visto como um elemento funcional das organizacdes, isto &, sujeito
que se comporta como executante de determinada atividade e detentor de responsabilidades
especificas, relacionando-se com outros individuos, dentro de um ou vérios grupos, conduzindo seus

proprios anseios e desenvolvendo novas atividades e responsabilidades que lhe sdo designadas.

Ap6s a Concepgdo Sistémica, surge a Concep¢do Contingencial, que trouxe como discurso principal o
fato de que na gestdo organizacional ndo h4 nada exato, absoluto e perfeito, isto €, o estudo da gestdao
organizacional se torna um sistema complexo e relativo. Ela discorre sobre a existéncia de uma
analogia funcional e ativamente independente entre as qualidades do ambiente e sobre as técnicas
administrativas adequadas para a consecuc@o das metas e objetivos organizacionais em cada situagao.
O homem passou a ser estudado como um ser complexo, detentor de um sistema de percepcoes,
valores, personalidade e desejos. Diferente da Abordagem do Comportamento, a motivacdo, na
Concepcio Contingencial, tem como foco principal, a andlise da complexa intera¢do entre o homem,
sua experiéncia, caracteristicas pessoais e o ambiente. Essas motivacdes variam de pessoa para pessoa

e podem ser suplantadas por novas experiéncias com o ambiente em que ele estd inserido.

Neste trabalho, foi acrescentado mais um item com quatro subdivisdes ao desenvolvimento do
primeiro capitulo, pois surgiu a necessidade de acrescentar novos elementos que irdo interferir no
decorrer desta pesquisa. Outras Teorias da Administracdo enriquecem o referencial tedrico, pois
abordam técnicas e procedimentos que ndo participaram de uma abordagem especifica, mas sdo
imprescindiveis aos estudos que tratam das mudangas organizacionais e, principalmente, do

comportamento humano dentro das organizacdes.

Primeiramente, gostaria de ressaltar que o Modelo Japonés de Gestdo nio é genuinamente japonés,
pois, além de apresentar alguns tedricos de outros paises que desenvolveram suas pesquisas no Japao,
foi enriquecido, posteriormente, em universidades de outros paises. Entretanto, foi-lhe designado esse
nome, pois teve aplicacdo inicial em organizacdes japonesas da drea industrial e apresenta em sua

esséncia parte da cultura e modo de vida oriental.

O Modelo Japonés de Gestao, apresentado neste capitulo, é um conjunto de teorias e praticas que
foram desenvolvidas apds a Segunda Grande Guerra e fizeram o Japao tornar sua economia uma das
mais solidas do planeta. Esse conjunto de teorias e priticas apresenta caracteristicas semelhantes,

mesmo sendo desenvolvido em um espago de cerca de 70 anos, desde seu inicio até os dias atuais.

Dentro desse contexto, € importante mencionar que essas teorias e praticas japonesas trazem consigo
uma semente oriunda das Teorias Cléssica e Cientifica. A preocupagido com a otimizacdo da produgdo

e a eliminacdo dos desperdicios s@o a base da Concepg¢do Classica, porém, no modelo japonés, essa
33



preocupacdo ndo fica restrita apenas a produzir em larga escala, mas, sim, de forma pragmaética, a
quantidade ajustada com demanda solicitada, no momento certo, dentro do prazo da entrega e com o

padrdo de qualidade e preco compativeis ao perfil do cliente e, principalmente, sem defeito.

Quanto aos recursos humanos, apesar de terem uma carga hordria de trabalho maior que em outros
paises e uma rotina rigida e bem controlada, os trabalhadores japoneses, em grande parte, sdo
motivados e satisfeitos, pois participam diretamente das estratégias organizacionais, nas reunides
sobre as diretrizes e nos planejamentos da produgdo. Estes fatores contribuem para o bom
relacionamento entre empresa-empregado, motivando-os a tentar, de forma continuada, melhorar seu
desempenho e aperfeicoar o processo produtivo. Outro ponto positivo sdo os beneficios sociais que
recebem e que criam uma elevada fidelizacdo do funciondrio a organizacdo, e, em muitos casos, o

emprego torna-se vitalicio.

O Modelo de Gestdo Profissional tem como premissa o papel da Administracdo Publica que ndo
deverd ser apenas o de um agente observador das teorias liberais, mas sim, o de um agente com
importante atuag@o no equilibrio econdmico dos paises. Dessa forma, o desenvolvimento das politicas
publicas deverd ter como objetivo principal a distribuicio do capital de forma democrética,
propiciando a igualdade de oportunidades para todos os cidaddos. Esse modelo também € conhecido

como Modelo de Bem Estar Social.

Contrariando alguns principios do Modelo de Gestdo Profissional, na Nova Gestdo Publica hda uma
forte tendéncia a descentralizacdo, oriunda da transferéncia de responsabilidades a 6rgaos de escaldes
inferiores. A estrutura da maquina administrativa € mais flexivel e enxuta, as decisdes sdo tomadas de

forma mais 4gil e eficiente, proporcionando maior transparéncia e grau maior de confianca.

A Governanca é a forma como a administracdo publica desenvolve seu governo, na utilizagdo dos
recursos publicos e no desenvolvimento da sociedade. Essa forma de gestdo defende que a
administracio publica trabalhe de forma cooperativa com outros agentes que tenham interesse no
desenvolvimento social e econdmico do Estado e que esses agentes procurem, juntos, solucionar os
conflitos de interesse, de forma integrada e, com reciprocidade, desenvolver as acdes e projetos que

resolvam os problemas e adversidades encontradas no Estado.

Realizando a pesquisa deste capitulo sobre as influéncias das principais concepg¢des e teorias da gestao
que foram desenvolvidas e que modificaram o comportamento humano dentro das organizacdes
publicas e privadas, foi observado um estreito relacionamento entre as ideias e praticas em cada

abordagem demonstrada e os modelos de padrdes comportamentais dos individuos nela contidos.
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Foi observado, também, que essas concep¢des que divergiam em muitos pontos e demonstravam
visdes diferentes sobre a gestdo, ndo se desenvolveram em uma escala cronoldgica linear, pois,
algumas delas, apesar de serem desenvolvidas em periodos préximos, foram aplicadas em tempos

distintos, respondendo aos anseios sociais e empresariais de determinados momentos.

Entretanto, as abordagens e as teorias foram mantidas e organizadas para melhor compreensio sobre
as mudangas comportamentais das organizacdes nos Ultimos anos, dentro de um ambiente volétil e
incerto, e, finalmente, propor um modelo de um programa de desenvolvimento humano para ser
aplicado nas organizacdes do terceiro setor, que, com algumas adaptacdes, também poderd ser

aplicado nas organizagdes publicas e na iniciativa privada.
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CAPITULO I - AS FUNDACOES DE APOIO NO CONTEXTO ECONOMICO
BRASILEIRO

2.1 Nota Introdutéria

Na perspectiva da Sociologia, a economia brasileira é dividida em 03 (trés) grande setores, o primeiro,
o segundo e o terceiro setor. O primeiro setor é composto pelo Estado, isto é, formado por todos os

6rgdos, entidades e pessoas que fazem parte da Administracdo Publica brasileira.

O segundo setor ¢ representado pelo mercado, ou seja, responsdvel pela inddstria, comércio, atividades
agricolas e demais servicos. Este setor também € conhecido como iniciativa privada, e forma a base da
economia brasileira. Dele participam todas as organizacdes e pessoas que trabalham com os interesses

particulares e ndo fazem parte do Estado.

O terceiro setor € formado por pessoas fisicas ou juridicas que s@o criadas com capital privado,
possuem gestdo independente da administracdo publica, porém, apresentam como objetivo a

consecugdo de fins sociais.

Dentro dessa categoria, estdo as Fundacdes de Apoio, que foram criadas com capital privado, porém,
desenvolvem atividades ligadas aos organismos publicos, possuem fins sociais e sdo fiscalizadas por
6rgdos publicos. Foi escolhida uma Fundagdo de Apoio como objeto de estudo de caso deste trabalho,
por apresentar uma formacdo hibrida, ou seja, hd momentos em que as fundacdes desse tipo sdo
confundidas com a Administracio Publica Indireta e em outras com organiza¢des da iniciativa

privada.

2.2 O Estado e a Administracao Piblica no Brasil

O Estado é formado por um conjunto de elementos que controlam e realizam a administracdo de
determinada nagdo, de forma organizada, legalmente constituida, com soberania e fins sociais. O
Estado para Azambuja (2001, p. 10) € a organizagdo politico-juridica de uma sociedade para realizar o

bem publico, com governo préprio e territério determinado.

O Brasil é uma Republica Federativa, isto €, a sua estrutura € constituida por unidades federadas
autonomas, com administracio propria, ligadas diretamente & Unido Federal. A forma de Governo
brasileiro é a Republicana, administrada pelo Presidente, o chefe de Estado, que € eleito pelo voto

popular e realiza suas atividades no Distrito Federal.
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O Presidente do Brasil, eleito democraticamente pelo povo, além de ser chefe de Estado, acumula a
funcdo de chefe de Governo (Poder Executivo), portanto, o pais tem como sistema de governo o

Presidencialismo.

Em sua estrutura, o Estado brasileiro é formado pelos poderes Executivo, Legislativo e Judicidrio.
Esses poderes sdo constituidos em trés niveis hierdrquicos: a Unido, sediada no Distrito Federal, os
Estados Membros e os Municipios. Dessa forma, em cada nivel hierdrquico mencionado, existem

representantes dos trés poderes que trabalham de forma independente e harmonica.

A Administragdo Pudblica do Estado é formada por um conjunto de 6rgdos, agentes, tecnologias e
servicos, que buscam, de forma integrada, a satisfacio das necessidades de sua populagdo, por meio do
desenvolvimento econdmico, do pleno emprego e da igualdade social. Matias-Pereira (2010, p. 112)
enfatiza que a administragdo publica é “o aparelho de Estado organizado com a fungdo de executar

servigos, visando a satisfacdo das necessidades da populagdo”.

Mesmo apds a Proclamagdo da Reptiblica, em 15 de novembro de 1889, o Brasil apresentava um
modelo de administracdo publica patrimonialista, semelhante aos modelos europeus absolutistas de
séculos anteriores. Os principais cargos do governo eram ocupados por pessoas ligadas ao Presidente
Marechal Deodoro da Fonseca, que exerceu um governo provisério por cerca de trés anos. Esse

governo foi marcado pelo nepotismo e pela corrupgao.

Apbs o século XIX, com a decadéncia do modelo da administragdo publica patrimonialista e a
disseminacdo dos principios do modelo burocratico de Max Weber, aos poucos, a administragdo
publica brasileira foi sofrendo modificagdes. Como forma de combater a corrup¢do e o nepotismo
patrimonialista, surge a administracdo publica burocritica na segunda metade do século XIX, baseada
em um servico civil profissional, na dominagdo racional-legal weberiana e no universalismo de

procedimentos, expresso em normas rigidas de procedimento administrativo (Pereira, 2000, p. 16).

Porém, apesar ter conseguido minimizar os problemas e adversidades da administragdo
patrimonialista, dar énfase aos principios da impessoalidade, da importancia de profissionalizar os
servidores e de criar carreiras publicas para esses servidores, o modelo da administracdo publica

burocrética foi questionado pelo engessamento da gestdo ptblica, por sua ineficiéncia e morosidade.

Dessa forma, a administracio publica passa novamente por uma transformacgéo, o modelo burocratico
cede lugar ao modelo gerencial, preocupado em resolver os problemas sociais e focar o bem comum.
Nesse novo modelo, a énfase na efici€ncia da administragdo ptblica estd na qualidade dos servigos
prestados a sociedade e nos resultados obtidos. Outra caracteristica marcante foi a descentraliza¢do

dos poderes e responsabilidades para 6rgdos menores, igualmente utilizada na iniciativa privada, com
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o intuito de tornar a gestdo publica mais efetiva e dindmica, respondendo de forma mais rdpida as

necessidades da populacdo.

Para Matias-Pereira (2010, p.114), “o modelo gerencial parte do principio de que € preciso combater a
corrup¢do e o nepotismo, contudo, ndo sdo necessdrios procedimentos rigidos e sim outros meios,

como indicadores de desempenho, controle de resultados”.

A Constitui¢do do Brasil de 1988 define, em seu art. 37, que “A Administragdo Publica direta e
indireta de qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios
obedecera aos principios da legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia”. Dessa
forma, fica determinado, de forma explicita, que a fungdo da Administracdo Publica no Brasil ¢

atender as necessidades do povo brasileiro de forma efetiva e primar pela soberania de sua nacgao.

No que diz respeito a sua maquina administrativa, a Administracdo Publica brasileira é formada por
orgdos e instituicdes que desempenham suas atividades ligadas a gestdo do Estado e dos recursos
publicos. Segundo Di Pietro (2002), o servico publico se define como atividade material atribuida por
lei ao Estado, que a exerce diretamente ou a delega a outrem, com o objetivo de satisfazer

necessidades coletivas, regida total ou parcialmente pelo regime do Direito Publico.

Em sua principal divisdo, referente a sua forma, a Administracdo Pdblica pode ser classificada em
direta e indireta. A primeira é formada apenas por 6rgios do proprio Estado, dispostos em seus trés
niveis hierdrquicos e que possuem como principal objetivo a prestacdo de servigos essenciais do
Estado para sua popula¢do. Como exemplo, no nivel federal, a Administracdo Publica é formada pela
Presidéncia da Reptiblica e seus Ministérios, no estadual, pelo Governo do Estado Membro e suas

Secretarias, e nos municipios, pelo Prefeito e suas Secretarias Municipais.

A administracdo indireta € formada por pessoas administrativas ligadas a administragdo direta e que
desenvolvem atividades de interesse social descentralizadas do Estado. Essas entidades apresentam

personalidade juridica prépria, com certa autonomia administrativa e orgamento especifico.

Os principais exemplos da administragdo indireta sdo: as Autarquias, as Empresas Publicas, as
Sociedades de Economia Mista e as Fundagdes Publicas. Abaixo, Figura 02, com o resumo da

Administracao Publica Direta e Indireta no Brasil.
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ADMINISTRACAO PUBLICA NO BRASIL

< <

DIRETA INDIRETA
o Uniao e Autarquias
o Estados e Fundacio Piblica
o Distrito Federal o Empresa Publica
o Municipios o Sociedade de Economia Mista

Figura 2: Administracdo Piblica no Brasil

Nos 6rgdos da Administracdo Publica Direta, nas Autarquias e Fundagdes de Direito Publico, os
trabalhadores sdo considerados servidores publicos, isto €, sdo regidos pelo Regime Juridico
Estatutario Federal e mantem vinculo empregaticio direto com o Estado. Na Administragcdo Ptblica
Indireta, exceto nas entidades apresentadas anteriormente, de forma geral, os trabalhadores sdo
considerados empregados publicos, isto é, sdo regidos pela Consolidacdo das Leis do Trabalho (CLT),
semelhantes aos trabalhadores da iniciativa privada e do terceiro setor, porém, desenvolvem atividades

de interesse social.

2.3 A Iniciativa Privada

De modo geral, a iniciativa privada, também considerada na perspectiva da sociologia como segundo
setor, representa todas as pessoas fisicas ou juridicas que ndo fazem parte do Estado e nem da
Administracdo Publica, isto é, produzem algum produto ou servigo, tendo como finalidade o beneficio
particular. Geralmente, essas organizagdes t€m como objetivo principal o lucro ou a expansdo e

formam a base do mercado.

Em 1943, o Presidente Getilio Vargas sancionou o Decreto de Lei nimero 5.452 que estabeleceu a
Consolidacdo das Leis do Trabalho (CLT). Ela foi criada com o objetivo principal de regulamentar de
forma definitiva as relacdes individuais e coletivas do trabalho. Desta forma, até os dias atuais, os
trabalhadores do setor privado sdo considerados celetistas, pois sdo regidos pela CLT, isto é, o vinculo

dessa relacdo entre organizacgao e trabalhador é realizado por meio de um contrato civil.

A economia brasileira, segundo relatério do Fundo Monetario Internacional (FMI) de 2014, esta entre
as 10 maiores do mundo, sendo a segunda do continente americano. Este fato confirma o status

atribuido ao Brasil de poténcia emergente e tem, como principais impulsionadores do seu Produto
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Interno Bruto (PIB), o setor de servicos, a industria e as atividades agricolas. Segundo a Confederacio
Nacional da Inddstria (CNI), a iniciativa privada foi responsédvel por mais de 50% dos investimentos
em infraestrutura em 2014 no Brasil, confirmando a importancia deste setor para o desenvolvimento

econdmico e social do pais.

As empresas provenientes da iniciativa privada apresentam diversas caracteristicas e classificagdes.
Elas podem ser analisadas quanto a sua finalidade, sua forma de constitui¢do, sua dimensdo, a
quantidade de capital investido, entre outros indicadores. No que diz respeito a gestdo das
organizacdes privadas no Brasil, em grande maioria, possuem a missdo, visdo e objetivos especificos
bem definidos por sua drea estratégica. Os processos decisérios nas organizagdes privadas sao
geralmente mais répidos e precisos que na Administracdo Publica, pois as empresas sdo mais flexiveis

e podem realizar tudo aquilo que a Lei ndo proibir.

A terceirizacdo de atividades que ndo fazem parte do produto ou servico principal das empresas é
bastante utilizada desde a década de 1990 pela iniciativa privada no Brasil, pois, dessa forma, elas
conseguem diminuir um valor significativo em custos operacionais e de RH, potencializando os
processos mais importantes da produgdo, tornando-se mais enxutas e flexiveis para acompanharem as

tendéncias do mercado, e consequentemente, mais competitivas.

2.4 O Terceiro Setor

O Terceiro Setor é formado por todas as organizacdes e pessoas fisicas ou juridicas que nao fazem
parte da Administracdo Publica direta e indireta, ou seja, sdo oriundas da sociedade civil, possuem
administracdo propria e independente, apresentam finalidades sociais e sem fins lucrativos. Essas

organizacdes sdo essencialmente voluntarias e ndo governamentais.

Paes (2010, p.134) conceitua terceiro setor como o conjunto de organismos, organizagdes ou
institui¢des dotadas de autonomia e administracdo préprias que apresentam como funcido e objetivo

principal atuar voluntariamente junto a sociedade civil, visando ao seu aperfeicoamento.

O Terceiro Setor surgiu pela deficiéncia da Administracdo Pdblica em administrar os recursos do
Estado e prestar servigos de interesse social com efetividade. Além disso, € importante ressaltar a falta
de interesse do setor privado na solucdo dos problemas sociais e na satisfacdo das necessidades e
anseios da populacdo. Portanto, o Terceiro Setor ndo € visto como participante do setor publico e nem
do setor privado, mas, sim, como organizacao constituida com capital privado para desenvolver uma

finalidade de interesse publico.
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Segundo Dias (2008, p. 114), o terceiro setor representa “o conjunto de pessoas juridicas de direito
privado, institucionalizadas e constituidas conforme a lei civil, sem fins lucrativos, que perseguem

finalidades de interesse publico”.

Alguns exemplos dessas organizacdes sdo: as Organizacdes ndo Governamentais (OGNS), as
Entidades Filantrépicas, as Organizacdes da Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIP) e as

Organizagdes sem Fins Lucrativos.

2.5 As Fundacoes de Apoio no Brasil

As Fundacdes de Apoio sdo entidades inseridas no terceiro setor, isto €, s@o criadas com capital
privado, porém, desenvolvem finalidades de interesse social. Elas representam um tipo de organizagéo
sem fins lucrativos, instituidas em conformidade com o Cdédigo Civil brasileiro. O objetivo das
Fundacdes de Apoio é amparar as Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES) e/ou as Institui¢cdes
Cientificas e Tecnolégicas (ICTS), por meio de projetos de pesquisa, ensino, extensdo e de

desenvolvimento institucional, cientifico e tecnolégico.

As Fundacdes de Apoio no Brasil prestam um relevante servi¢o as IFES e ICTS, por meio de parcerias
realizadas entre empresas da iniciativa privada, 6rgdos do estado, e outras institui¢des oriundas da
sociedade civil, com o objetivo principal de realizar projetos com o intuito de captacdo de recursos que
impulsionam a ampliacio e consolidacio do ensino, da pesquisa e, principalmente, do
desenvolvimento institucional das entidades apoiadas. Dessa forma, essas Fundagdes, apesar de terem
sido criadas a partir dos anos 70, apenas foram regulamentadas pela Lei n° 8.958, em dezembro de

1994. Ap6s aprovada, essa Lei foi alterada por Medidas Provisdrias, Decretos e outras Leis.

De acordo com Rocha (2012), as fundagdes, de maneira geral, pertencem a uma nova esfera publica
formada por organizac¢des que ndo fazem parte do Estado, nem a ele estdo vinculadas, mas se revestem
de cardter publico na medida em que se dedicam a causa e aos problemas sociais e que, apesar de
serem institui¢des da sociedade civil e de direito privado, ndo t€m como objetivo o lucro, e sim o
atendimento a sociedade. A relacdo entre as Fundagdes de Apoio e suas entidades apoiadas € realizada

por meio de ajustes, contratos ou convénios previstos em leis vigentes.

“Art. 1° (LEI No 8.958, DE 20 DE DEZEMBRO DE 1994) - As Instituicoes
Federais de Ensino Superior - IFES e as demais Instituicoes Cientificas e
Tecnologicas - ICTs, de que trata a Lei n° 10.973, de 2 de dezembro de
2004, poderdo celebrar convénios e contratos, nos termos do inciso XIII do
caput do art. 24 da Lei no 8.666, de 21 de junho de 1993, por prazo
determinado, com fundacées instituidas com a finalidade de apoiar projetos
de ensino, pesquisa, extensdo, desenvolvimento institucional, cientifico e
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tecnologico e estimulo a inovacdo, inclusive na gestdo administrativa e
financeira necessdria a execugdo desses projetos” (Brasil, 2013).

Os Contratos e os Convénios s@o os instrumentos legais mais utilizados nas relagdes entre as
Fundacdes de Apoio e as demais organizagdes privadas e 6rgdos da administracdo publica. Esses dois

instrumentos apesar de terem finalidades semelhantes, apresentam caracteristicas diferentes.

z

O contrato ainda é o mais comum instrumento de contratacdo das Fundacdes de Apoio, essa
modalidade possui pelo menos dois sujeitos, o contratante e o contratado, os interesses desses sujeitos
sdo opostos, isto €, se um desses sujeitos deseja comprar um equipamento para laboratério, o outro,
que detém esse equipamento, tem a necessidade de receber um valor monetdrio equivalente a este

equipamento. Os contratos sdo regulamentados pela Lei n° 8.666 de 1993 (Brasil, 2012).

Ao contririo do Contrato, no Convénio os dois sujeitos apresentam interesses reciprocos, isto é, a
concedente e o convenente t€ém uma conjuncio de interesses em realizar determinada acdo conjunta.
Um exemplo dessa modalidade é uma Secretaria de Estado que realiza um convénio com uma
Fundacao de Apoio para realizacdo de um projeto que o 6rgao publico ndo teria a capacidade técnica
para realizd-lo sem o apoio de outra instituicio que ji tenha experi€ncia e recursos humanos
capacitados para executd-lo de forma mais 4gil e eficiente. Os Convénios s@o regulados pelo Decreto

6.170 de 2007 e outras regulamentagcdes complementares.

O Ministério Publico Estadual é responsdvel pela autorizacdo de criagdo, acompanhamento e
fiscalizacdo das Fundacdes de Apoio, que necessitam, também, do credenciamento prévio submetido a
andlise pelo Ministério da Educacdo (MEC) e pelo Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovagio
(MCTIC). Essas entidades, além do apoio as IFES e ICTS e de realizar contratos e convénios com
outras entidades publicas, podem executar atividades em parcerias com organizagdes privadas,

conforme o Artigo 1°-B da Lei n° 8.958/94.

2.6 Sintese e Consideracoes

As Fundagdes de Apoio sdo consideradas organizacdes do Terceiro Setor, isto €, sdo provenientes da
Sociedade Civil e, apesar de serem constituidas por capital particular, exercem atividades ligadas a
coletividade e a satisfacdo do interesse social. Essas organiza¢des servem como facilitadoras para as
IFES e ICTS viabilizarem projetos nas dreas da pesquisa, ensino, extensdo e desenvolvimento

tecnoldgico sem as burocracias publicas.

Outro importante papel das Fundacdes de Apoio € a captagdo de recursos para as institui¢des apoiadas,

com recursos nio orcamentdrios, realizando parcerias com organizac¢des da iniciativa privada, outros
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orgdos publicos e agentes financeiros, apresentando maior flexibilidade por sua natureza juridica de
direito privado. Pantaledo (2003, p. 167) ressalta que as fundagdes de apoio “desempenham um papel
fundamental ndo s6 no desenvolvimento cientifico, mas também no desenvolvimento econdémico do

pais”.

Dessa forma, além das instituicdes apoiadas, outros 6rgdos e entidades da administracdo publica
brasileira passam a buscar a realizacdo de projetos juntos com as Funda¢des de Apoio, com o objetivo
de realizar parcerias publico-privadas, melhorando seus servicos e desburocratizando algumas

atividades.

Pelo fato das Fundagdes de Apoio serem pessoas juridicas de direito privado, seus funcionarios s@o
regidos pela CLT, pois apresentam suas relacdes de trabalho com as organizacdes mediante contrato
civil, ndo necessitam fazer concurso publico, ingressam nas Fundac¢des mediante processo de selecdo e

ndo possuem a estabilidade no emprego igual a dos funciondrios ptblicos.
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CAPITULO III - METODOLOGIA DE INVESTIGA(;AO
3.1 Nota Introdutéria

Ap6s a revisdo da literatura referente as concepgdes e teorias da Administracdo que influenciaram as
mudancas no comportamento humano nas organizacdes publicas e privadas, torna-se imprescindivel a
andlise e selecdo da metodologia mais apropriada para ser utilizada nesta dissertacdo. Dessa forma, as
linhas de investigacdo deste trabalho devem ser alinhadas e direcionadas a consecu¢do do objetivo

proposto.

O estudo de caso foi escolhido como metodologia do trabalho, com o objetivo de facilitar a
identificacdo e a percepcdo das dificuldades e das adversidades que os funciondrios da FSADU
apresentam atualmente. Gil (2002, p. 54) defende que “as pesquisas exploratorias, na maioria dos

casos, assume forma de pesquisa bibliografica ou estudo de caso”.

Assim, serd realizada uma pesquisa exploratéria muito utilizada em trabalhos cientificos,
principalmente quando o objeto de andlise é um fendmeno ou situacido existente em determinada
organizacio, e que podem ser causas de um problema especifico. Segundo Gil (2002, p. 54), o estudo
de caso ¢ considerado como “o delineamento mais adequado para a investigacdo de um fendmeno

contemporineo dentro de seu contexto real”.

Dessa forma, o inquérito deste trabalho serd realizado a partir de uma apreciacdo dos dados levantados
por meio de um questiondrio estruturado que serd aplicado com todos os funciondrios da Fundagdo
Sousandrade. Assim, a andlise dos dados relativos a parte empirica do estudo de caso para obtencdo
das informagdes poderd permitir tirar conclusdes validas para a pesquisa, € que, finalmente, resulte em
uma apresentacdo de procedimentos e processos que poderdo ser implantados para resolver essas

adversidades dos funciondrios nesse processo de mudancas.

A anélise principal é apresentada na combinacdo da reflexdo tedrica, com base nas abordagens e
teorias da Administrac¢do, no estudo descritivo referente a concepg¢ao e regulamentacio das Fundagdes

de Apoio no Brasil e no estudo de caso que serd apresentado junto com o inquérito.

Este capitulo tem como primeiro item a limitacdo da investigacdo. Posteriormente, apresentam-se 0s
objetivos geral e especificos, as hipdteses, o universo da investigacdo, o instrumento da pesquisa, a
coleta e tratamento de dados. Finalmente, apresentam-se a sintese do capitulo e as consideracdes

finais.
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3.2 Limitacoes da Investigacao

O trabalho serd realizado a partir de uma revisao bibliogréifica que demonstra as teorias e abordagens
da Administragdo que modificaram o comportamento humano nas organizacdes publicas e privadas
durante um periodo que compreende o século XIX até os dias atuais, de um estudo de caso realizado
na FSADU com uma pesquisa exploratéria, para, finalmente, ser elaborada uma proposta de
implantagdo de um programa que prepare os recursos humanos das organizagdes, principalmente das
Fundacdes de Apoio e empresas do terceiro setor, para se adequarem e desenvolverem habilidades

dentro dessas organiza¢des em um periodo de mudangas e adversidades.

Segundo Vergara (1997, p.59), “todo método tem possibilidades e limitagdes”. Sendo assim, é
conveniente antecipar-se a possiveis criticas dos leitores, informando quais as limitacdes sofridas pela

pesquisa, as quais, todavia, ndo invalidaram sua realizacao.

Os resultados obtidos e a proposta de implantacdo do projeto desta pesquisa provavelmente serdo
divergentes se aplicados em outras instituicdes semelhantes, pois cada organizacdo, quer seja da
iniciativa privada, setor publico ou terceiro setor, apresenta ambientes, politicas e estruturas distintas.
Além disso, apesar das Fundacdes de Apoio no Brasil serem constituidas pelas mesmas leis e
trabalharem dentro de regulamentacdes andlogas, apresentam certas diferencas internas quanto a sua

cultura organizacional, tipos de lideranca, valores, missao e visdo institucional.

A dissertacdo tem como objeto principal desenvolver um pacote de atividades, processos e
procedimentos que deverdo ser aplicados na Fundagdo Sousdndrade, a partir da apresentacdo do
referencial tedrico e da anélise do resultado da pesquisa. Entretanto, neste trabalho, ndo serd validado
o modelo proposto, pois, dependerd de sua aplicacdo em outras Fundacdes de Apoio e instituicdes de

diferentes dreas de atuacao.

O questionério utilizado foi estruturado em duas partes, a identificacdo do perfil do entrevistado e o
inquérito com 30 (trinta) perguntas divididas em cinco blocos, que representam as dreas de interesse

do trabalho. O resultado serd apresentado por meio de inferéncia analitica.

3.3 Objetivos: Geral e Especificos

A presente investigacdo tem como objetivo central analisar o desenvolvimento das atividades de uma
Fundacgdo e desenvolver um planejamento apropriado para os seus recursos humanos, a fim de que
possam transcender as dificuldades dos processos de transformacdes organizacionais e alcangar o

desenvolvimento de suas competéncias. Os objetivos especificos deste trabalho sao:
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e Analisar a estrutura organizacional, o orcamento e as acdes desenvolvidas na FSADU nos

ultimos 07 (sete) anos;

e Analisar o clima organizacional e os estilos de lideranga da instituicao atual;

e Investigar as politicas organizacionais, também como, a satisfacdo e motivacdo dos

funcionarios da FSADU;

e Realizar e analisar um levantamento de dados e, de acordo com este levantamento, propor a

implantacdo de um Programa de Desenvolvimento Humano Continuado para a Fundag@o.

3.4 Hipoéteses da Investigacao

Baseado nos capitulos Il e IV deste trabalho € possivel formalizar as seguintes hipdteses:

e HI1 — Parte dos RH da Fundacdo Sousindrade estd enfrentando adversidades perante as
transformacdes nas politicas organizacionais nos ultimos anos, por ndo estar preparada para

essas mudangas.

e H2 — A forma de gestdo da Fundagdo Sousandrade tem se modernizado durantes os tltimos 07

anos, porém, ainda apresenta algumas caracteristicas burocréticas e paternalistas.

e H3 - A Fundacdo Sousindrade necessita de um programa de desenvolvimento humano
sustentdavel, voltado para a adaptacdo dos seus recursos humanos as novas tendéncias e ao

desenvolvimento de suas competéncias, nesse ambiente de mudancas.

3.5 Universo da Investigacao

O universo de andlise deste trabalho é composto pela maioria dos funciondrios que desenvolvem suas
atividades na administracdo da Fundacido Sousandrade, pois, é imprescindivel, para o sucesso desta
pesquisa, ter uma visdo sist€mica, ou seja, uma perspectiva geral e a0 mesmo tempo especifica, em
relacdo aos elementos que apresentam caracteristicas e perfis diferentes dentro da organizacdo em

setores distintos.

Dessa forma, a pesquisa serd dividida em duas partes, a primeira abrange as caracteristicas individuais
de cada entrevistado: idade, formacao profissional, género, tempo de servigo dentro da empresa e do
setor, média de remuneracdo e area de experiéncia anterior. A segunda parte do questiondrio, com
trinta questdes divididas em cinco grupos de perguntas, demonstrard as suas percepgdes sobre o

ambiente organizacional, suas liderangas, satisfacdo e visdo das politicas organizacionais.
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3.6 Instrumento da Pesquisa

O questiondrio € uma ferramenta que ¢ utilizada para diagnosticar os problemas que deverdo ser
trabalhados nesta dissertacdo. A sua aplicacdo torna-se a fonte primdria dos dados que serdo
organizados e tratados para que esses problemas apresentados sejam comprovados e sirvam de ligacdo

entre o conteddo tedrico, o estudo de caso e o objeto principal do trabalho.

A primeira parte do questiondrio € a caracterizacdo da amostra, na qual é apresentado o perfil do
entrevistado de forma individual. Na segunda parte, sdo apresentadas as questdes com 0S possiveis

problemas e adversidades que ocorrem na Fundag@o Sousindrade, divididas em cinco dreas de estudo.

Este questiondrio foi elaborado em Word e entregue pessoalmente para todos os funciondrios da
Fundacdo Sousandrade, que tiveram cerca de trinta minutos para preenché-lo. Dessa forma, tem como
objetivo fins académicos, € confidencial, sem necessitar de assinatura ou identificacio dos
entrevistados, para maior seguranca dos funciondrios e impessoalidade nas andlises do autor do

trabalho.

As afirmacdes foram elaboradas pelo prdprio autor da dissertagdo, que as selecionou baseado na sua
percepcdo sobre algumas adversidades encontradas pelos funcionarios dentro da FSADU e que

dificultam o desenvolvimento desses funciondrios em um ambiente de mudancas.

No cabecalho do questiondrio, é apresentado o objetivo principal, a institui¢cdo de ensino em que serd
apresentada a pesquisa, as instrugdes de preenchimento e a confidencialidade dos resultados. Esse

questiondrio encontra-se no apé€ndice 01 da dissertacao.

3.7 Coleta e tratamento de dados

Os dados serdo coletados durante 15 dias, nos dois turnos, em todos os setores da FSADU, na forma
individual e preenchidos pela maioria dos funciondrios. Apés a coleta, esses dados serdo classificados,
ordenados e analisados. Finalmente, as informagdes obtidas pela andlise dos dados serdo interpretadas
para certificar a integridade e validag@o dessas informagdes. Marconi e Lakatos (2003) atribuem trés

atividades principais para a realiza¢do da andlise de dados:

1. Selecdo — observagdo critica dos dados, a fim de eliminar falhas e distor¢des que podem

anular a pesquisa.

2. Codificacdo — os dados sdo transformados em simbolos, ordenados, classificados e

quantificados.
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3. Tabulagdo — os dados sdo organizados em tabelas, analisando e interpretando as suas inter-

relagdes.

Foi selecionado, como método de inquérito, o questiondrio estruturado, pois, os outros métodos que
poderiam ser utilizados, a entrevista e o questiondrio subjetivo, apesar de apresentarem algumas
vantagens, poderiam inviabilizar esta investigacdo em razdo dos seus custos e morosidade. Dessa
forma, o questiondrio estruturado, que também atende as necessidades do projeto, foi elaborado e

entregue pessoalmente aos funcionarios da FSADU.

Segundo Ferndndez Nogales (1999), as questdes do tipo fechado possibilitam varias alternativas de
resposta. Portanto, no caso desta pesquisa, os funciondrios poderdo atribuir, para cada questdo, um

valor que varia de um (01) a cinco (05), conforme a relevincia de cada item para a pessoa.

A pesquisa foi divida em dois grupos, no primeiro, as caracteristicas e perfil do entrevistado, e no
segundo grupo, o questiondrio com 30 afirmativas que sdo organizadas em cinco (05) dreas ou
subgrupos: Organizacdo da Empresa, Lideranca, Ambiente de Trabalho, Satisfacio Pessoal e

Remuneragdo e Beneficios.

3.8 Sintese e Consideracoes

Neste capitulo, foi apresentada a pesquisa exploratéria e o estudo de caso, como a metodologia mais
adequada para ser utilizada nessa dissertacdo. Apds a nota introdutdria, foi demonstrada a limitacao da

pesquisa, confirmando as suas restri¢des e ressalvas para serem utilizadas em outros trabalhos.

Apés a limitacdo, foram evidenciados o objetivo principal, que representa o objeto dessa dissertacao, e
os objetivos especificos, que ddo embasamento tedrico e pratico para que a possivel adversidade
encontrada possa ser superada com a aplicacio do Programa de Desenvolvimento Humano

Continuado.

Posteriormente, foram levantadas as hipdteses da investigagdo, por meio de afirmacdes que
posteriormente serdo verificadas, compondo presuncdes aceitdveis que serdo testadas, também como o
universo a ser abordado pela investigacdo, o instrumento da pesquisa e a coleta e o tratamento de

dados.
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CAPITULO IV - ESTUDO DE CASO FUNDACAO SOUSANDRADE
4.1 Nota Introdutoria

Conforme descrito no capitulo III desta dissertacdo, as Fundagdes de Apoio no Brasil foram criadas
com o objetivo de satisfazer a necessidade de desburocratizagdo de algumas atividades das IFES e das

ICTS, também como, tornar mais 4gil os processos e atividades prestadas por essas institui¢cdes.

A Universidade Federal do Maranhao (UFMA), a IFES do Estado do Maranhio, foi instituida em 21
de outubro de 1966, em Sao Luis, capital do Estado. Ela foi formada principalmente por faculdades
que anteriormente exerciam suas atividades de forma independente e passaram a fazer parte dessa

instituigao.

Em 1982, dezesseis anos apds a criagdo da UFMA, foi instituida a FSADU, com o objetivo de atender
as demandas da UFMA em diversas dreas e dar mais agilidade em seus processos. Nessa ocasido, foi
aprovado o primeiro Estatuto da instituicdo, que apresentava, além de outras normas, a sua

constituicao e finalidade.

De acordo com as normas contidas no Estatuto da FSADU, a cada trés anos, por meio de seu Conselho
Curador, é escolhido, em votacdo, o Diretor Presidente. Este é o cargo de maior responsabilidade da

instituicdo, pois ele € o responsdvel pela conducio geral da organizagao.

Dessa forma, o Diretor Presidente influencia de forma efetiva na manutencdo e no cumprimento do
seu Estatuto e do Regimento Interno, também como, de suas alteracdes e atualiza¢des quando sdo
realizadas e aprovadas pelos 6rgdos colegiados. Assim, ele torna-se o agente principal de mudancas

na organizagdo, tanto na esfera estrutural quanto em sua cultura, filosofia e politicas institucionais.

4.2 A Concepcao da Fundac¢iao Sousandrade

A Fundacdo Sousandrade (FSADU) foi criada em 23 de marco de 1982, em uma Assembleia presidida
pelo ex-reitor, Professor José Maria Cabral Marques, e com 181 participantes, entre eles, professores e
técnicos da UFMA. Todos os participantes contribuiram individualmente com uma quantia monetdria

para servir de capital de constituicdo do patrimdnio da Fundacio.

O Estatuto da FSADU, o principal documento da institui¢do, foi elaborado em 1982 e teve sua
primeira alteracéio no dia 02 de abril de 1984. Esse documento apresenta a constituicdo e a finalidade
da FSADU, também como, seus objetivos, formac¢do do patrimdnio, receitas e sua estrutura

organizacional, entre outras informagdes relevantes.
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O Regimento Interno, outro importante documento da FSADU, foi criado em 30 de agosto de 2000,
sendo aprovado pelo Conselho Curador em sua 27* (vigésima sétima) Reunido Extraordinéria,
atendendo as exigéncias normativas que foram publicadas naquele ano. O documento apresenta as
principais normas e determinacdes que devem ser seguidas pelos seus funciondrios. Além disso, sdo
demonstradas as competéncias e atribuicdes de todos os agentes envolvidos na FSADU: dos 6rgaos
colegiados, dos 6rgdos de administracdo superior, de assessoria, de administracdo intermedidria, de

execucdo programadtica, instrumental entre outros.

A FSADU tem como objetivo principal dar apoio a8 UFMA, com maior agilidade no atendimento das
demandas das comunidades académica e universitdria, nas dreas da pesquisa, ensino e extensao, do

desenvolvimento institucional, cientifico e tecnoldgico nas diversas dreas do conhecimento.

O nome da FSADU ¢ proveniente da homenagem a Joaquim de Sousa Andrade, conhecido
nacionalmente como Sousandrade, um importante poeta e escritor Maranhense, que nasceu em 1932,
em Alcantara, cidade histérica do Estado do Maranhdo. Sousandrade foi estudar em Paris, quando
retornou, foi prefeito de Sao Lufs, capital do Estado do Maranh@o, tornando-se um escritor admirado
em todo Brasil por suas obras: Harpas Selvagens, O Guesa, Obra Poética, Novo Eden e O Inferno de

Wall Street.

A FSADU realizou, em 1995, seu primeiro registro na Secretaria de Ensino Superior (SESU) do MEC
e na Secretaria de Politicas Publicas e Programas de Pesquisa e Desenvolvimento do MCT], atendendo
a Lei n® 8.958 de 1994. Apds o registro, em atendimento a Lei n® 8.958, de 20 de dezembro de 1994, a
Portaria Interministerial n® 475, de 14 de abril de 2008 e ao Decreto n® 7.423, de 31 de dezembro de
2010, foi credenciada junto ao MEC e ao MCTI. O registro e o credenciamento sdo renovaveis a cada

dois anos.

A FSADU também passou a prestar contas de suas atividades perante a Promotoria de Justica das
Fundag¢des e Entidades de Interesse Social, ligada ao Ministério Publico do Estado do Maranh3o.
Frequentemente, é submetida a auditorias de 6rgios de fiscalizagdo da administracio publica brasileira
nos niveis federal, estadual e municipal, por desenvolver projetos em parcerias com entidades nas trés

esferas.
4.3 A Estrutura Organizacional, Visao e Missao da FSADU

Os RH da FSADU sao formados atualmente por 78 funciondrios, divididos em diferentes niveis e
diversos setores. Os Orgdos Colegiados, que estio na parte hierirquica superior da estrutura
organizacional da FSADU, sao formados por trés grupos: o Conselho Curador, o Conselho Consultivo

e o Conselho Fiscal.
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Embora esses 6rgdos sejam elementos essenciais da FSADU, os seus respectivos representantes sao
voluntdrios, isto é, ndo fazem parte do quadro de pessoal administrativo da institui¢do e ndo recebem

remuneracio pelos seus trabalhos.

Os funciondrios lotados no quadro institucional da Administragcdo da FSADU estdo distribuidos nos
Orgdos de Administracio Superior, Orgios de Assessoria e Apoio, Orgios de Administracio

Intermedidria, Orgdos de Execugdo Programatica e Orgdos de Execucio Instrumental.

4.3.1 Os Orgdos Colegiados

O Conselho Curador, que € responsavel pela deliberagcdo superior da administracdo da FSADU, retine-
se a cada dois meses, para tratar de politicas e diretrizes institucionais, também como, fiscalizar o
patrimdnio e a aplicacdo dos recursos da institui¢do, analisar planos e relatérios anuais, escolher, a

cada trés anos, a Diretoria Executiva, entre outras atividades.

Esse Conselho é formado por 22 membros, sendo 11 titulares e 11 suplentes, que sdo indicados
proporcionalmente pela UFMA, pela prépria FSADU e pelo Governo do Estado do Maranhdo. O
Presidente e o Vice sdo eleitos pelos proprios representantes do Conselho e t€m quatro anos de

mandato, sendo permitida uma tnica recondugao.

O Conselho Fiscal € formado por trés membros titulares e trés suplentes, que sdo escolhidos de dentro
dos Conselhos Curador e Consultivo, e mais um representante da UFMA. Possuem o mandato de
quatro anos com a possibilidade de uma recondugdo. Suas principais atribui¢des sdo analisar os
documentos fiscais e contidbeis da FSADU, aprovar as movimentagdes financeiras, patrimoniais € o

orcamento anual.

O Conselho Consultivo é responsavel pelo assessoramento superior dos objetivos gerais da instituicao,
tem cinco membros escolhidos pelo seu Conselho Curador entre os seus instituidores e/ou

colaboradores. O mandato é de quatro anos com uma possibilidade de reconducao.

4.3.2 Orgios de Administracdo Superior

Esse 6rgao é formado primeiramente pelo Diretor Presidente, que € eleito pelo Conselho Curador para
exercer um mandato de trés anos, podendo ser reconduzido mais uma vez pelo mesmo periodo. Ele
tem como principal atividade despachar as normas administrativas e operacionais necessdrias para o
funcionamento da FSADU, também como, prezar e fazer cumprir seu Estatuto e Regimento Interno,
representar a instituicdo em reunides e eventos, assinar contratos € convénios com outras institui¢oes,
nomear o Superintendente e demais cargos de confianga, entre outras atividades.
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O Superintendente da FSADU ¢é nomeado pelo Diretor Presidente e indicard os Gerentes que
trabalhardo nos Orgdos de Execucdo Programitica e de Execucdo Instrumental. Ele pode substituir o
Presidente em casos especificos e coordenar e supervisionar todas as atividades relacionadas as dreas

administrativas, financeiras, contabeis e técnicas da FSADU.

4.3.3 Orgios de Assessoria e Apoio

Sao 6rgaos diretamente ligados a Diretoria Executiva e exercem assessoria em dreas especificas:

e Secretaria Geral: prestar apoio administrativo e logistico para a Diretoria Executiva e
Conselhos, mantendo os fluxos de comunicacdo, fazer gestdo da documentacio pertinente a

Diretoria e outras atividades relacionadas.

e Nicleo de Informética (NINF): assessorar a Direcdo da FSADU na 4rea da Tecnologia da
Informacao, elaborando um Plano Diretor de Informatica, desenvolvimento e manutengdo dos
sistemas de informac¢do, manutencio dos equipamentos da Instituicdo, entre outras atividades

relacionadas.

e Nicleo de Apoio Cientifico e Tecnolégico (NACITEC): elaborar e executar projetos nas areas
cientifica e tecnoldgica, também como, promover cursos de especializacdo, extensdo e
aperfeicoamento nas diversas dreas do conhecimento, prestar consultorias e assessorias
institucionais e académicas, realizar parcerias institucionais, estimular a produgao cientifica,

entre outras atividades relacionadas.

e Assessoria Juridica: prestar orientacdo e assisténcia na area Juridica, defendendo os interesses
da FSADU, elaborar, analisar e chancelar contratos, convénios € outros documentos assinados

pela Direcdo e realizar outras atividades relacionadas as diversas dreas do Direito.

4.3.4 Orgios de Administracdo Intermedidria

Também conhecido como Nucleo Especializado, apresenta subordinacdo a Direcdo da FSADU e tem
como objetivo desenvolver atividades especializadas. A Radio Universidade FM, que € uma concessdo

da FSADU, esta incluida nesse Nucleo.

4.3.5 Orgios de Execucio Programética

Duas geréncias fazem parte deste grupo, a Geréncia Técnica de Projetos (GTEC) e a Geréncia Técnica
de Concursos (GTECON), que sdo responsdveis pela realizacdo de contratos, convénios e termos com

o intuito de captar e fazer gestdo de recursos para a FSADU em suas dreas especificas.
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A Geréncia Técnica de Projetos tem como objetivo principal captar e gerenciar projetos nas dreas da

pesquisa, capacitacdo, servicos técnicos especializados e eventos culturais e académicos com parcerias

de 6rgdos e entidades publicas e privadas.

A Geréncia Técnica de Concursos tem como objetivo principal a realizagdo de concursos publicos,

seletivos, avaliacdes e outras atividades afins.

4.3.6 Orgios de Execugdo Instrumental

Esse grupo € formado pelas Geréncias, que sido especializadas nas principais areas da gestdo

organizacional. Cada uma delas possui um gerente, um assessor e seus subordinados. Abaixo, relacdo

das Geréncias que fazem parte do Organograma da FSADU.

Geréncia de Recursos Humanos (GRH) — responsavel por todas as atividades ligadas as 4reas
de recrutamento, selecdo, manutencdo, folha de pagamento da FSADU e dos seus projetos,
controle de termos e portarias de bolsas, recolhimento de encargos juntos a Previdéncia Social

e Receita Federal e outras atividades afins.

Geréncia Operacional (GOP) — Preservar e controlar os materiais, equipamentos e bens da
FSADU, também como, a aquisicdo desses materiais e equipamentos, realizar licitagdes
quando necessario, limpeza e conservacdo de todas as dreas nos dois prédios da institui¢ao,
gerenciar o arquivo geral de documentos e outras atividades referentes a operacionalizagdo da

Administracdo da FSADU e de seus diversos projetos.

Geréncia Financeira (GFIN) — realizar os servigos ligados a pagamento de todos os processos
oriundos dos projetos e da Administracio da FSADU, também como, controlar os saldos
financeiros e a disponibilidade de recursos, solicitar abertura de conta para os projetos, realizar

a prestacdo de contas dos projetos e outras atividades inerentes ao setor.

Geréncia Contédbil (GCON) — responsdvel por todas as atividades ligadas a contabilidade da
FSADU e de seus projetos, também como, realizar conciliagdes bancdrias, reprocessar 0s
lancamentos das movimentacdes mensais, preparar a prestacdo de contas ao Ministério

Publico, acompanhar as auditorias e realizar outras atividades inerentes ao setor.

4.3.7 Organograma da FSADU

O organograma é um tipo de grifico que apresenta a estrutura de uma organizagdo. Por meio do

organograma, pode-se observar toda a hierarquia dessa organizacdo e entender como ¢ a disposi¢do
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das unidades funcionais distribuidas em seus trés niveis: a 4rea estratégica, ttica e operacional. Segue

abaixo Figura 02, o Organograma atual da Fundacido Sousandrade.

CONSELHO CURADOR
CONSELHO CONSULTIVO HINGEROSECM,

RADIO UNIVERSIDADE FM e kit

GERENCIA DE GERENCIA TECNICA DE GERENCIA DE RECURSOS GERENCIA OPERACIONAL GERENCIA FINANCEIRA GERENCIA CONTABIL
CONCURSOS PROJETOS HUMANOS

- ORGAOS COLEGIADOS - ORGAOS DE EXECUGAO PROGRAMATICA

- ORGAO DE ADMINISTRAGAD SUPERIOR (DIRETOR PRESIDENTE E SUPERINTEND ENTE) - ORGAOS DE EXECUGAO INSTRUMENTAL

D ORGAOS DE ASSESSORIA E APOIO

- ORGADS DE ADMINISTRACAO INTERMEDIARIA

Figura 3: Organograma atual da Fundacao Sousindrade

4.3.8 Visao, Missdo e Valores da FSADU

Dentro de um planejamento estratégico desenvolvido nos dltimos anos na FSADU, foram definidos a
missdo, visdo e valores institucionais. A missdo, que representa a finalidade mais importante da
empresa, e a visdo, que demonstra o desejo e as pretensdes de uma organizacdo em longo prazo, sdo
elementos essenciais para o desenvolvimento organizacional. Ja4 os valores, sdo o conjunto de
sentimentos observados e estimulados dentro da estrutura organizacional e que influenciam

diretamente na cultura e nas politicas dessa organizagao.

Para (Vergara e Corréa, 2004), nos dias atuais, em uma sociedade baseada em organizacdes centradas
em processos € num universo socialmente mais fragmentado, os valores, que procuram transmitir um
sentido comum a todos 0os membros nas organizagdes, assumem uma particular importancia. Seguem

abaixo a visdo, missdo e valores da FSADU retirados do relatério anual de 2015.

e Missdo — “Apoiar as agdes da UFMA, assim como gerenciar e executar projetos em parceria

com institui¢des publicas e privadas, visando ao desenvolvimento da sociedade”.
e Visdo — “Ser referéncia nacional no gerenciamento e execugdo de projetos”.
e Valores — “Competéncia, Responsabilidade Social, Inovacdo, Agilidade/Dinamismo ¢ Etica”.
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4.4 As principais mudancas na FSADU nos ltimos anos

Seguindo as tendéncias e transformagdes que acontecerem nas organiza¢des nos Ultimos anos, tanto na
esfera publica como na iniciativa privada, a FSADU vem demonstrando uma elevada preocupagdo em
melhorar e otimizar sua mdquina administrativa. Tais tendéncias, como tecnologias de ponta, novas
teorias e pesquisas que sdo desenvolvidas nas dreas de gestdo e empreendedorismo, novos recursos e
métodos de trabalho, sdo utilizadas para melhorar o desempenho de seus funciondrios e

consequentemente da organizacao.

Durante os primeiros anos de sua existéncia, a FSADU tinha a universidade apoiada como tnico
parceiro, que demandava todas as suas atividades e era responsdvel por grande parte dos seus recursos
gerenciados. Dessa forma, além de apresentar um risco razodvel em desenvolver suas atividades e ter
orcamento baseado em um tunico parceiro, as demandas de atividades da FSADU eram praticamente
realizadas dentro de um mesmo padrdo, ndo dando oportunidades de novos aprendizados, de
desenvolver atividades em ouras areas e, principalmente, de aumentar seu portfélio dentro de um

mercado competitivo.

Entretanto, com o surgimento de novas demandas oriundas de outros 6rgaos publicos e empresas da
iniciativa privada, a FSDAU realizou contratos e convénios com essas instituicdes, previamente
aprovados pelo seu conselho. Esse fato foi de grande importancia para o crescimento da FSADU,
também como da UFMA, pois, a partir desse periodo, a FSADU passou a captar recursos de 6rgaos
municipais, estaduais e federais, elevando de forma significativa os recursos gerenciados e o apoio a

UFMA em seus diversos projetos.

Outro fator relevante para fazer parte deste trabalho € a grande quantidade de funciondrios lotados na
FSADU nos seus primeiros dez anos e que eram aposentados da UFMA ou mantinham alguma relacdo
direta ou indireta com a instituicdo. Essa quantidade foi diminuindo com o passar dos tempos, porém,
até anos atrds, representavam cerca de 10% do total de funciondrios da administracdo. Tal fato
impacta diretamente na delineacdo da cultura organizacional da FSADU até os dias atuais, pois, esses
funciondrios, normalmente, eram de niveis hierdrquicos superiores da instituicdo e tinham grandes

influéncias nas decisdes e regulamentagdes.

Apesar das trés tltimas Diretorias da FSAU serem ocupadas por Diretoras Presidente provenientes da
UFMA, as formas de condugdo e gerenciamento da administra¢do da institui¢do nesses trés mandatos
foram realizadas com novas perspectivas e com uma visdo mais estratégica que as antecessoras, pois,
apesar de terem aposentadoria pela institui¢cdo apoiada, trabalharam muito tempo ap6s esse periodo em

organizacdes da iniciativa privada. Sendo assim, as mudancas nos modelos de gestdo observadas nos

55



dltimos 03 mandatos de Direcdo Executiva impactaram de forma significativa nas mudancgas

organizacionais nos tltimos 07 anos.

Nos meados da gestdo que compreendeu o periodo entre 2008 e 2010, a FSADU adquiriu um imével
novo, em uma drea melhor localizada na cidade. O objetivo principal desse investimento era melhorar
a infraestrutura da instituicdo, tendo em vista que a sede anterior ja ndo comportava mais todos os
setores € os 59 funciondrios lotados nos setores da administracdo da instituicdo. Com esse
investimento, a Dire¢do da FSADU demonstrou uma visdo em longo prazo, investindo em melhorias
estruturais e operacionais e, principalmente, projetando o crescimento da estrutura organizacional para

os préximos 05 anos.

Além disso, as instalacdes da sede principal eram muito antigas, ndo possuiam um estacionamento que
comportasse a demanda de automéveis e a seguranca e integridade de seus funciondrios e visitantes
eram precdrias pelo grande nimero de assaltos na regido central da cidade. Abaixo, Figura 03 que

apresenta a sede antiga da FSADU.

—~

Figura 4: Fachada a antiga sede da FSADU
Fonte: Arquivo FSADU

O novo prédio da FSADU apresentava uma area maior, com uma localizagdo privilegiada, e abrigaria
também a Geréncia Técnica de Concurso, que, até entdo, encontrava-se instalada em outro imével

alugado no centro da cidade, e apresentava as mesmas adversidades que o da antiga sede.

Em 2010, foi adquirido um novo sistema operacional de acompanhamento de projetos, o Sistema de
Gestdo de Informacdo (SAGI), cujo objetivo era apresentar uma maior transparéncia e agilidade nos
processos e procedimentos da instituicio, e, consequentemente, melhorar o atendimento aos parceiros
e clientes. O SAGI trabalhava de forma integrada em seus modulos, desde o setor operacional,

compras, recursos humanos, gestao de projetos, financeiro e contabilidade.

Esse investimento da direcdo da FSADU, em 2010, demonstrou a necessidade da institui¢io em

adquirir novas tecnologias em um mercado competitivo, tentando melhorar o seu desempenho
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operacional, diminuindo os desperdicios e potencializando os seus resultados. A transparéncia e
confiabilidade na instituicdo foram aperfeicoadas, pois, com o sistema integrado, as informacdes

tornaram-se mais precisas € com menos riscos de erros de migracdo de dados entre sistemas.

Nesse mesmo periodo, a Direcdo da FSADU regularizou a situacdo de todos os funciondrios que
trabalhavam de forma autdnoma na administracio da institui¢do. Esses funciondrios passaram a ter os

seus vinculos baseados na CLT.

Em 2010, foram gerenciados 178 projetos, nas dreas de capacitacdo, pesquisa, servicos técnicos
especializados, concursos e cultura, tendo a UFMA como seu maior parceiro em quantidade de
projetos no total de 107. O Governo do Estado e governos municipais foram outros importantes
parceiros. A Geréncia Técnica de Concursos, que desenvolvia suas atividades em outro prédio,
também apresentou uma elevada demanda em 2010 e, consequentemente, um aumento significativo de

orcamento.

“Em 2010, entre concursos piiblicos e processos seletivos, foram realizados
19 eventos, com niimero de inscritos variando de 1.000 a 45.000, o que
resultou no montante de 141.170 candidatos. Foram firmados contratos com
16 clientes distintos, entre Secretarias de Estado, Prefeituras Municipais,
Autarquias e Conselhos de Classe” (Fundacdo Sousdndrade, 2011, p. 51).

Ap6s cerca de um ano de reforma, no dia 19 de abril de 2011, ja na gestdo de uma nova Diretoria, foi
inaugurada a atual sede da Fundacdo Sousandrade. Toda a parte da administracio mudou-se para as
novas instalagdes, proporcionando maior comodidade aos seus clientes, parceiros e funcionarios.
Nesse mesmo ano, foi investido um considerdvel recurso na aquisicdo de novos equipamentos para a
FSADU e tecnologias que aperfeicoaram o desenvolvimento do trabalho. Abaixo, Figura 05 que

apresenta a sede nova da FSADU.

Figu 5: Fachada da nova sede da FSADU
Fonte: Arquivo FSADU
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Mesmo sentindo os reflexos da crise mundial de 2009, a Diretoria Executiva e os Conselhos da
FSADU acreditaram em seu potencial e crescimento no mercado, tendo em vista os indmeros

investimentos realizados em infraestrutura e novas tecnologias nos tltimos anos.

Nesse periodo, foram concedidas pela Direcdo Executiva bolsas para alguns funciondrios que ainda
ndo tinham nivel superior na institui¢do, com o objetivo de capacitar todo seu RH, proporcionando-
lhes maior conhecimento e novas perspectivas. Dessa forma, todos os investimentos em estrutura,
capacitacdo e aquisicdo de tecnologias, realizados pela Direcdo Executiva, renderam um significativo
aumento no capital gerenciado pela FSADU nos anos de 2011 e 2012. Esse crescimento representou

cerca de 15% em relacdo a 2010.

Completando 30 anos em 02 de junho de 2012, a FSADU se manteve como referéncia em gestdo de
projetos, sobressaindo-se, principalmente, pela ampliagdo de suas acdes, ja ultrapassando as linhas
territoriais do Maranhdo, por meio de participacdes em licitacdes de cardter nacional. Neste ano, a
FSADU apresentava 64 funcionarios em seu quadro administrativo. Esse aumento € devido ao

aumento da demanda de projetos e concursos que foram realizados nos dois dltimos anos.

Nesse mesmo ano, a FSADU gerenciou, em parceria com a UFMA, entre outros importantes eventos,
a 64" Reunido Anual da Sociedade Brasileira para o Progresso da Ciéncia — SBPC, que ocorreu no
periodo de 22 a 27 de julho, no Campus da UFMA no Bacanga, ¢ tinha como tema central “Ciéncia,
Cultura e Saberes Tradicionais para Enfrentar a Pobreza”. Desse evento, participaram representantes
de diversas Universidades Federais, Estaduais, Faculdades e outras institui¢des ligadas a educacio,

ciéncia e tecnologia de todas as regides do Brasil.

“A SBPC em Sdo Luis fez parte da programacdo comemorativa dos 400
anos da cidade e reuniu um puiblico circulante de 6 mil pessoas por dia, com
a participagcdo de autoridades, gestores do Sistema Nacional de Ciéncia e
Tecnologia, representantes das sociedades cientificas, professores,
estudantes, profissionais liberais e a comunidade” (Fundac¢do Sousdndrade,

2013, p.60).

Em 2013, apds a eleicdo realizada pelo Conselho Curador que ocorre a cada trés anos, foi nomeada
uma nova Diretoria Executiva, composta pela Diretora Presidente e Superintendente da FSADU. A
nova Diretora Presidente, apesar de ter trabalhado na UFMA, também desenvolveu atividades em
empresas privadas por muitos anos. A Superintendente, segunda fun¢do mais efetiva na estrutura
organizacional, responsavel pela drea administrativa da FSADU, foi escolhida dentro da prépria
institui¢do e ndo tinha nenhuma ligacao direta com a UFMA. Dessa forma, mais uma vez, o Conselho
Curador inova, trazendo novas perspectivas sobre a gestdo da FSADU, dando um foco maior para uma

gestdo estratégica e com a visdo voltada para o futuro.

58



Nesse mesmo ano, foi contratada uma empresa de consultoria em Gestao de Pessoas, para desenvolver
o Projeto Rede Integrada de Trabalho que tinha como finalidade diagnosticar as disfuncdes dos grupos
de trabalho e liderancas da FSADU, também como, trabalhar essas disfungdes com todos os

funciondrios e desenvolver estratégias de gestdo que melhorassem o desempenho organizacional.

Entretanto, a Direcdo da FSADU notou que alguns funciondrios nido estavam correspondendo as
expectativas desejadas, mesmo com todos esses investimentos. Observando essa situacdo, a Direcdo
comecgou a investir em desenvolvimento comportamental e ndo apenas em capacitagdo e cursos

técnicos.

Em 2014, foram realizados outros treinamentos nas Geréncias Técnica de Projetos (GTEC), Recursos

Humanos (GRH), Operacional (GOP), Financeira (GFIN), e na Contabilidade (GCON).

Na segunda metade de 2014, a Diretoria Executiva da FSADU expandiu o portfélio da institui¢ido
criando o Nucleo de Apoio Cientifico e Tecnolégico (NACITEC), com o objetivo de atender as
inimeras demandas em projetos de desenvolvimento humano, nos diversos niveis: atualizacdo,

aperfeicoamento, especializacdo e mestrado.

Outra importante acdo da nova Direcdo foi a implantagdo do Plano de Acdo Institucional, com o
objetivo de estabelecer objetivos e metas para a FSADU em longo prazo, estabelecendo acdes e
perspectivas que proporcionem a consecu¢do desses objetivos, observando as condigdes internas e

externas a empresa.

A elaboracdo do Plano de Acdo teve a participacdo de todos os setores da FSADU, que realizaram
reunides setoriais levantando as informagdes internas especificas, e, posteriormente, com a Direcdo
Executiva, fazendo uma conexdo e tratamento das informacdes setoriais para elaboracdo do Plano.

Esse documento passou a ser a principal fonte de informagdes para a elaboragdo dos relatérios anuais.

Segundo Bateman e Snell (1998), a administracdo estratégica € um processo envolvendo
administradores de todos os niveis da organizagdo, que formulam e implementam os objetivos

estratégicos.

A Radio Universidade FM, que ¢ uma concessdo da Fundac¢do Sousandrade e mantém parceria com a
UFMA, realizou, no Teatro Arthur Azevedo, a 18" edicdo do Prémio Universidade FM 2014, com o
tema “Maranhdo Memoravel”, em homenagem aos artistas que contribuem para a manutengdo das
tradicdes e da cultura maranhense, o Prémio Universidade FM 2014. Abaixo, Figura 06 do evento

Prémio Universidade FM 2014, que ficou marcado como um dos mais importantes j4 realizados.
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Figura 6: Evento Prémio Universidade FM 2014
Fonte: Arquivo FSADU

Em 2015, a FSADU proporcionou a participagcdo de funciondrios em reunides, congressos € encontros,
com o objetivo de aprimorar o conhecimento e os servigos oferecidos a sociedade. Dessa forma, os
funciondrios também se sentiram valorizados por serem selecionados nesses eventos que foram
realizados, em grande nimero, fora do estado. A Direcdo Executiva, em parceria com os diretores,
gerentes e coordenadores da FSADU langou o Plano de Ac¢do 2015/2016, com o objetivo de tracar
metas a médio e longo prazo, analisar os melhores caminhos e potencializar a consecugdo dos
objetivos da instituicdo. Abaixo, palavras do Professor Natalino Salgado Filho, Reitor da UFMA, em

2015.

“Parabenizamos a Fundag¢do Sousdandrade pelo bem elaborado Plano de
Acdo de 2015 e 2016 e pela significativa quantidade de projetos que serdo
desenvolvidos e recursos que serdo captados, com a certeza de que as metas
aqui tragcadas serdo alcancadas com a dedicacdo, seriedade e eficdcia que
lhe sdo peculiares.” (Fundacdo Sousdndrade, 2015a, p. 17).

Em junho desse mesmo ano, A Fundacido Sousandrade e a Fundagdo Josué Montelo realizaram, em
parceria, o I Encontro Norte Nordeste das Fundacdes de Apoio (ENNFAIES), em Sdo Luis do
Maranhdo, com o objetivo de discutir processos operacionais comuns entre as fundagdes de apoio das
regides Norte e Nordeste. Desse encontro, participaram 67 representantes das Fundagdes de Apoio de
13 Estados. O evento ficou marcado por sua relevancia, sendo considerado como um dos encontros

mais importantes para as Fundagdes de Apoio do Brasil. Abaixo Figura 07 do I ENNFAIES.

Figura 7: I ENNFAIES
Fonte: Arquivo FSADU
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No segundo semestre de 2015, foi lancada a I Revista Cientifica da FSADU com o objetivo de
incentivar os alunos dos cursos oferecidos pela instituicdo na producdo cientifica e o Portal de Ensino
a Distancia do NACITEC/FSADU para atender a grande demanda dos cursos oferecidos na

modalidade a distancia.

Ao final de 2015, alguns funciondrios e a Diretoria Executiva da FSADU participaram do 33°
Encontro Nacional do Conselho Nacional das Fundagdes de Apoio as Instituigdes de Ensino Superior

e de Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica (CONFIES) que foi realizado em Brasilia, capital do Brasil.

Em 2015, a FSADU proporcionou a participagdo de seus funciondrios, nos cursos discriminados a
seguir, com o objetivo de melhorar a qualidade de seus servicos: Praticas do SPED Contabil Fiscal, E-
social: Como implantar a nova obrigacdo, Enach 2015 - Anélise de Vulnerabilidades e PCFORENSE,
21° CIAED - Congresso Internacional ABED de Educacdo a Distancia, curso de Reark Office - Partes
I e II, Curso de Atualizacdo em Concursos Publicos, Curso de Gestdo de Compras e Suprimentos,
Curso de Mapeamento de Procedimentos, Curso de Contratagdo Direta - Dispensa, Inexigibilidade e
SRP, Curso de Termo de Referéncia e Elaboracdo de Editais, Curso de Formacdo e Capacitacdo de

Pregoeiros; Curso de Logistica e Semindrio de Concurso Ptiblico e Elaboracao de Editais.

Apesar da crise econdmica e politica pela qual o passou o Brasil em 2016, a FSADU conseguiu manter
seu desempenho sem grandes prejuizos. Foram realizadas intimeras parcerias com 6rgaos publicos,

entidades sem fins lucrativos, conselhos, e empresas privadas.

O NACITEC, apesar de ter pouco tempo de atividade, realizou cursos de Extensdo, Especializacio e
Mestrado, em parceria com as Universidades Brasileiras, Universidades e Institutos Politécnicos de

Portugal, Universidades Espanholas e com o Fundo das Nag¢des Unidas para a Infancia (UNICEF).

Nesse ano, o NACITEC conseguiu abrir 10 turmas de especializagdo conducentes ao Mestrado, 4
cursos de capacitacdo na modalidade EAD, 1 curso de extens@o e uma especializacdo, totalizando

mais de 400 alunos atendidos em 2016.

A Fundagdo Sousandrade langou, em 2016, o Programa de Atencdo Social Sousandrade (PASS), com
o objetivo de desenvolver indmeros projetos sociais, dirigidos a populacdes menos assistidas, em todas
as faixas etdrias. No seu antigo prédio foi nomeado Espaco Cidaddo e passou a abrigar as turmas de
inglés, alfabetizacdo, teatro, danca e informatica do PASS. Esses cursos sdo voltados para criancas que
estdo nas escolas publicas e que ndo tem oportunidades de desenvolver essas atividades. Abaixo,

palavras da Professora Evangelina Noronha na inauguragdo do Espago Cidadao.
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“Estamos realizando dois sonhos, o primeiro é o lancamento do Programa
de Atengdo Social Sousdndrade, que coloca a FSADU como prestadora de
servicos voltados para comunidades carentes e, em segundo lugar, estamos
revitalizando esse espaco, que jd foi a sede da Fundacdo Sousdndrade,
estava inutilizado e agora tem uma OJtima serventia: disponibilizar
conhecimento cultural e profissionalizante para todos os interessados”

Ao final do ano, alguns desses alunos realizaram, no Teatro Jodo do Vale, o Espetdculo Bugos, que
expoe situacdes comuns no dia a dia dos adolescentes. Abaixo, Figura 08 que apresenta o Espetdculo

Bugos 2016.

Figura 8: Espetaculo Bucos (2016)
Fonte: Arquivo FSADU

Esse desempenho nos tltimos anos rendeu a FSADU vérios prémios e homenagens, também como, o
reconhecimento de sua importancia para o Maranhao ao longo de seus 34 anos de atividades. Entre
esses prémios, ressalta-se a homenagem institucional da UFMA entregue pela Magnifica Reitora Nair
Portela (Figura 09) e do Governo do Estado, o Prémio Renato Archer, entregue pelo Governador do

Estado Doutor Flavio Dino para a Diretora Presidente da FSADU Evangelina Noronha (Figura 10).

Figura 9: Homenagem institucional da Figura 10: Prémio Renato Archer
UFMA entregue pela Magnifica Reitora Nair Fonte: Fonte: Arquivo FSADU
Portela

Fonte: Arquivo FSADU

Apesar da Fundagao Sousandrade, ao longo de seus 35 anos, ter apresentado um crescimento estrutural
e financeiro médio linear, apenas nos ultimos 07 anos foi observada uma transformagdo na cultura e

nas politicas organizacionais. Essa quebra de paradigma € consequéncia da visdao de algumas
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Diretorias Executivas, que observaram a importancia da adequacdo da institui¢do as novas tendéncias
e concepgoes. Os investimentos em treinamentos e melhorias tecnoldgicas e estruturais demonstraram
que os gestores estavam preocupados com o futuro da instituicdo e, principalmente, com a qualificagdao
de seus funciondrios, com o redesenho da estratégia da organizagdo e seu portfélio e a melhora, de

forma continua, do desempenho institucional em um ambiente voldtil.

Além disso, alguns funciondrios que se capacitaram nas dreas de Licitacdo e Contratos Publicos
participaram de diversos certames em vdrios 6rgdos publicos das trés esferas: municipal, estadual e

federal.

Algumas dessas licitagdes tiveram resultados positivos, trazendo mais recursos € maior notoriedade
para a FSADU e indiretamente para a UFMA. Esse fato representa a quebra de outro paradigma, pois,
por muitos anos, apds a criagdo da FSADU, seus funciondrios apenas aguardavam os contratos e
convénios oriundos da UFMA, que geralmente eram realizados de forma direta, ou apenas por uma
simples cotacdo de precos, e, a partir de alguns anos, esses funciondrios passaram a buscar parcerias
em outras organizacdes, quer seja por meio das licitagdes ou por meio de dispensa em casos especiais,

ou outras modalidades.

4.5 O Portfélio e 0 Desempenho Financeiro da FSADU

Em 1982, a FSADU trabalhava especificamente com projetos oriundos da UFMA, instituicdo apoiada,
basicamente nas dreas da pesquisa, do ensino e da extensdo. Posteriormente, com a grande demanda
em outras dreas de atividades e novos parceiros, a FSADU realizou diversas alteracdes e atualizacdes
em seu Estatuto e Regimento Interno. A maior parte dessas modificagcdes foi com objetivo de
aumentar o portfélio da organizagdo, ou seja, diversificar seus produtos e servigos para ter uma
abrangéncia de atividades maior no mercado competitivo. Transcrevem-se, abaixo, os objetivos da
FSADU que constam em seu Regimento Interno e Estatuto e que foram atualizados, respectivamente,

em 2014 e 2015.

“Na execugdo de convénios, contratos, acordos ou ajustes que envolvam a
aplicacdo de recursos publicos, a FSADU é obrigada, entre outras
disposicées, a observar a legislacdo federal que institui normas para
licitagcoes e contratos da administracdo publica, referente a contratacdo de
obras, compras e servicos. Na administragdo financeira de convénios e
contratos firmados com orgdos financiadores governamentais, a FSADU
observa as determinacoes da Lei das Licitagoes n° 8.666/1993, Lei de
Pregdo n°10.520/2002 e Decretos n’s 8.240 e 8.241/2014. Em conformidade
com o seu Estatuto, constituem-se os objetivos da FSADU:

a) apoiar programas, agobes, projetos e atividades de ensino, pesquisa,
extensdo, inovagdo e desenvolvimento institucional, cientifico e tecnoldgico
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da Universidade Federal do Maranhdo — UFMA, nas dreas de: Ciéncias
Exatas e da Terra, Ciéncias Biologicas, Engenharias, Ciéncias da Saiide,
Ciéncias Agrdrias, Ciéncias Sociais Aplicadas, Ciéncias Humanas,
Linguistica, Letras e Artes e Areas Multidisciplinares;

b) investir em programas de capacitacdo do pessoal docente e técnico-
administrativo da UFMA, para garantir maiores niveis de produtividade das
atividades académicas;

c) executar, mediante convénios, contratos e acordos, com instituicoes
publicas ou privadas, nacionais ou internacionais, atividades em todos os
campos, inclusive pesquisas e experimentos, que venham contribuir para o
desenvolvimento cientifico, técnico, cultural e economico do Maranhdo;

d) explorar servicos de televisdo, rddio educativa e tecnologias
educacionais em todo o territorio estadual;

e) empreender, mediante convénios, inventos e descobertas de qualquer
natureza resultantes de atividades de pesquisa da UFMA;

f) incrementar os recursos financeiros da UFMA para o fortalecimento de
suas atividades fim e meio;

g) prestar a comunidade, de modo geral, mediante remuneracdo ou de
forma gratuita, servicos de natureza cultural, técnica, cientifica,
administrativa e educacional;

h) conferir a entidades piiblicas e privadas, mediante remuneragdo, servicos
técnicos voltados a realizacdo de:

Concursos piiblicos e processos seletivos;

Cursos e treinamentos de capacitacdo e requalificacdo profissional e
formagdo continuada, inclusive na modalidade Ensino a Distdancia (EaD);

Estudos de reestruturacdo operacional/administrativa, atividades de
consultoria em gestdo documental, gestdo de recursos humanos, gestdo
empresarial e consultoria técnica, especialmente em tecnologia da
informacgdo e comunicagdo;

Gestdo economico-financeira de projetos, consultorias na elaboracdo de
editais de concorréncias puiblicas e apoio logistico em obras de engenharia,
em laboratorios da Universidade apoiada;

Organizagdo de eventos, inclusive com disponibilizacdo de espaco fisico e
equipamentos”. (Fundacdo Sousdndrade, 2015b, p. 27 e28).
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As atualizacdes e adaptagdes do Regimento Interno e Estatuto ao longo dos anos proporcionaram
novas perspectivas e um crescimento acentuado em seus recursos nos udltimos 16 anos. Abaixo,

Griéfico 01 apresenta os recursos gerenciados pela FSADU nos dltimos 16 anos.

GRAFICO 1 - VALOR GERENCIADO PELA FSADU POR ANO (MILHOES)
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Griafico 1: Valor Gerenciado pela FSADU por ano (Milhdes)

Apesar das informagdes contidas no gréfico apresentarem uma variacdo de recursos a cada ano, por
vezes, para maior e outra para menor nota-se um crescimento linear significativo nesses ultimos
dezesseis anos. Ainda que esta dissertagdo tenha a limitacdo de andlise que compreende o periodo
entre 2009 e 2016, torna-se importante apresentar os resultados financeiros da FSADU a partir de
2000 para que possamos ter uma visdo holistica sobre a importancia das altera¢cdes no portfélio da

instituicdo e a diversificacdo dos parceiros no crescimento de recursos gerenciados pela instituicao.

4.6 Sintese e Consideracoes

A FSADU foi instituida com o objetivo principal de apoiar a UFMA em seus projetos de ensino,
pesquisa, extensdo e desenvolvimento institucional. Entretanto, durante seus 34 anos de existéncia, a
FSADU realizou diversas alteragcdes em seu Estatuto e Regimento Interno, tentando adaptar suas
necessidades as demandas do mercado competitivo, com os objetivos de diversificacdo de seus
servigos, crescimento no mercado regional, e, consequentemente, aumento do apoio dado a UFMA,

com qualidade e efetividade.

A Dire¢do Executiva da FSADU passou a desempenhar um importante papel nos ultimos anos,
transformando o modelo de gestdo burocratica e paternalista, vivido pelo Brasil até o fim dos anos 90,
em uma instituicdo com uma visdo em longo prazo, com um modelo de gestdo gerencial e profissional
e, principalmente, com foco no resultado. Essa mudancga deu-se por diversas acoes e medidas adotadas
pelas trés dltimas gestoras, que foram surtindo efeitos ao longo dos tltimos oito anos. A diversificagcido
dos servigos oferecidos, parcerias com outras organizagdes das dreas publica, privada e terceiro setor,
investimentos em infraestrutura e equipamentos, e, principalmente, a qualificacdo técnica de seu

quadro de RH, impactaram em um crescimento significativo em recursos financeiros gerenciados.
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CAPITULO V — ANALISE DA INVESTIGACAO, CONTRIBUICOES E LIMITACOES DA
PESQUISA.

5.1 Nota Introdutdria

Ap6s o estudo de caso, com o objetivo de demonstrar a importancia da implantacdo de um programa
de desenvolvimento humano nas organizagdes, foi imprescindivel apresentar no desenvolvimento
tedrico as mudancas no comportamento humano durante os dltimos séculos. Essas mudancas foram
impulsionadas principalmente pelo desenvolvimento e aplicacio de abordagens e teorias da

administracdo nas empresas privadas, nas institui¢des puiblicas e organizagdes do terceiro setor.

Posteriormente, foram apresentados, na forma explicativa, o papel e as principais caracteristicas das
Fundagdes de Apoio no Brasil, campo escolhido para esta pesquisa, por apresentarem estruturas
hibridas, atuando ao mesmo tempo nas dreas publica e privada, dentro de um contexto econdmico,

politico e social.

Com o objetivo de aprofundar e limitar o campo de estudo desta pesquisa, foi selecionada a fundagdo
de apoio mais antiga do Estado do Maranhao, que é conhecida nacionalmente pelos seus projetos
desenvolvidos em diversas dreas. Assim, discorreu-se de forma descritiva, sobre a sua concepg¢ao, sua
estrutura organizacional, seu portfélio atual, as principais mudancas na gestdo e o impacto dessas

mudancas no desempenho financeiro nos dltimos anos.

Para consolidar a necessidade da aplicacdo de um programa de desenvolvimento humano na
instituicdo, serdo apresentadas, neste capitulo, as caracteristicas e percepcdes dos funciondrios da
Fundacdo Sousindrade em cinco aspectos: sua organizacdo, ambiente de trabalho, liderancas,
motivacao dos funciondrios e forma de remuneracdo. A amostra dessa investigacdo é composta por 65
funciondrios de diversos setores e niveis hierdrquicos na instituicdo e que representa 83% de todos os

funcionarios lotados na administracdo da FSADU.

A andlise do questiondrio desta dissertacdo tem como principal objetivo fazer uma critica sobre a
percep¢ao dos recursos humanos quanto a organizagdo, a lideranca, ao ambiente de trabalho em que

eles estdo inseridos, satisfacdo pessoal, politicas de remuneracio e beneficios da FSADU.

Posteriormente, serd apresentada uma relacdo dos resultados obtidos na andlise para linear um
programa de desenvolvimento humano institucional, que poderd ser aplicado na Fundagdo

Sousédndrade, em institui¢des publicas, organizag¢des privadas e no terceiro setor.

66



5.2 Caracteristicas da Amostra
A caracteristica da amostra corresponde a primeira parte do questiondrio da dissertacdo. Ela
corresponde ao perfil geral dos funciondrios da FSADU. Foram aplicadas sete questdes referentes aos
principais atributos e peculiaridades de cada funciondrio. Essas informagdes sdo de grande relevancia

para o desenvolvimento da pesquisa, pois demonstram o perfil dos funciondrios da institui¢ao.

No que diz respeito a idade dos inquiridos, na Questdo nimero 01, a maioria deles estd na faixa entre
36 e 45 anos, ou seja, 35% dos 65 que participaram do questiondrio estdo nesse intervalo, 34% estdao
no intervalo entre 26 a 35 anos, 20% possuem mais de 46 anos e apenas 11% possuem menos de 25
anos. Analisando os percentuais dos dois intervalos que apresentam as idades mais elevadas, 55% dos
inquiridos ja possuem mais de 36 anos, portanto, sdo adultos e possuem certa maturidade. Dessa
forma, entende-se que esses funciondrios ja possuem vivéncia profissional, equilibrio emocional mais

acentuado e maior racionalidade.

Alguns autores que trabalham na drea do desenvolvimento humano ponderam que a contratacdo de
funciondrios, com idade superior aos 40 anos, pode ser favordvel em alguns pontos para as
organizacdes. Pela maior experiéncia e vivéncia dentro das empresas, entende-se que os profissionais
com idades mais elevadas, normalmente, possuem maior facilidade de tomar decisdes seguras,
possuem resiliéncia, maior percep¢do, podem trabalhar como mentores e estdo procurando sempre a
qualificacdo e atualizacdo profissional. Abaixo, o Gréfico 02 mostra os percentuais com as faixas

etarias dos funcionarios da FSADU.

MENOS DE 25
ANOS
11%

MAIS DE 46 ANOS
20%

Gréfico 2: Faixa etaria dos funcionarios da FSADU
A populagdo formada por funciondrios da FSADU, referente a Questdo nimero 02, tem 55% de
pessoas do género feminino e 45% do masculino. E observado, nesta pesquisa, que a maioria dos
funciondrios da instituicio é do sexo feminino e estd presente na maior parte das funcdes de
responsabilidade gerenciais e estratégicas na institui¢do. Corréa (2004) ressalta que a presenga
significativa de mulheres em cargos e fungdes cada vez mais diversificados mostra que elas vém

delimitando seu espago no ambito ptiblico de producao.
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Na FSADU, a Diretoria Executiva é formada por duas pessoas do sexo feminino, a Diretora Presidente
e a Superintendente, além da Geréncia de Recursos Humanos e a Geréncia Financeira. Ressalte-se
ainda, que as duas udltimas Direcdes Executivas foram formadas apenas por mulheres. Abaixo, o

Griéfico 03 com os percentuais de género dos funciondrios da FSADU.

MASCULINO

45% FEMININO

55%

Grafico 3: Género dos RH da FSADU

De acordo com a pesquisa realizada neste trabalho, na Questdo ndmero 03, que apresenta as
caracteristicas dos funciondrios da FSADU quanto a sua escolaridade, uma grande maioria possui
nivel superior, com 38% dos inquiridos, e outros 38% além de nivel superior, possuem também pelo
menos uma especializacdo. Somadas as trés categorias de escolaridade, nivel superior, especialista e

mestrado completo, serd encontrado o percentual de 77% dos funciondrios lotados na instituicao.

Nota-se, entdo, que o impacto das acdes das dltimas Direcdes da FSADU, que se preocuparam com a
qualificacdo dos RH da instituicdo, obteve €xito, tornando a grande parte desses funciondrios mais
qualificados e aptos a exercerem seus papeis nas diversas dreas da organizacdo. Chiavenato (2002)
discorre que a qualificacdo profissional é a educacdo que visa ampliar, desenvolver e aperfeicoar o
homem para seu crescimento profissional em determinada carreira na empresa ou para que se torne

mais eficiente e produtivo no seu cargo.

Observa-se o percentual de 08% de funciondrios que estdo cursando o nivel superior, €, em poucos
anos, junto com os ji formados em nivel de graduacdo, especialistas e mestre, deverdo fazer parte,
com os demais deste grupo, aumentando para 85% dos funciondrios com nivel superior no quadro

geral. Abaixo, o Gréfico 04, que demonstra os niveis de escolaridade dos profissionais da FSADU.
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Griafico 4: Escolaridade dos RH da FSADU

Analisando a Questdo nimero 04, referente aos anos trabalhados na FSADU, o percentual de
funciondrios que trabalha na institui¢do ha pelo menos 04 anos chega a 34%. No intervalo de 05 a 09
anos de trabalho € observado o percentual de 28%, o intervalo de 10 a 14 anos tem o percentual de
18% e 20% ja estdo a mais de 15 anos na instituicdo. Dessa forma, apesar da maioria dos funciondrios
estar apenas ha 04 anos desenvolvendo suas atividades na institui¢do, ressalta-se que o somatdrio dos
percentuais dos intervalos de 10 a 14 anos, e mais de 15 anos, chegou ao percentual de 38%, nimero
expressivo em comparagio com outras instituigdes semelhantes, para pessoas que trabalham hd mais

de 10 anos na mesma instituigao.

7

O Turnover ¢ uma grave adversidade encontrada em muitas organizagdes. O alto custo de
desligamento e contratacdo de pessoal, treinamento e integracdo de novos contratados, perda de
produtividade e qualidade inicial, clima organizacional desfavoravel, e, principalmente, o tempo
perdido em todo processo sdo fatores que levam algumas organizacdes a adotarem politicas de
manutencdo de RH, implantacdo de um plano de carreira, priticas de motivagdo pessoal e

desenvolvimento humano.

Pessoas que ficam muitos anos no mesmo cargo, exercendo a mesma func¢éo, tendem a entrar em uma
zona de conforto, perdendo seu entusiasmo, sua produtividade e seu comprometimento. Abaixo, o
Grafico 05, mostra os intervalos referentes ao tempo de servico dos funciondrios e seus respectivos

percentuais.
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Grifico 5: Tempo de Servico na Instituicio
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O tempo de trabalho na func¢do atual, titulo da Questdo 05, é outro indicador fundamental para a
andlise desta investigacdo, pois, como foi citado anteriormente, o profissional que permanece
desenvolvendo suas atividades na mesma fun¢do ou cargo por um largo tempo, ainda mais quando
recebe o mesmo saldrio, geralmente perde o interesse de prospeccdo, gradualmente ficam

desmotivado, insatisfeito e inconstante dentro da organizagao.

O Griéfico 06, abaixo, apresenta os percentuais de 52% que estdo desenvolvendo suas atividades no
maximo hé trés anos, 26% estdo dentro do periodo de quatro a sete anos e 22% trabalham na mesma

funcdo pelo periodo superior a 8 anos.
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Grafico 6: Tempo de Servico na Funciao Atual

Na Questdo 06, que demonstra o tipo de organizacdo em que o funciondrio da FSADU desenvolveu
suas atividades antes de ingressar na instituicdo, foram encontrados os seguintes percentuais na
pesquisa: 58% dos inquiridos trabalharam em organizagdes privadas antes de ingressarem na FSADU,
23% em 6rgdos ou entidades publicas, 11% tiveram como primeiro emprego a propria FSADU, 6%
em outras dreas e 2% trabalharam na forma autdnoma. Observa-se que, atualmente, a grande maioria
dos funciondrios da FSADU desenvolveu suas atividades em empresas privadas antes de ingressar na

instituicdo. Entretanto, uma parcela consideravel desses funciondrios € proveniente da area ptblica.

Analisando esse segundo fato, pondera-se que o percentual de funcionérios oriundos da 4rea publica
vem diminuindo com o passar dos anos. Este fato advém da saida de funciondrios aposentados da
Universidade Federal do Maranhdo que apds se desligarem da instituicdo apoiada, trabalharam na
FSADU por longos anos. Abaixo, o Grafico 07, que mostra as dreas de trabalho dos funciondrios

atuais da FSADU, antes de ingressarem na instituicao.
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Grifico 7: Area do emprego anterior

A Questao 07, que apresenta os intervalos de valores monetdrios que os funcionarios da FSADU
recebem de remuneracdo mensal, € de grande relevincia para esta pesquisa, pois o saldrio € um dos
elementos que motivam os trabalhadores a desenvolverem suas atividades de forma efetiva nas

organizacdes, além de ser um fator imprescindivel no processo de atracdo e manutencao desses RH.

Hipdlito (2002) ressalta que mais do que o poder de compra ou o padrdo de vida que o saldrio ou
outras formas de recompensa podem proporcionar, sua importancia esta atrelada a um valor simbdlico,

que representa quanto o individuo vale para a organizagao.

A forma de remuneracido na FSADU € a funcional, ou seja, remuneragao fixa determinada pela média
salarial do mercado, ou por categoria de cargo e funcdo, estabelecida pelos sindicatos e 6rgios
classistas. Este tipo de remuneracdo é muito comum em organizagdes publicas, privadas e do terceiro

setor no Brasil.

A remuneracgdo funcional, que é considerada por muitos teéricos da drea de RH como a remuneragdo
mais tradicional e utilizada pela grande maioria das organizagdes, tem como principal objetivo prezar
por um clima organizacional favoravel ao desenvolvimento das atividades da organizagéo, baseado no
equilibrio dos saldrios dos trabalhadores dessa organizagdo em comparagdo com o ambiente externo,
apresentando alguns parimetros de avaliacdo para diferenciar internamente essa remuneragdo de

forma fixa, justa e equilibrada.

2

Entretanto, essa forma de remuneracdo também ¢ criticada por ndo valorizar a criatividade dos
funciondrios, pela falta do foco estratégico e, consequentemente, falta de motivacdo de parte dos
funciondrios por ndo incentivar de forma objetiva aqueles que buscam o conhecimento,
desenvolvimento de habilidades e de suas competéncias. A remuneracdo funcional é oriunda dos
modelos de gestdo baseados nas Abordagens Classica e Cientifica da Administragdo, apresentados no

primeiro capitulo deste trabalho.
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Lacombe (2006) ressalta que a remuneracdo funcional é considerada um sistema antigo e burocrético,
pois inibe o empreendedorismo e a criatividade em detrimento da disciplina, obediéncia as normas
institucionais e respeito a hierarquia, ndo desenvolvendo o héibito dos trabalhadores de buscar

melhores resultados dentro da organizagao.

Observando o Gréfico 08, abaixo, que apresenta o rendimento mensal dos funciondrios da FSADU,
nota-se que a maioria dos RH da instituicdo, que representa 32% da amostra, recebe suas
remuneracgdes dentro do intervalo entre R$ 1.500,00 ( hum mil e quinhentos reais) e R$ 3.000,00 (trés
mil reais), 29% recebem até R$ 1.500,00 (hum mil e quinhentos reais), 22% recebem mais que R$
4.500,00 (quatro mil e quinhentos reais) e 17% recebem no intervalo entre R$ 3.000,00 (trés mil reais)

e R$ 4.500,00 (quatro mil e quinhentos reais).

Dessa forma, nota-se que 61% dos funcionarios da FSADU recebem até R$ 3.000,00 (trés mil reais),
ou seja, a grande maioria, enquanto que, apenas 39% recebem remuneracdo superior a este valor,
somando os dois percentuais mais elevados. Este fato confirma que a FSADU apresenta o tipo de
remuneracio mais comum entre as organizacdes de forma geral, com uma base mais robusta e a parte

superior mais afinada, semelhante ao formato piramidal.
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22%
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E RS 4.500,00

17% ENTRE RS 1.500
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32%

Griafico 8: Média de Rendimento Mensal

Neste topico, que faz parte do Capitulo V da investigacdo, Andlise da Investigagdo, Contribuicdes e
Limitagcoes da Pesquisa, s@o apresentadas as principais caracteristicas dos RH da FSADU, seus perfis
e principais qualidades. Esses dados, que foram colhidos no questiondrio desta dissertacdo e
apresentados em percentuais, sdo de grande relevincia para o objetivo central do trabalho, a

elaboracdo do programa de desenvolvimento humano continuado da organizagio.

Tais dados serdo tratados e relacionados as informagdes da segunda etapa da investigacdo, o
questiondrio com afirmacdes que vdo demonstrar a sensibilidade e percepcdo dos funciondrios da
FSADU quanto a organizagdo da institui¢do, liderancas, clima organizacional, motivacdo e

remuneracdo. Dessa forma, o topico 5.3 vai apresentar para essa discussdo as trinta questdes que vao
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servir de fundamento para o produto final do trabalho, a partir do desenvolvimento tedrico apresentado

no Capitulo I e do estudo de caso escolhido.

5.3 A sensibilidade e percepcao dos RH sobre a Instituicao

A segunda parte do questiondrio insere fatos essenciais para a elaboracdo do programa de
desenvolvimento humano continuado da FSADU. Ele trata os dados obtidos por meio de um inquérito
com afirmagdes e proposi¢des que ligam o tema central, a desenvolvimento bibliografico e o estudo de
caso da dissertacdo. Dessa forma, serdo analisados os percentuais de trinta afirmagdes e proposi¢cdes
divididas em cinco grandes grupos que representam importantes elementos em gestao de pessoas e que
interferem, de forma direta e indireta, nas decisdes, nas atitudes, e, principalmente, de forma geral, no

comportamento humano dentro das organizagdes.

Nessa parte do questiondrio, os inquiridos tiveram quatro opcdes de respostas: discordo plenamente,
discordo parcialmente, concordo parcialmente e concordo plenamente. As quatro opc¢des de resposta
foram inseridas no questiondrio para dar uma abrangéncia maior a pesquisa referente as percepcdes e
sensibilidade dos RH da FSADU, potencializando, assim, o fator qualitativo nas informacdes

necessdrias ao trabalho proposto.

Questao 01 — A empresa é bem organizada, o estatuto, o regimento e o manual de atividades sao

bem definidos e conhecidos por todos os funcionarios.

Quando foi proposta essa afirmativa da questdo 01, teve-se como objetivo saber a percep¢do dos
funciondrios da FSADU a respeito de sua organizacgao institucional, seus regulamentos, suas diretrizes
e atividades. Assim, nos dias atuais, é imprescindivel que as organizacdes, tanto da esfera publica,
quanto da iniciativa privada, tenham normas e diretrizes bem definidas e conhecidas por todos os
envolvidos e que sirvam como um guia para a realiza¢do das suas atividades, para o delineamento do
comportamento organizacional e para a constituicdo da identidade da organizacdo e de seus

funcionarios.

De acordo com a Abordagem Estruturalista apresentada no primeiro capitulo, o conjunto de leis,
normas e regulamentos das organizacdes, deve ser conhecido e cumprido por todos os funcionarios.
Outro ponto importante visto nessa abordagem € o respeito e a obediéncia de todos em relagdo a
hierdrquica organizacional. Abaixo, é apresentado o grafico 09, com a percepcao dos funciondrios da

FSADU quanto sua organizacao institucional.
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Grifico 9: Organizacio da empresa

Analisando os percentuais atribuidos a cada resposta do Grafico 09, pelos 65 funciondrios, o
percentual de 3% deles discorda plenamente que a FSADU é bem organizada e que seus RH
conhecem o estatuto, o regimento e o manual de atividades institucional. O total de 31% dos
inquiridos discorda parcialmente da afirmagdo, enquanto 41% concordam parcialmente e 25%

concorda plenamente.

Assim, conclui-se que, em grande maioria, somando as duas op¢des que concordam com a afirmacio,
parcialmente e plenamente, encontra-se o percentual de 66% das respostas dos inquiridos, e tem-se a
percepcio de que a FSADU possui uma boa organizacido, com normas e diretrizes bem definidas e

conhecidas pelos funcionarios.

Esse resultado é muito importante para o desenvolvimento da proposta desta dissertacdo, pois o
conhecimento do Estatuto, Regimento Interno, atividades e objetivos da FSADU por todos os
funciondrios, é uma das premissas para um planejamento estratégico efetivo, e, consequentemente,

para a elaboracido de um programa de desenvolvimento humano continuado.

Questdao 02 — O processo decisorio da empresa é agil e eficiente, todos os problemas sao

solucionados de forma eficaz.

O processo decisério € uma importante ferramenta dentro da estrutura organizacional, pois, € por meio
dele que os gestores escolhem os caminhos mais adequados para cada situagdo ou problema
apresentado. Dessa forma, além de conhecer bem as normas, regulamentos e diretrizes organizacionais
observadas na questdo anterior, ¢ imprescindivel para os gestores saber os principais caminhos que

podem ser tomados nessas situacdes de adversidades.

O Sistema de Informacgdes Gerenciais (SIG) € uma das ferramentas utilizadas pelas organiza¢des com
o objetivo de facilitar e aperfeicoar a tomada de decisdes. Fischmann e Zilber (2000) ressaltam que os
gestores tém a necessidade de se preparar com instrumentos gerenciais, técnicas e métodos para

tomada de decisdes em tempo habil e com minimas possibilidades de erro. Abaixo, o Grafico 10, que

74



apresenta a percepcdo dos funciondrios da FSADU quanto a efetividade do processo decisério

institucional.

14% 11% m 1 DISCORDO PLENAMENTE
m 2 DISCORDO PARCIALMENTE
29% 3 CONCORDO PARCIALMENTE

m 4 CONCORDO PLENAMENTE
46%

Grifico 10: Efetividade do processo

De acordo com as respostas dos inquiridos referentes ao Gréfico 10, o percentual de 11% dos
funciondrios discorda plenamente que a FSADU tem um processo decisério 4gil e eficiente, e que
todos os problemas sdo solucionados de forma eficaz. Dos inquiridos, 29% discordam parcialmente da

afirmacdo, 46% concordam parcialmente e 14% concordam plenamente.

Analisando os indices obtidos, nota-se que a grande maioria, o percentual de 46%, acha que a FSADU
tem um processo decisdrio agil e eficiente e que todos os problemas sdo solucionados de forma eficaz.
Entretanto, somando-se os percentuais que discordam dessa afirmacdo, plenamente e parcialmente,
chega-se a um percentual significativo de 40% dos funciondrios. Dessa forma, conclui-se que, apesar
da maioria dos funciondrios da FSADU concordar que o processo decisério organizacional tem
efetividade, esse processo, deverd ser aperfeicoado, para que a organizacdo seja mais competitiva e

confidvel perante seus stakeholders.

Questiao 03 — A empresa faz, pelo menos uma vez ao ano, a avaliacio de desempenho,

mostrando, posteriormente, o meu resultado e minha performance.

A Questdo 03 é uma das mais relevantes para a elaboracido do programa de desenvolvimento humano
da FSADU, pois, por meio da avaliacdo de desempenho institucional, busca-se conhecer e mensurar o
desempenho dos RH na organizacdo, realizando uma andlise entre o desempenho esperado e o
apresentado por esses individuos. Para Chiavenato (2002, p.325), a avaliacdo de desempenho: “€ uma
apreciacio sistematica do desempenho de cada pessoa no cargo e o seu potencial de desenvolvimento

futuro”.

Além disso, as informacdes obtidas na avaliacdo de desempenho sdo imprescindiveis para o
planejamento estratégico organizacional, também como, para os gestores avaliarem as necessidades de

treinamento, desenvolvimento e formas de remuneracdo dos seus funciondrios. Para Armstrong
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(1999), os RH, que sdo os responsdveis pela criacdo da visdo organizacional, definem sua missao,
criam os valores institucionais e elaboram o seu planejamento estratégico. Segue, abaixo, o Gréfico
11, referente a percep¢do dos funcionérios da FSADU em relacdo as frequéncias em que sdo realizadas

as avaliacdes de desempenho institucional.

= 1 DISCORDO PLENAMENTE
| 2 DISCORDO PARCIALMENTE

3 CONCORDO PARCIALMENTE

= 4 CONCORDO PLENAMENTE

Grafico 11: Realizacao Anual da Avaliacdo de Desempenho Institucional

De acordo com as respostas dos inquiridos referentes ao Gréfico 11, o percentual de 54% dos
funciondrios discorda plenamente que a empresa faz pelo menos uma vez ao ano a avaliacdo de
desempenho, mostrando posteriormente resultados. 20% dos inquiridos discordam parcialmente da
afirmacdo da questdo, 18% concordam parcialmente e apenas 8% concordam plenamente. Assim,
conclui-se que a avaliagdo de desempenho ndo estd sendo aplicada, anualmente, para a grande maioria
da FSADU. Somados os percentuais que discordam de que a avaliacdo estd sendo aplicada a cada ano,

parcialmente e plenamente, serd obtido o percentual de 74% dos inquiridos.

A avaliacdo de desempenho é um dos elementos essenciais para que seja planejado e efetivado o
programa de desenvolvimento humano continuado da FSADU, pois, por meio dela, iremos ter-se-4 a
percepcao das principais caréncias e os pontos que precisam ser trabalhados e desenvolvidos em

relacdo aos RH da instituicao.

Outra importante contribui¢iio da avaliagdo de desempenho, caso seja aplicada pelo menos uma vez ao
ano, € servir de documento de avaliacdo do préprio programa de desenvolvimento continuado, pois,

caso este tenha sucesso, os resultados da avalia¢do, consequentemente, serdo superiores a cada ano.

Questio 04 — Na empresa, ha um centro de controle interno, onde sao analisados todos os

processos, procedimentos e a utilizacao dos recursos.

O controle interno € uma ferramenta utilizada para controlar as atividades das organizacdes, tanto na
esfera publica, quanto na iniciativa privada, proporcionando aos gestores a possibilidade de identificar,
mensurar ¢ mapear todos os procedimentos, processos, recursos € atividades que sdo desenvolvidas

nas instituicdes. A aplicagdo do controle interno poderd diminuir os desperdicios, aumentar a
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qualidade e eficiéncia institucional, auxiliar no processo decisério e principalmente, servir de

ferramenta para o planejamento estratégico organizacional.

No desenvolvimento teérico deste trabalho, o controle foi apresentado em todas as abordagens da
Administracdo. Entre alguns exemplos, na Concepcdo da Administracdo Cientifica, Taylor priorizou o
controle na producdo; na Concepcdo Cléssica de Fayol, foi abordado o controle sobre os cargos e
fungdes administrativas; na Concep¢do Humanistica o controle € realizado sobre a motivagdo,
habilidades e conhecimento humano. Assim, o controle interno acaba envolvendo diversas abordagens
e dreas especificas da teoria da Administracdo, ja tratadas e analisadas no primeiro capitulo da

dissertagao.

Dessa forma, entende-se que o programa de desenvolvimento humano continuado da FSADU, que
serd proposto neste trabalho, e a aplicacdo de um controle interno institucional, apresentam uma
estreita relacfo, sdo ferramentas administrativas que devem estar absorvidas pelas dreas estratégicas e
diretivas, fazendo parte da cultura organizacional de instituicdes publicas, empresas privadas e do

terceiro setor.

O processo de aprendizado nas organizagdes deve alcangar todos os profissionais de forma continuada,
com o objetivo principal de obter melhores desempenhos, aprimorar os processos e procedimentos, e
impulsionar as metas e os objetivos organizacionais. Abaixo o Gréfico 12, referente a percepcdo dos

funciondrios da FSADU a respeito da aplica¢do do controle interno institucional.
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Grifico 12: A aplicacio do controle interno na FSADU

Observado o resultado dos percentuais do Grafico 12, 40% dos funciondrios discordam plenamente
que na empresa hd um centro de controle interno, onde sdo analisados todos os processos,
procedimentos e a utilizacdo dos recursos. 21% dos inquiridos discordam parcialmente da afirmacgao

da questao, enquanto 25% concordam parcialmente e apenas 14% concordam plenamente.

Assim sendo, conclui-se que o controle interno ndo estd sendo realizado na FSADU, ou entdo, estd

sendo realizado de forma ineficiente, pois, somando os percentuais que discordam que esta ferramenta
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estd sendo aplicada, parcialmente e plenamente, serd encontrado o percentual de 61% dos inquiridos e

25% que esta sendo realizado parcialmente.

Apesar de o controle interno estar ligado a outra drea do conhecimento, é de grande importancia que
esteja inserido dentro no planejamento estratégico organizacional e enraizado na cultura institucional,
pois procedimentos voltados para racionalizacio e otimizagdo de recursos, processos e procedimentos
deverdo modificar o comportamento humano, fazer parte do aprendizado institucional e do capital

intelectual.

Questao 05 — A empresa sempre cumpre as solicitacoes dentro dos prazos estabelecidos com seus

parceiros e clientes.

Nas duas dltimas décadas, tanto as instituicdes publicas quanto as que exercem suas atividades na
iniciativa privada e no terceiro setor, passaram a dar grande énfase na satisfacdo e nos anseios de seus
clientes e parceiros. O Marketing de relacionamento surgiu no inicio dos anos 90 para preencher essa
necessidade de semear uma relacdo duradoura entre as organizacdes e seus clientes. Morgan e Hunt
(1994, p.22) ressaltam que o marketing de relacionamento: “sdo todas as atividades de marketing

voltado a estabelecer, desenvolver e manter troca relacional bem sucedida”.

As organizagdes publicas e privadas passaram a ter uma visdo mais estratégica para satisfazer as
necessidades e anseios de seus clientes e parceiros, passando a investir em novas tecnologias e,

principalmente, em capacitacdes e no desenvolvimento humano.

A questdo 05 torna-se muito importante para o planejamento do programa de desenvolvimento
humano, pois aborda, entre outros assuntos, a motivagdo e a qualificacio desses profissionais. O
Grafico 13 abaixo trata a percep¢do dos funciondrios da FSADU, sobre entrega de seus servicos dentro

do prazo estabelecido.
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Grafico 13: Eficiéncia na entrega dos servicos para seus clientes e parceiros

Observado o resultado dos percentuais do Grafico 13 apenas 03% dos funciondrios discordam
plenamente que a empresa cumpre as solicitagdes dentro dos prazos estabelecidos com seus parceiros

e clientes. 18% dos inquiridos discordam parcialmente da afirmacdo da questdo, enquanto a grande
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maioria, com o percentual de 48% dos funciondrios, concorda parcialmente com a afirmagdo da
Questdo 05 e 31% concordam plenamente. Dessa forma, a partir dos dados obtidos no questionério
aplicado, a grande maioria dos funciondrios da FSADU concorda que a instituicdo entrega todas as

solicitagcdes de seus clientes e parceiros em tempo hébil.

Questao 06 — A empresa define metas e objetivos para todos os setores, além de desenvolver um

programa de qualidade.

A administragdo por objetivos, que foi apresentada no primeiro capitulo deste trabalho, ressalta a
importancia das praticas de planejamento, organizagdo, direc@o e controle. Dentro dessa perspectiva,
na etapa especifica do planejamento, € imprescindivel o estabelecimento de metas e objetivos para
todos os setores das organizacdes. Assim, a importincia da qualidade nos servigos prestados pelas
organizacdes publicas e privadas, também apresentada no desenvolvimento tedrico desta dissertacdo,
torna-se muito relevante para o sucesso de uma gestdo profissional e estratégica com foco nos

resultados.

Portanto, criar uma consciéncia em todos os RH de que os processos organizacionais precisam ter
€nfase na qualidade € uma tarefa que serd incorporada no programa de desenvolvimento humano
continuado. Abaixo, Grafico 14 que trata a percep¢ao dos funciondrios da FSADU quanto a defini¢ao

de metas e objetivos, também como, o desenvolvimento de um programa de qualidade institucional.
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Grifico 14: Definicio de metas, objetivos e um programa de qualidade institucional

Observado o resultado dos percentuais do Gréfico 14, 29% dos funciondrios discordam plenamente de
que a empresa define metas e objetivos para todos os setores, além de desenvolver um programa de
qualidade. O percentual de 20% dos inquiridos discorda parcialmente da afirmacdo da questio,
enquanto o percentual de 37% dos funciondrios concorda parcialmente com a afirmacdo e 14%

concordam plenamente.

Apesar da maioria dos inquiridos, com o percentual de 37%, perceber que a FSADU possui a
definicdo de metas e objetivos para todos os setores, além de desenvolver um programa de qualidade,
quase metade dos inquiridos da FSADU, com 49%, se somados os percentuais que discordam

parcialmente e plenamente, diverge da afirmacao.
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Dessa forma, observam-se dois assuntos que deverdo ser tratados no programa de desenvolvimento
humano institucional, a importancia da definicdo de metas e objetivos para os gerentes e diretores, € a
disseminacdo da relevincia da qualidade em todos os procedimentos e processos desenvolvidos pelos

funciondrios de forma geral.

Questiao 07 — Meu superior reconhece a importiancia do meu trabalho no setor e me faz elogios

frequentemente.

A partir dessa questdo até a questdo 12, é abordado um relevante assunto para o objetivo principal
deste trabalho, a lideranca. Dentro das organizagdes, o papel do lider é essencial para o
desenvolvimento do trabalho com efetividade, pois ele tem o dever de influenciar de forma positiva os

comportamentos e as atitudes de seus subordinados.

A lideranca € um dos assuntos relacionados em vérias abordagens do primeiro capitulo, porém, s@o as
abordagens humanistica e comportamental que contribuem e agregam o conhecimento mais

importante nessa area.

A organizacdo deve ter em seu ambiente e cultura organizacional um estilo de lideranga mais
apropriado e compativel com as suas necessidades, independente de qual setor, da &area de
conhecimento e posi¢do hierdrquica. Segundo Wheatley (1999), em grande parte das empresas, 0s
valores e as maneiras de se realizar um determinado negécio podem ser identificados em qualquer um

dos seus funciondrios, em diversos niveis, seja num operario ou num diretor.

Abaixo, o Gréfico 15, referente a percepcdo dos funcionarios em relacdo ao reconhecimento do

trabalho dos subordinados pelo superior.

11% ¥ 1 DISCORDO PLENAMENTE

28%
21%  ®2DISCORDO PARCIALMENTE

3 CONCORDO PARCIALMENTE
40%

M 4 CONCORDO PLENAMENTE

Grifico 15: Reconhecimento do trabalho dos subordinados

Ap6s o tratamento dos dados obtidos no Gréfico 15 desta dissertacdo, foi encontrado o percentual de
11% de funciondrios da FSADU discordando plenamente da afirmacdo de que seus superiores
reconhecem a importancia do seu trabalho e de que fazem elogios frequentemente. Enquanto 21% dos
inquiridos discordam parcialmente da afirmagdo da questdo, o percentual de 40% dos funciondrios

concorda parcialmente com a afirmagdo e 28% concordam plenamente.
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Dessa forma, conclui-se que a maioria dos funciondrios da FSADU concorda que seus superiores
reconhecem a importancia do seu trabalho e fazem elogios frequentemente. Esse fato apresenta-se
como uma importante ferramenta de motivacao para os funciondrios da instituicdo. Contudo, dentro da
drea da lideranca, serd desenvolvido um trabalho voltado para os lideres, tendo em vista que 32%

discordam da afirmac@o, parcialmente e plenamente.

Questao 08 — No setor em que trabalho, sdo realizadas, de forma frequente, reunioes de

avaliacdo e alinhamento com todos os funcionarios.

As reunides sdo importantes ferramentas organizacionais que os gestores utilizam com o objetivo de
integrar a equipe, fazer avaliagdes e alinhamento dos trabalhos realizados, motivar seus subordinados,
fazer comunicados formais e informais, definir metas e estratégias de trabalho, entre outros. Abaixo o
Grifico 16, que representa a percepcdo dos funciondrios da FSADU quanto a realizacdo de reunides

€m seus respectivos setores.
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Grafico 16: Realizacio de reunides setoriais

O Gréfico 16 mostrou que 23% dos funciondrios discordam plenamente de que os gestores realizam
reunides de avaliacdo e alinhamento com todos os seus funciondrios de forma frequente e 22% dos
inquiridos discordam parcialmente da afirmacdo da questdo, enquanto 35% dos funciondrios concorda
parcialmente com a afirmacdo e 20% concordam plenamente. Assim, ficou comprovado que 55% dos
inquiridos, parcialmente e plenamente, concordam que sdo realizadas as reunides setoriais
frequentemente. Esse resultado é muito importante, pois por meio dessas reunides, serdo tratados

assuntos relacionados ao objetivo central da dissertagdo em todos os setores.
Questao 09 — Meu superior delega responsabilidades e atividades para seus subordinados

5 . . L, . . ~
O Empoderamento’, que foi apresentado no desenvolvimento tedrico desta dissertagcdo, tem como

principal perspectiva, a delegacdo de responsabilidades, autonomia e participacdo dos funcionarios na

> O Empoderamento nas organizagdes, diz respeito a liberar habilidades, energia e conhecimento, assumindo a
responsabilidade pelo trabalho e agindo com mais autoridade e autonomia ap0s ter sido designado para isso.
http://veler.com.br/blog/empowerment-o-que-e-e-como-aplica-lo-na-sua-empresa. Pesquisado em 30 de Junho
de 2017.
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gestdo do setor ou do departamento. Dessa forma, é permitido aos funciondrios de determinados
setores participar indiretamente do processo decisério institucional, tornando-os parceiros no

desenvolvimento das estratégias organizacionais.

Nessa perspectiva, o empoderamento contribui para a aplicacdo do programa de desenvolvimento
humano continuado, pois, ao passar responsabilidades e atividades para seus subordinados, os gestores
treinam esses funciondrios para desenvolverem novos papéis dentro da organizacdo e,
consequentemente, contribuem para o desenvolvimento profissional deles. Segue abaixo, o Gréfico 17
que representa a percepcao dos funciondrios da FSADU, quanto a delegacdo de responsabilidades do

superior para os seus subordinados.
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Grifico 17: Delegar responsabilidades aos subordinados

Observado o resultado dos percentuais no Grafico 17, nota-se que 03% dos funciondrios discordam
plenamente de que os gestores deleguem responsabilidades e atividades para seus subordinados, 17%
dos inquiridos discordam parcialmente da afirmacdo da questdo, enquanto o percentual de 26% dos
funciondrios concorda parcialmente com a afirmacdo e a grande maioria, 54%, concordam
plenamente. Assim, ficou comprovado que 80% dos inquiridos, parcialmente e plenamente,
concordam que os gestores delegam responsabilidades e atividades para eles. Esse niimero torna-se
expressivo, tendo em vista que a FSADU, apesar de estar fazendo um redesenho organizacional e

estratégico, tem gerentes e diretores que delegam responsabilidades para seus subordinados.

Questao 10 — Ha colaboracao entre os funcionarios, gerentes e diretores da empresa para tratar

de assuntos de trabalho.

A colaboragdo entre funciondrios, independente de qual setor ou hierarquia, ¢ de fundamental
importancia para o aprendizado institucional e para o enriquecimento do capital intelectual. Este fato é
justificado pela troca de conhecimentos, experiéncias e técnicas no cumprimento de atividades
compartilhadas. Dessa forma, no momento que os gerentes preparam uma equipe de trabalho para

realizar suas atividades com cooperacdo e comunhido de esforcos, acabam transformando esses
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funciondrios em uma equipe de alta performance’. Segundo Mark (2002), a coopera¢do, como

finalidade comum, é a base da sociedade humana. O Gréfico 18, que apresenta a percepcdo dos

funciondrios da FSADU a respeito da cooperacdo entre funciondrios dentro da instituico.
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Grafico 18: Ha colaboracio entre funcionarios da FSADU

De acordo com as informacdes observadas no Grifico 18, 06% dos funciondrios discordam
plenamente de que existe a colaboracdo entre os funciondrios, gerentes e diretores da FSADU para
tratar de assuntos de trabalho, 20% dos inquiridos discordam parcialmente da afirmacdo da questio,
enquanto a grande maioria, com o percentual de 49% dos funciondrios, concorda parcialmente com a
afirmacdo e o percentual de 25% dos funciondrios concorda plenamente. Assim, ficou confirmado que
a grande maioria, o percentual de 74% dos inquiridos, parcialmente e plenamente, concorda que existe

a colaboragdo entre os funcionérios da FSADU.

Dessa forma, essa cooperagdo e comunhao de esforcos serdo de grande importancia para o programa
de desenvolvimento humano, pois, a consciéncia do trabalho em equipe é a base estrutural da

formacao de equipes de alto desempenho.

Questao 11 — Meu superior sempre oferece ajuda e apoio quando solicito em momentos de

dificuldade no trabalho

N

Esta afirmacdo apresenta uma semelhanca a questdo anterior, pois se trata de uma cooperacdo e
comunhio de esforcos. Entretanto, essa cooperacdo entre superior e subordinado é realizada,
especificamente, na forma vertical, isto é, depende diretamente do lider do grupo e, principalmente, do
seu estilo de lideranca. Para Hunter (2004, p.55), os lideres: “deviam identificar e satisfazer as

necessidades de seus empregados e servi-los e atendé-los”.

Dessa forma, os lideres sio responsaveis diretamente e indiretamente pela boa gestdo organizacional.

Diretamente, quando o lider toma decisdes e ag¢des de sua competéncia, que ndo podem ser

® E uma equipe de alta performance é aquela que demonstra elevada competéncia e destacado grau de
comprometimento. https://endeavor.org.br/equipes-de-alta-performance-como-chegar-la. Pesquisado em 01 de
Julho de 2017.
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transferidas para outros individuos por algum motivo especifico e, indiretamente, quando ele
influencia de forma positiva os seus subordinados para trabalharem e se dedicarem na mesma dire¢do
dos objetivos organizacionais. Abaixo o Grifico 19, que apresenta a percep¢do dos funciondrios da

FSADU quanto ao auxilio das liderancas da institui¢do em momentos adversos.

1% 8%
® 1 DISCORDO PLENAMENTE
4% m 2 DISCORDO PARCIALMENTE
3 CONCORDO PARCIALMENTE
= 4 CONCORDO PLENAMENTE

Grafico 19: Apoio do lider em situacoes adversas

De acordo com as informacdes observadas no Grafico 19, apenas 01% dos funciondrios discorda
plenamente de que os lideres sempre oferecem ajuda e apoio quando sdo solicitados por seus
subordinados e 08% dos inquiridos discordam parcialmente da afirmagdo da questdo, enquanto o
percentual de 14% dos funciondrios concorda parcialmente com a afirmagdo e a maioria, com 77% dos
funciondrios, concorda plenamente. Dessa forma, ficou confirmado que a grande maioria, o percentual
de 91% dos inquiridos, parcialmente e plenamente, concorda que existe o apoio e a cooperacdo dos

lideres aos seus funcionarios, em momentos de adversidades.

Questao 12 — Tenho total condicio para liderar o setor em que trabalho na auséncia de meu

superior.

A Questdo 12 trata de um importante assunto sobre lideranca coorporativa, o desenvolvimento dos
subordinados com o objetivo de assumir qualquer funcdo do seu setor em casos especificos. E de
extrema importancia para o bom desempenho organizacional, que o lider compartilhe seus
conhecimentos e suas experiéncias com seus subordinados, pois, em um ambiente de alto desempenho,
0 maior patrimonio da organizagdo € o seu capital intelectual, que deve ser conhecido e utilizado pela

maioria dos funciondrios, dentro de cada especificidade.

Paiva (1999, p.76) ressalta que: o conhecimento passou a representar um importante diferencial
competitivo, para as empresas que sabem adquiri-lo, manté-lo e utiliza-lo de forma eficiente e eficaz.
Dessa forma, uma das principais fontes do capital intelectual de uma determinada organizagéo € o seu
préprio conhecimento, adquirido durante a sua existéncia no mercado competitivo e volatil. Abaixo o
Gréfico 20, trata os conhecimentos e habilidades dos subordinados para exercerem a fungdo de lider,

caso necessario.
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Grifico 20: Condicio do subordinado assumir a funcao do superior imediato

De acordo com as informacdes observadas no Grafico 20, 12% dos funcionarios discordam
plenamente de que tenham total condi¢do para liderar o seu setor na auséncia de seu superior e 22%
dos inquiridos discordam parcialmente da afirmagdo da questdo, enquanto a grande maioria, com o
percentual de 46% dos funcionarios, concorda parcialmente com a afirmacio e o percentual de 20%

dos funciondrios concorda plenamente.

Assim, ficou confirmado que a grande maioria, o percentual de 66% dos inquiridos, parcialmente e
plenamente, concorda que tenham total condi¢do para liderar o seu setor na auséncia de seu superior.
Dessa forma, é confirmada a afirmacdo que a maioria dos gestores da FSADU passa seus

conhecimentos e suas experiéncias para seus subordinados.

Questao 13 — O setor em que trabalho apresenta um ambiente propicio ao trabalho, temos uma

boa comunicacio e um bom relacionamento.

A partir dessa questdo, até a Questdo 18, serdo tratadas afirmagdes que envolvem o ambiente
organizacional. Ter o ambiente de trabalho favordvel é um dos pré-requisitos mais importantes para
que o gestor e sua equipe consigam cumprir as metas e objetivos organizacionais com efici€ncia e

eficécia.

O ambiente organizacional é estudado de acordo com uma anélise sobre a percep¢ao de todos os nele
envolvidos. Essa percepcao deverd apresentar se esse ambiente de trabalho tem um clima favoravel ou
ndo para o desenvolvimento de todas as atividades dentro da institui¢do. O clima organizacional, por
sua vez, € a qualidade do ambiente organizacional, essa qualidade deve ser percebida por todos os seus
componentes. Abaixo o Grifico 21, apresenta a percep¢do dos inquiridos sobre a qualidade do

ambiente de trabalho na FSADU.
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Grifico 21: A qualidade do ambiente organizacional segundo os funcionarios

De acordo com as informagdes observadas no Gréfico 21, apenas 03% dos funciondrios discordam
plenamente de que o setor em que eles trabalham apresenta um ambiente propicio ao desenvolvimento
das atividades, tem uma boa comunica¢do e um bom relacionamento, 11% dos inquiridos discordam
parcialmente da afirmacdo da questdo, enquanto o percentual de 31% dos funciondrios concorda
parcialmente com a afirmacdo e a grande maioria, com o percentual de 55% dos funciondrios,

concorda plenamente.

Assim, ficou confirmado que a grande maioria, o percentual de 86% dos inquiridos, parcialmente e
plenamente, concorda que o setor em que eles trabalham apresenta um ambiente propicio a realizagdo
das atividades. Este é outro elemento vital para que o programa de desenvolvimento humano tenha
sucesso, pois, sem um ambiente de trabalho favordvel as atividades, muitos funciondrios ficardo
desestimulados a cumprirem suas obrigacdes, deixando de produzir de forma efetiva e influenciando

outros individuos de forma negativa.

Questao 14 — Na empresa, existe uma politica de desenvolvimento humano continuado, com o

objetivo de qualificar os funcionarios profissionalmente.

A Questdo nimero 14 é uma das mais importantes do questiondrio, pois, a implantacio de um
Programa de Desenvolvimento Humano Continuado, apenas fard sentido, se a afirmacdo for
discordada pela maioria dos inquiridos, pois esse programa tem como finalidade desenvolver pessoas
de forma continua, melhorando seu desempenho pessoal e profissional, incentivando-as na busca do

conhecimento, do desenvolvimento de habilidades e da qualificagdo profissional.

O conhecimento é a base para o desenvolvimento dos outros potenciais humanos. Drucker (1993)
ressalta que o conhecimento nos dias atuais € o tUnico recurso com significado. Aprender a aprender,
compartilhar conhecimento e experiéncias, reavaliar de forma continua sdo elementos que agregam
conhecimento real ao individuo e aumentam o capital intelectual das organizagdes. Abaixo, o Grafico
22 apresenta a percepcdo dos funciondrios da FSADU, quanto a existéncia de um programa de

desenvolvimento humano continuado.
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Grafico 22: A FSADU possui um programa de desenvolvimento humano continuado

De acordo com as informag¢des observadas no Gréafico 22, a maioria dos funcionarios da FSADU, que
representa o percentual de 51% do total de funciondrios, discorda plenamente de que na empresa
existe uma politica de desenvolvimento humano continuado, 25% dos inquiridos discordam
parcialmente da afirmacdo da questio, enquanto o percentual de 23% dos funciondrios concorda
parcialmente com a afirmagdo e o percentual de 01% dos funciondrios concorda plenamente. Assim,
ficou confirmado que a grande maioria dos funciondrios da FSADU, com percentual de 76% dos
inquiridos, parcialmente e plenamente, discorda que na empresa existe uma politica de

desenvolvimento humano continuado.

Dessa forma, de acordo com a percep¢do da grande maioria dos funciondrios, a FSADU ndo tem um
planejamento sistemdtico que desenvolva os RH de forma continuada. Resultado que justifica o
objetivo principal da dissertacdo, a elaboracdo de um programa de desenvolvimento humano

continuado.

Questdo 15 — No setor em que trabalho, ha um rodizio de atividades, no qual qualquer

funcionario podera exercer a funcio do colega, caso necessario.

Atualmente, as organizagdes utilizam uma importante ferramenta administrativa para aprimorar as
aptiddes de seus funciondrios e fazer com que eles desenvolvam uma visdo geral da organizacdo. O
rodizio de atividades, também conhecido como rodizio de funcdes, baseia-se no intercimbio de
atividades entre os profissionais do mesmo setor ou de setores distintos. Ele também € muito
importante para a melhoria do clima organizacional, tendo em vista que muitos funciondrios apenas se
integram com pessoas do mesmo setor, sem oportunidade de conhecer novos profissionais e de
assimilar novos conhecimentos. Assim, o rodizio pode contribuir com a melhoria do relacionamento
interpessoal e da comunicag@o entre setores. Abaixo, o Gréfico 23 que apresenta a percep¢do dos

funciondrios da FSADU quanto a realizacéo de rodizio de atividades.
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Grifico 23: Existe rodizio de atividades no setor em que trabalho

De acordo com as informacdes observadas no Grifico 23, o percentual de 28% do total de
funciondrios discorda plenamente de que hd um rodizio de atividades em seu setor, 17% dos inquiridos
discordam parcialmente da afirmagdo da questdo, enquanto o percentual de 37% dos funciondrios
concorda parcialmente com a afirmacio e o percentual de 18% dos funciondrios concorda plenamente.
Assim, ficou confirmado que a grande maioria dos funciondrios da FSADU, com percentual de 55%

dos inquiridos, parcialmente e plenamente, concorda que hd um rodizio de atividades em seu setor.

Questao 16 — Todos os anos é feita uma avaliacdo do clima organizacional, a fim de saber a

percepc¢ao dos funcionarios quanto ao ambiente de trabalho.

A avaliagdo ou pesquisa de clima organizacional é a forma mais eficiente para os gestores conhecerem
a percepcdo dos funciondrios no ambiente de trabalho. Como ja foi falado anteriormente nessa
pesquisa, é muito importante que as organizacdes apresentem um clima favoravel para realizacdo de
suas atividades. Dessa forma, se o clima organizacional esta desfavordvel, cabe a alta direcdo propor

aos seus gestores uma estratégia para transformar esse panorama adverso.

Ter o clima favoravel € muito importante para a realizagdo do objetivo geral desta dissertacdo. Abaixo
Grafico 24 que apresenta a percepg¢do dos funcionarios da FSADU quanto a realizacdo da avalicdo do

clima organizacional.
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Grifico 24: Anualmente é feita uma avaliacio do clima da organizacio

De acordo com as informacdes observadas no Grifico 24, o percentual de 62% do total de

funciondrios discorda plenamente de que anualmente haja uma avaliacdo de clima organizacional,
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22% dos inquiridos discordam parcialmente da afirmacdo da questdo, enquanto o percentual de 15%
dos funciondrios concorda parcialmente com a afirmacdo e o percentual de 01% dos funciondrios
concorda plenamente. Dessa forma, ficou confirmado que a grande maioria dos funciondrios da
FSADU, com percentual de 84% dos inquiridos, parcialmente e plenamente, discorda de que seja feita

uma avaliagdo de clima organizacional, anualmente.

Questao 17 — O clima e a cultura organizacional sdo os principais fatores que me motivam a

continuar trabalhando nessa empresa.

A cultura organizacional é formada por um conjunto de valores, praticas, principios, crengas,
comportamentos e politicas dentro de uma determinada organizacdo. Ela influencia todos os
funciondrios da organizacdo, molda condutas, define diretriz e normas institucionais. Geralmente, a
alta direcdo das organizacdes exerce influéncias, direta e indiretamente, na cultura organizacional. O
clima organizacional, conforme foi apresentado na questio anterior, é a percepcao que os funciondrios

tém sobre o ambiente de trabalho.

Esses dois elementos sdo de grande importancia para que essa organizacdo seja competitiva e obtenha
sucesso, independente da drea de atuacdo. Segue abaixo o Gréfico 25 que apresenta a percep¢do dos
funciondrios da FSADU quanto ao clima e a cultura organizacional como elementos motivadores de

trabalho na institui¢ao.
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Grifico 25: O clima e a cultura organizacional sdo fatores motivacionais

De acordo com as informagdes observadas no Grifico 25, o percentual de 20% do total de
funciondrios discorda plenamente de que o clima e a cultura organizacional sdo os principais fatores
que os motivam a continuar trabalhando nessa empresa, 17% dos inquiridos discordam parcialmente
da afirmacdo da questdo, enquanto o percentual de 45% dos funciondrios concorda parcialmente com a

afirmacdo e o percentual de 17% dos funciondrios concorda plenamente.

Assim, ficou confirmado que a maioria dos funciondrios da FSADU, com percentual de 63% dos
inquiridos, parcialmente e plenamente, concorda que o clima e a cultura organizacional sdo os

principais fatores que motivam a continuar o trabalho nessa empresa.
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Questao 18 — Eu me sinto seguro em meu emprego atual.

A seguranga no emprego estd no segundo grupo mais importante dos fatores motivacionais da
piramide de Maslow, conforme o desenvolvimento tedrico desta dissertagdo. Para a abordagem do
comportamento humano, a seguranca € um dos pré-requisitos a fim de que os individuos consigam

chegar a sua realizagdo pessoal.

A seguranca no emprego € um dos elementos que entrardo no programa de desenvolvimento humano
continuado, pois a falta dela € prejudicial ao equilibrio emocional do empregado, da mesma forma que
o seu excesso poderd trazer vicios, acomodacio e estagnacdo profissional. Abaixo, o Gréfico 26, que
apresenta a percep¢do dos funciondrios da FSADU quanto a sua seguranga no emprego na

organizacao.
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Grifico 26: Sinto seguranca no meu emprego atual

De acordo com as informacdes observadas no Grafico 26, o percentual de 22% do total de
funciondrios discorda plenamente que sente seguranga em seu emprego atual, 18% dos inquiridos
discordam parcialmente da afirmacdo da questdo, enquanto o percentual de 40% dos funciondrios

concorda parcialmente com a afirmacéo e o percentual de 20% dos funcionarios concorda plenamente.

Apesar da maioria dos funciondrios concordar parcialmente que se sente segura no trabalho, a
informag@o mais relevante para andlise deste grafico foi a de que apenas o percentual de 20% de todos

os funcionérios da FSADU concorda plenamente com essa afirmagao.

Questao 19 — Eu gosto de trabalhar na empresa, estou motivado e satisfeito e ndo penso em

procurar emprego em outro lugar.

As questdes do intervalo de 19 a 24 sao relacionadas a motivagao do funciondrio e sua satisfacdo em
trabalhar na FSADU. O estudo da motivagao humana é um dos fatores fundamentais para que a alta
administracdo das organizacdes consiga alcancar suas metas e objetivos organizacionais. Segundo

Erez (1997), funciondrios insatisfeitos ndo apresentam disposi¢do para dedicar esfor¢o, conhecimentos
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e habilidades pessoais no seu trabalho. Abaixo, Gréfico 27, que apresenta a percepcdo dos

funciondrios da FSADU quanto & motivagdo para trabalhar na institui¢ao.
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Grifico 27: Estou motivado no emprego atual

De acordo com as informacdes observadas no Grafico 27, o percentual de 14% do total de
funciondrios discorda plenamente de que gosta de trabalhar na empresa, estd motivado e satisfeito e
ndo pensa em procurar emprego em outro lugar, 22% dos inquiridos discordam parcialmente da
afirmacdo da questdio, enquanto o percentual de 29% dos funciondrios concorda parcialmente com a

afirmacdo e o percentual de 35% dos funciondrios concorda plenamente.

Apesar da maioria dos funciondrios concordar plenamente com a afirmacio de que estd motivado e
satisfeito em trabalhar na FSADU, as informacdes mais relevantes para andlise deste grafico foram os
percentuais somados, 36% que discordam parcialmente e plenamente, € o de 29% que concordam

parcialmente.

Questao 20 — Meu trabalho é reconhecido pelo meu superior e liderancas da empresa, recebo

elogios e incentivos para continuar minhas atividades.

O Feedback’ é uma importante ferramenta utilizada nas organizacdes para comunicacio de
desempenho entre lideres e seus subordinados. Nesse momento, o lider comunica para o seu
subordinado, informagdes sobre seu desempenho, mostrando os fatores positivos e negativos, e,

principalmente, encontrando, em didlogo com seu subordinado, as solucdes das adversidades.

Por outro lado, o subordinado tem a oportunidade de saber sobre seu desempenho, melhorar os pontos
negativos e potencializar os positivos, amadurecendo e adquirindo mais experiéncias. Dessa forma, o
Feedback torna-se uma fonte de mudanca de comportamento. Abaixo, o Grafico 28, referente a

percepc¢ao dos funciondrios sobre o reconhecimento de seu trabalho pelo seu superior.

" O feedback é considerado a principal ferramenta de medigdo do desempenho. A sua aplicagdo contribui para
orientar 0s funciondrios e proporcionar um parecer sobre o seu trabalho.
http://www.ibccoaching.com.br/portal/coaching-carreira/feedback-positivo-negativo-sempre-importante.
Pesquisado em 30 de Junho de 2017.
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Grafico 28: Recebo elogios do meu superior

De acordo com as informacgdes observadas no Grifico 28, o percentual de 11% do total de
funciondrios discorda plenamente de que o seu trabalho é reconhecido pelo seu superior e liderancas
da empresa, 31% dos inquiridos discordam parcialmente da afirmacdo da questdo, enquanto o
percentual de 29% dos funciondrios concorda parcialmente com a afirmagdo e o percentual de 29%
dos funciondrios concorda plenamente. Dessa forma, nota-se que a maioria dos funciondrios recebe
elogios dos seus superiores, porém, esse fato deveria ser praticado por todos os lideres. A importancia
do didlogo entre subordinado e lider fard parte do programa de desenvolvimento humano continuado,

também como, serdo apresentados para os lideres as formas e métodos mais adequados.

Questio 21 — Recebo o treinamento necessario para desenvolver o meu trabalho e minhas

habilidades de forma eficiente.

Treinamento € o processo pelo qual os individuos adquirem conhecimento, aperfeicoam habilidades e
técnicas especificas para determinada area de atuagdo. Segundo Marras (2001, p. 145), treinamento: “é
um processo de assimilacdo cultural em curto prazo, que objetiva repassar ou reciclar conhecimento,
habilidade ou atitudes relacionadas diretamente a execucdo de tarefas ou a sua otimizacdo no

trabalho”.

Com as inovagdes tecnolégicas, mudancas politicas e econdmicas e a velocidade da disseminacdo de
informacgdes no mundo, torna-se essencial que as organizagdes publicas e privadas, frequentemente,
realizem treinamentos para seus funciondrios. Abaixo, o Grifico 29, referente a percepcdo dos

funciondrios da FSADU quanto a realizacio de treinamentos pela organizacéo.
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Grifico 29: Recebo o treinamento necessario da organizacao
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De acordo com as informacdes observadas no Grifico 29, o percentual de 28% do total de
funciondrios discorda plenamente de que receba o treinamento necessdrio para desenvolver o trabalho
e habilidades de forma eficiente, 34% dos inquiridos discordam parcialmente da afirmacao da questio,
enquanto o percentual de 29% dos funciondrios concorda parcialmente com a afirmacdo e o percentual

de 09% dos funciondrios concorda plenamente.

Assim, a maioria dos funciondrios da FSADU discorda parcialmente de que recebem o treinamento
necessario. Somados os percentuais que discordam, parcialmente e plenamente, chegar-se-4 a grande
maioria de 62% dos funciondrios. Analisando o resultado, observa-se que além da grande maioria ser
discordante da afirmacdo, apenas 09% concordam plenamente, fato que deve ser tratado no programa

de desenvolvimento humano continuado.

Questao 22 — Eu me sinto realizado com o trabalho que desenvolvo atualmente, nio penso em

mudar de funcio e nem de setor dentro da empresa.

Uma das premissas da realizacdo profissional € trabalhar na 4rea de atuacdo desejada, principalmente
se esta atividade proporcionar reconhecimento profissional, seguranca e estabilidade financeira.
Entretanto, a vida nem sempre segue o sentido desejado pelo préprio personagem principal, o

individuo.

Muitas pessoas, por algum motivo, desviam-se da sua linha imaginaria ou imaginada para realiza¢ao
de outros sonhos, ou, até mesmo, para satisfacdo de suas necessidades primdrias. A pirdmide de
Maslow, apesar de muito criticada por sua singularidade, ainda expressa um modelo quase imbativel, a
realizacdo das necessidades de forma gradual. Porém, entre outras coisas, Maslow ndo atentou para a

heterogeneidade dos individuos.

Os estilos de lideranca, o clima e cultura organizacional, oportunidades de prospeccdo e a forma de
remuneracio, sdo alguns, entre muitos outros elementos, que influenciam na realizacdo profissional.

Abaixo, o Gréfico 30, referente a percepcdo dos funciondrios da FSADU sobre a realizacio

profissional na instituicdo.
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Grafico 30: Estou realizado profissionalmente na FSADU
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De acordo com as informacdes observadas no Grafico 30, o percentual de 14% do total de
funciondrios discorda plenamente de que se sente realizado com o trabalho atual, ndo pensou em
mudar de fun¢do e nem de setor dentro da empresa, 17% dos inquiridos discordam parcialmente da
afirmacdo da questdo, enquanto o percentual de 34% dos funciondrios concorda parcialmente com a

afirmacdo e o percentual de 35% dos funciondrios, concorda plenamente.

Com esse resultado, conclui-se que, apesar de outros itens, em outras questdes do questiondrio desta
pesquisa, demonstrarem a insatisfacio em elementos importantes para o alcance da realizagdo
profissional, a grande maioria dos funciondrios estd satisfeita e muitos estdo realizando-se

profissionalmente na instituigao.

Questio 23 — Meu projeto pessoal esta condizente com os valores e objetivos organizacionais da

empresa em que trabalho.

Essa questdo, em alguns momentos, apresenta semelhangas com a questdo anterior, entretanto, o foco
da Quest@o 23 ¢é analisar se a cultura e as politicas organizacionais s@o consolidadas e seguidas por
todos os funciondrios. Segundo S4 (1998), a cultura organizacional é um sistema de valores

compartilhados ligados ao processo de trabalho de uma empresa.

A principal fonte da cultura organizacional sdo os fundadores ou a alta direcdo das organizagdes.
Robbins (2002) ressalta a grande importancia dos fundadores no surgimento de uma cultura
organizacional. A cultura organizacional da FSADU vem se modificando nos ultimos anos, porém,
ainda apresenta caracteristicas procedentes da administragdo burocritica e paternalista oriundas da sua
criacdo. Abaixo, Grifico 31, referente a percepgao dos funciondrios da FSADU quanto a relagéo entre

0 seu projeto pessoal e os valores e objetivos organizacionais.
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Grafico 31: Projeto pessoal esta condizente com os valores e os objetivos

De acordo com as informagdes observadas no Grafico 31, o percentual de 14% do total de
funciondrios discorda plenamente de que o seu projeto pessoal estd condizente com os valores e

objetivos organizacionais da empresa em que trabalha.
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O percentual de 32% dos inquiridos discorda parcialmente da afirmacgdo da questdo, enquanto 32%
dos funciondrios concordam parcialmente com a afirmacdo e o percentual de 22% dos funciondrios
concorda plenamente. Dessa forma, nota-se que quase a metade dos funciondrios da FSADU discorda

da relagdo entre a cultura organizacional da FSADU e seu projeto pessoal.

Questiao 24 — A empresa realiza frequentemente cursos de capacitacio e de desenvolvimento de

competéncias.

A capacitacgdo profissional € a preparacio do individuo para resolver situacdes e adversidades relativas
a seu trabalho. Dessa forma, a capacitacdo ird desenvolver as competéncias do individuo, trabalhando

suas atitudes e o seu comportamento.

Com o progresso tecnoldgico e a disseminagdo do conhecimento, as organizagdes publicas e privadas
cada vez mais procuram capacitar seus profissionais, promovendo treinamentos especificos,
melhorando sua autoconfianga e o seu desenvolvimento. Pacheco, Scofano, Beckert e Souza (2009)
ressaltam que ndo € satisfatéria apenas a elaboragdo de estratégias organizacionais que promovam o
desenvolvimento tecnoldgico, mas acdes que tragam impacto nos procedimentos de qualificagdo dos
individuos e, consequentemente, melhorem seus desempenhos. Abaixo, o Gréfico niimero 32 que
apresenta a percep¢do dos funciondrios da FSADU sobre a realizacdio de capacitacdes e de

desenvolvimento de competéncias pela instituicao.
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Grifico 32: A FSADU realiza frequentemente capacitacdes

De acordo com as informacdes observadas no Grafico nimero 32, a grande maioria percentual, 45%
do total de funciondrios discorda plenamente de que a FSADU realize frequentemente cursos de
capacitag@o e de desenvolvimento de competéncias, 32% dos inquiridos discordam parcialmente da
afirmacdo da questdio, enquanto o percentual de 17% dos funciondrios concorda parcialmente com a

afirmacdo e o percentual de 06% dos funciondrios concordam plenamente.

Os percentuais desta questdo comprovam que a FSADU nio tem realizado capacitagdes e programas

de desenvolvimento profissional na institui¢do. Dessa forma, fica confirmada a caréncia desses
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profissionais em capacitagdes e a urgéncia na implantacio de um programa de desenvolvimento

humano continuado.

Questao 25 — Acho que o tempo de trabalho e o grau de escolaridade sao os principais fatores

que devem melhorar a remuneracio dos funcionarios.

As questdes 25 a 30 tém o objetivo principal de avaliar a percep¢do dos funciondrios da FSADU
quanto a forma de remuneragao atual e de verificar se o valor estd condizente com o trabalho realizado
pelos funcionarios. E de extrema importancia para as organizagdes ter uma politica de remuneragio
eficiente, justa e consistente. A remuneracdo € um dos elementos mais importantes que influenciam de
forma direta o clima organizacional, pois, remunerar de forma justa e condizente com as atividades de
cada funciondrio é um dos pré-requisitos para a organizagado ter equipes motivadas, comprometidas e

empenhadas em satisfazer todas as necessidades das organizacdes.

Antigamente as organizac¢des utilizavam a politica de remuneracio baseada na média observada no
mercado externo, ajustavam a realidade interna, de forma fixa, justa e equilibrada. Nos dias atuais, as
organizacdes perceberam a importancia de realizar uma remuneracdo mais estratégica que a
convencional. Para Wood e Picarelli (1999), a remuneracdo estratégica ¢ determinada pela
qualificacdo, capacitagdo e formacao dos funciondrios, recompensando-se os profissionais pelos seus
conhecimentos, habilidades e desempenho profissional. Abaixo, o Gréfico nimero 33, que representa
a opinido dos funciondrios da FSADU sobre os fatores tempo de trabalho e o grau de escolaridade

como principais elementos que devem melhorar a remuneracio dos funciondrios.

22% 39 M 1DISCORDO PLENAMENTE

B 2 DISCORDO PARCIALMENTE
3 CONCORDO PARCIALMENTE

20% =4 CONCORDO PLENAMENTE
35%

Grifico 33: Tempo de trabalho e escolaridade como fatores determinantes para remuneracio

De acordo com as informagdes observadas no Grafico nimero 33, o percentual de 23% do total de
funciondrios discorda plenamente de que o tempo de trabalho e o grau de escolaridade sdo os
principais fatores que devem melhorar a remuneracdo dos funcionarios, 20% dos inquiridos discordam
parcialmente da afirmagdo da questdo, enquanto o percentual de 35% dos funciondrios concorda
parcialmente com a afirmagdo e o percentual de 22% dos funciondrios concorda plenamente. Nota-se
assim, que o resultado ficou equilibrado no que diz respeito aos funciondrios que concordam e

discordam da afirmacéo, sendo apenas o percentual de 22% que concorda plenamente. Assim, pode-se
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afirmar que parte dos funciondrios da FSADU discorda de que a remuneragdo tradicional, baseada na

formacdo profissional e no tempo de trabalho, devem ser os fatores de diferenciagao salarial.

Questio 26 — As competéncias individuais e a produtividade sio os principais fatores que

diferenciam as remuneracées dentro da empresa.

Cada vez mais organizagdes da iniciativa privada e até institui¢des da administracdo puiblica indireta
estdo utilizando duas modalidades de remunerag@o estratégica, a baseada na produtividade e a que
privilegia a competéncia. Segundo Aratdjo (2006), as competéncias determinam a capacidade e o

desempenho de um funciondrio, em uma fungéo especifica, dentro da organizacao.

Com a remuneragdo estratégica, as organizacdes conseguem motivar e fortalecer o comprometimento
de seus funciondrios para consecucdo das metas e objetivos organizacionais, potencializando, assim, a
qualidade e desempenho das equipes de trabalho. Abaixo, o Gréafico nimero 34, que apresenta a
percepcdo dos funcionarios da FSADU, quanto a remuneracao baseada nas competéncias individuais e

na produtividade.

m 1 DISCORDO PLENAMENTE

H 2 DISCORDO PARCIALMENTE

29% 3 CONCORDO PARCIALMENTE

m 4 CONCORDO PLENAMENTE

Grifico 34: Remuneracio baseada nas competéncias e produtividade

De acordo com as informacdes observadas no Grafico nimero 34, o percentual de 21% do total de
funciondrios discorda plenamente de que as competéncias individuais e a produtividade sdo os
principais fatores que diferenciam as remuneragdes dentro da empresa, 22% dos inquiridos discordam
parcialmente da afirmagdo da questdo, enquanto o percentual de 32% dos funciondrios concorda

parcialmente com a afirmag@o e o percentual de 22% dos funciondrios concorda plenamente.

Assim, encontra-se o percentual de 48% dos funciondrios da FSADU que discorda da afirmacao dessa
questdo. Este resultado ja demonstra que muitos funcionérios da instituicio acham que a forma de
remuneragdo praticada ndo favorece as pessoas que mais produzem e possuem competéncias

individuais.
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Questdo 27 — A remuneracdo dos empregados da empresa é atribuida de forma justa,

padronizada e equivalente.

Como foi observado anteriormente, a motivagdo e o comprometimento dos individuos nas
organizacdes estdo ligados diretamente a forma como a empresa estd remunerando seus RH. A justica,
a padronizacdo e a equivaléncia de remuneracdes devem ser realizadas independentes da forma

remuneracio e beneficios adotados nas organizacdes.

Essa questdo demonstra de forma objetiva as percepgdes dos funciondrios da FSADU quanto a forma
de remuneragdo adotada pela empresa, se ela € justa, padronizada e equivalente. Abaixo, o Grafico

nimero 35, que corresponde a afirmagdo da questdo nimero vinte e seis.
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Grafico 35: Remuneracao da FSADU ¢ justa, padronizada e equivalente

De acordo com as informacdes contidas no Grafico nimero 35, o percentual de 40% do total de
funciondrios discorda plenamente de que a remuneragcdo dos empregados da empresa é atribuida de
forma justa, padronizada e equivalente, 28% dos inquiridos discordam parcialmente da afirmacao da
questdo, enquanto o percentual de 24% dos funciondrios concorda parcialmente com a afirmacdo e

apenas o percentual de 08% dos funciondrios concorda plenamente.

Semelhante as respostas da questdo anterior, a grande maioria dos funciondrios discorda de que a
remuneracdo dos empregados da empresa seja atribuida de forma justa, padronizada e equivalente.
Este fato revela uma adversidade que deverd ser analisada e resolvida pela alta direcdo, de forma
efetiva, pois, um das premissas para o desenvolvimento de um programa de desenvolvimento humano,
€ ter a remuneracio estratégica, que incentive e estimule a busca pelo conhecimento, desenvolvimento
de competéncias e a produtividade. Para Wood e Picarelli (1999), a remuneragdo estratégica ¢ uma

forma criativa de tornar mais consistente a relacdo entre as organizacdes e seus funcionarios.
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Questao 28 — A empresa em que trabalho tem um plano de progressao atualizado, justo e

eficiente.

O plano de progressdo é uma ferramenta utilizada pelas organizacdes para motivar seus funciondrios a
desenvolver suas atividades de forma eficiente e efetiva, adquirindo conhecimentos, desenvolvendo

habilidades e competéncias.

Entretanto, caso esse plano esteja ultrapassado ou ineficiente, podera trazer muitas adversidades para
os gestores. Um dos principais impactos da insatisfacdo dos funciondrios a respeito do plano de
progressdo € a mudanca do comportamento dos individuos. A falta de motivacido e comprometimento,
absenteismo, diminui¢do da produtividade e aumento do furnover sdo comuns em organizagdes que
ndo t&m um plano de carreiras efetivo. Abaixo, o Grafico niimero 36, referente a percepcdo dos
funciondrios da FSADU quanto ao plano de progressdo da instituicdo, se ele é atualizado, justo e

eficiente.
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Grafico 36: Plano de progressao da FSADU atualizado, justo e eficiente

De acordo com as informagdes observadas no Grafico nimero 36, a grande maioria, com o percentual
de 52% do total de funciondrios, discorda plenamente que a FSADU tem um plano de progressao
atualizado, justo e eficiente, 25% dos inquiridos discordam parcialmente da afirmagdo da questdo,
enquanto o percentual de 18% dos funciondrios concorda parcialmente com a afirmacdo e apenas o

percentual de 05% dos funciondrios concorda plenamente.

Dessa forma, segundo o resultado do questiondrio, fica mais uma vez comprovado que a FSADU
deverd rever a forma de remuneracdo e de progressio da organizacdo. Esta reformulagcdo é

imprescindivel para a realizacdo do programa de desenvolvimento humano continuado.

Questio 29 — A média salarial da empresa em que trabalho é compativel com as demais

empresas do mesmo segmento.

O saldrio é um tipo de remuneracdo monetdria que os trabalhadores recebem das organizacdes

publicas e privadas, em retribuicdo pelos servicos prestados para essas organizagdes em um periodo
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determinado. Algumas organizacdes possuem politicas e programas de remuneracdo que podem
estimular esses funciondrios a desenvolverem suas atividades com maior comprometimento e

motivagao.

Pagar gratifica¢des, implantar um programa de beneficios e dar apoio ao desenvolvimento profissional
dos funciondrios sdo ferramentas muito utilizadas por essas organizagdes. Porém, essas acdes deverdo
ser planejadas e sistematizadas previamente, de forma efetiva, para que todos os esforcos e os
investimentos das organizagcdes tenham os efeitos desejados. Abaixo, o Gréfico nimero 37, que
apresenta a percep¢do dos funciondrios da FSADU quanto ao equilibrio dos saldrios pagos pela

organizacdo e as empresas semelhantes atuantes no mercado competitivo.
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Grafico 37: Média salarial da FSADU é compativel com o mercado

De acordo com as informagdes observadas no Grafico nimero 37, o percentual de 17% do total de
funciondrios discorda plenamente de que a FSADU tem uma média salarial compativel com as demais
empresas do mesmo segmento, 22% dos inquiridos discordam parcialmente da afirmacio da questio,
enquanto a maioria, com o percentual de 38% dos funciondrios, concorda parcialmente com a

afirmacdo e o percentual de 23% dos funciondrios concorda plenamente.

Nota-se que a maioria dos funciondrios concorda com a afirmacdo dessa questdo, porém, em questdes
anteriores, esses funciondrios demonstraram um descontentamento com a forma como as
remuneracoes estdo sendo pagas e, principalmente, que o plano de cargos e saldrios da instituicdo estd
defasado e ndo estimula os funciondrios a desenvolverem suas atividades com motivagdo e maior

efetividade.

Questiao 30 — Acho que a remuneracao dos empregados da empresa deveria ser paga de forma

variada, baseada na producao e no resultado individual.

A remuneracdo variada tem como objetivo principal preencher as lacunas encontradas nos modelos
tradicionais de remuneracdo, recompensando de forma mais efetiva esses funciondrios, incentivando a
melhoria continua de seus desempenhos e capacidades. Essa forma de remuneracdo é baseada em

critérios previamente estabelecidos nas politicas organizacionais.
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A remuneracdo por produtividade ou baseada nos resultados é uma das indmeras formas de realizar
uma politica de remuneragdo variada. Wood e Picarelli (1999) ressaltam que, nos dias de hoje, um
grande nimero de organizagdes tem praticado a remuneracdo da forma varidvel, baseada em politicas
de participacdo balizadas nos lucros globais das instituicdes, ou em politicas de participacdo nos

resultados, fundamentada em metas e objetivos individuais.
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Grafico 38: Pagamento variado e baseado nos resultados

De acordo com as informagdes observadas no Grafico nimero 38, o percentual de 14% do total de
funciondrios discorda plenamente da proposicao da FSADU em adotar a remuneracdo dos empregados
de forma variada, baseada na producdo e no resultado individual, 20% dos inquiridos discordam
parcialmente da afirmacdo da questio, enquanto a maioria, com o percentual de 34% dos funcionarios,

concorda parcialmente com a afirmacéo e o percentual de 32% dos funciondrios concorda plenamente.

Assim, € observado que a grande maioria, com o percentual de 66% dos inquiridos, somando-se 0s
que concordam parcialmente e plenamente, pensa que a FSADU deveria ter politicas voltadas para a
remuneracdo variada, que beneficiassem os empregados que tivessem melhores desempenhos e

produtividades.

5.4 Sintese e Consideracoes

A primeira caracteristica analisada nesta pesquisa sobre os funcionarios da Fundacao Sousandrade foi
a faixa etdria. Segundo o resultado do questiondrio, a maioria desses funciondrios possui mais de 36
anos e uma parte considerdvel tem idade superior aos 46 anos, concluindo-se, assim, que a maioria
desses funciondrios deve apresentar certa vivéncia profissional, com atitudes e decisdes baseadas na
racionalidade, comportamento estdvel, bom relacionamento interpessoal, a inteligéncia emocional

mais desenvolvida e decisdoes mais assertivas.

A maior parte dos funciondrios da FSADU é do género feminino, possui nivel superior e
especializagdo. Este fato demonstra que as mulheres, cada vez mais, estdo entrando no mercado de

trabalho, deixando de ser simples donas de casa para assumir novos papéis e novas responsabilidades.
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Na Sousandrade, as mulheres desempenham importantes papéis na formacdo da cultura

organizacional, pois, dos dltimos cinco diretores presidentes, quatro foram do género feminino.

As mulheres, de forma geral, possuem algumas caracteristicas intrinsecas quando exercem fungdes de
liderancas nas organizacgdes, elas tendem a ter uma visdo mais humanizada, apresentam maior empatia

e desenvolvem a inteligéncia emocional de forma efetiva.

Analisando os dados obtidos no questiondrio desta investigacdo em relacdo ao tempo de trabalho na
instituicdo e permanéncia no cargo atual, quase metade dos funcionarios trabalha na FSADU ha pelo
menos 10 anos e uma parcela desses funciondrios esta hd mais de oito anos ocupando a mesma fungdo

e cargo.

Como observado anteriormente, os trabalhadores que ficam muitos anos no mesmo cargo e exercendo
a mesma fungdo, tendem a entrar em uma zona de conforto, perdendo seu entusiasmo, sua
produtividade e seu comprometimento. Esse fato traz uma preocupa¢do em relagdo ao clima
organizacional da institui¢cdo e a produtividade desses funcionarios, ainda mais, apds o resultado da
questdo numero seis que demonstra que a maior parte desses funciondrios € proveniente da iniciativa
privada. A iniciativa privada tem caracteristicas diferentes das observadas nas organizagdes publicas,
maior dinamismo e volatilidade nas politicas organizacionais e adaptagdes focadas nas transformacdes

do mercado.

A dltima questao sobre as caracteristicas dos funcionarios da FSADU apresenta certo equilibrio entre
as faixas de remuneracdo. Os valores médios encontrados sdo semelhantes aos da maioria das
organizacdes no Estado do Maranhdo, fato que comprova que as politicas de remuneracdo da
instituicdo sdo baseadas no equilibrio com o mercado externo e certa coeréncia interna, enquadrando-

se no tradicional modelo de plano de cargos e salérios realizado de forma fixa e gradual.

As trinta questdes que constam na segunda parte do questiondrio foram elaboradas a partir de cinco
grandes grupos que representam importantes elementos em gestdo de pessoas e influenciam
diretamente no ambiente, no clima e na cultura organizacional: a organizacdo da empresa, as

liderangas, o ambiente organizacional, a motivacio e a forma de remuneracao.

Analisando as respostas referentes ao primeiro grupo, organiza¢do da empresa, os funcionarios da
FSADU demonstraram conhecer o estatuto, o regimento interno € o manual de atividades, acham que
as normas e diretrizes sdo bem definidas e seguidas por todos, que o processo decisério é agil e
eficiente, e que a FSADU cumpre as solicitagdes e demandas dos parceiros e clientes. Para Oliver

(1980), as referéncias positivas passadas pelos clientes de determinada organizagdo estdo ligadas
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diretamente aos seus niveis de satisfacdo, também como, aos beneficios que tiveram com

determinados servigos ou produtos adquiridos.

Esse resultado foi muito positivo, tanto para a FSADU, quanto para o desenvolvimento do objetivo
principal desta dissertacdo. Conhecer e seguir as regulamentacdes da empresa, ter um processo
decisério 4gil e eficiente, e, principalmente, satisfazer os clientes e parceiros sdo alguns dos pré-
requisitos para que esta organizagdo cumpra suas metas e objetivos estabelecidos. Dessa forma, os
funciondrios que fazem parte desse processo organizacional, normalmente s3o motivados e
comprometidos, tornando, assim, o ambiente favordvel para o desenvolvimento das atividades da

organizacao.

No que diz respeito as outras duas questdes desse grupo, o resultado foi adverso aos interesses e
objetivos da organizagdo, pois, a grande maioria dos funciondrios respondeu que a FSADU nio realiza
anualmente avaliacdes de desempenho e muito menos possui politicas voltadas para o controle dos

processos, procedimentos e utilizagdo de recursos da instituig¢ado.

A avaliacdo de desempenho é uma ferramenta essencial para as organizacdes, ela evidencia o
desempenho de todos os funciondrios, seus pontos fortes e pontos fracos, favorecendo a adaptagio
desses funciondrios aos seus cargos e fungdes. Dessa forma, os gestores poderdo dar maior feedback
para seus subordinados e, por meio do didlogo, encontrarem juntos o caminho para a solucdo das
adversidades encontradas. Segundo Domingues (2002), a avaliacdo de desempenho € um pré-requisito
na busca pelas informacdes necessdrias a respeito das competéncias dos colaboradores existentes e por

aquelas que t€m que ser aperfeicoadas.

Outro ponto crucial, que também envolve o assunto principal desta dissertacdo, é que a avaliagdo de
desempenho e o controle interno, além de servirem como indicadores para esta pesquisa, sao

parametros fundamentais para a realizacdo de uma gestdo estratégica organizacional.

O segundo grupo das questdes desta pesquisa € referente as liderancgas organizacionais. O lider tem um
papel fundamental na organizacgio, pois ele tem a responsabilidade de influenciar e inspirar sua equipe
no sentido de atingir os objetivos e metas organizacionais. Hersey e Blanchard (1986, p.196)
ressaltam que “uma lideranga eficaz exige comportamentos e habilidades, que podem ser adquiridos

por meio de desenvolvimento gerencial e experiéncia no trabalho”.

Todos os funciondrios devem ter o retorno de seu desempenho dentro da organizacdo, dessa forma,
esses funcionarios poderdo analisar e melhorar seus pontos fracos e, principalmente, continuar
desenvolvendo os seus pontos fortes. Entretanto, um dos fatores mais importante na motiva¢do de um

individuo € o reconhecimento de suas competéncias e de seu desempenho efetivo.
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De acordo com o desenvolvimento tedrico desta dissertacdo, Maslow, tedrico da abordagem do
comportamento, definiu a hierarquia das necessidades humanas, sequenciando essas necessidades pelo
grau de importincia na motivacdo humana. A estima é considerada por Maslow como uma das mais
relevantes no processo da motivacdo humana, pois, ter o respeito, a confianca e o reconhecimento dos

outros funciondrios e, principalmente, do seu superior, ¢ um fator fundamental para elevar a

autoestima desse funciondrio e para a sua realizagcdo profissional.

Segundo a pesquisa realizada, a maioria dos lideres da FSADU reconhece o trabalho de seus
subordinados, fazendo elogios sempre que necessario. Entretanto, esse ponto deverd ser trabalhado na
proposta do programa de desenvolvimento humano continuado deste trabalho, pois, um considerado

percentual discordou dessa afirmagao.

Na questdo nimero oito do questiondrio, é analisado se os lideres realizam reunides de avaliagcdo e
alinhamento em seus setores. As reunides, realizadas de forma efetiva e objetiva, tornam-se uma
importante ferramenta de comunicacdo dentro das organizagdes, como também, desenvolvem um
papel fundamental para a integracdo desses RH. Esse resultado foi positivo, com a maioria dos
inquiridos concordando com a existéncia das reunides de avaliacdo e alinhamento. Porém, um grande
percentual discordou da afirmacdo, informando que nao h4 reunides periddicas de avaliacdo e

alinhamento, portanto, também fard parte do objeto principal da dissertacao.

As trés questdes posteriores tratam dos temas sobre a colaboracdo entre funciondrios da FSADU,
descentralizacdo de atividades e responsabilidades pelos lideres da organizacao e apoio dos lideres aos
subordinados em momentos de dificuldades e adversidades. Entretanto, de acordo com os indices do
questiondrio nessas trés questdes, a grande maioria dos inquiridos concordou com as trés afirmacdes,
portanto, os lideres da FSADU dao apoio aos seus subordinados, delegam responsabilidades e ha

colaboracdo entre os funciondrios da institui¢do.

A tltima questdo referente ao grupo de questdes que discorrem sobre as liderancgas afirma que os
funcionarios apresentam condi¢des e capacidades para exercer o papel do superior em sua auséncia.
Essa questdo é de suma importancia para o programa de desenvolvimento humano continuado, pois
preparar os funciondrios para exercer multiplas fun¢des, inclusive dos seus superiores, € caracteristica

de equipes de alto desempenho, isto é, com uma grande performance.

O empowerment ou empoderamento tem como fundamento principal a descentralizacio de autoridade
e responsabilidades do lider para com a equipe de trabalho, concedendo uma maior autonomia na
tomada de decisdes. Segundo Chiavenato (2002), o empoderamento tende a desenvolver de forma
efetiva a produtividade dos funciondrios e a qualidade dos servi¢os e produtos oferecidos, obtendo-se,

assim, melhores resultados.
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Nessa questdo, a grande maioria respondeu que tem condi¢des de liderar a equipe de trabalho caso
necessdrio, portanto, os lideres estdo delegando responsabilidades e tarefas para seus subordinados,
compartilhando atividades inerentes ao seu cargo, preparando os seus subordinados para exercerem

quaisquer fungdes dentro de seu setor.

As préximas seis questdes apresentam a percepcao dos funciondrios da FSADU quanto ao ambiente de
trabalho da instituicdo. Essa andlise é de fundamental importincia, pois, por meio dela, serdo obtidos
pardmetros para o desenvolvimento do programa de desenvolvimento humano continuado, objeto
central desta pesquisa. O clima organizacional é o parametro mais eficaz para se conhecer a percep¢ao
e a sensibilidade dos funciondrios quanto ao ambiente organizacional. Segundo Fleury (2002, p. 291),
“o clima organizacional corresponde: a percepcdo que as pessoas tém da organizacio em que

trabalham”.

A grande maioria dos inquiridos concordou que o setor em que eles trabalham apresenta um ambiente
propicio ao desenvolvimento das suas atividades. Esse é um ponto crucial para que o programa de
desenvolvimento humano tenha sucesso, pois, é de grande importincia para sua aplicabilidade ter o

ambiente de trabalho favoravel.

A segunda questdo desse grupo € uma das mais importantes de todo o inquérito, uma vez que trata
diretamente da percep¢do dos funciondrios da FSADU quanto & realizacdo de uma politica de
desenvolvimento humano continuado organizacional. O resultado da andlise dessa questao comprovou
que a grande maioria dos inquiridos afirma que na FSADU nao existe uma politica de
desenvolvimento humano continuado. Portanto, justifica-se a necessidade do objetivo principal da

dissertacdo, a elaboragdo de um Programa de Desenvolvimento Humano Continuado.

A terceira questio discorreu sobre o rodizio de atividades dentro dos setores. O objetivo dessa questao
¢ saber se os funciondrios de cada setor apresentam o conhecimento, as habilidades e, principalmente,
a vontade de auxiliar seus colegas de trabalho, quando necessario. Apds a andlise do resultado dessa
questdo, ficou confirmado que a grande maioria dos funciondrios da FSADU concorda que hd um
rodizio de atividades em seu setor e que, quando necessdrio, eles realizam atividades de outros

funcionarios de seu setor.

A avaliacdo do clima organizacional, assunto da questdo dezesseis, é de grande relevancia para esta
dissertacdo, pois essa ferramenta € a melhor forma para os gestores terem o feedback dos funcionérios
quanto ao ambiente de trabalho. Além disso, quando for realizada anualmente, servird como um dos
pardmetros para se conhecer o resultado do programa de desenvolvimento humano continuado, objeto
central desta pesquisa. Para Gasparetto (2008, p.52), “a pesquisa de clima organizacional tem como

objetivo: levantar, analisar e interpretar a opinido, avalia¢do e nivel de concordancia dos colaboradores
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a respeito da cultura, politicas, usos, costumes, normas e procedimentos ja existentes e praticados ou

que estdo sendo implantados™.

De acordo com o resultado ja apresentado, uma grande maioria dos inquiridos discorda de que
anualmente haja uma avaliacio de clima organizacional. Portanto, dentro do programa de
desenvolvimento humano continuado, serd sugerida a realizacdo da avaliacdo do clima organizacional,
anualmente, para, além de proporcionar um melhor suporte de informacdes aos gestores da

organizacio, servir como avaliacdo dos resultados do objeto central desta dissertagao.

A quinta questdo desse grupo demonstra a importincia do clima e da cultura organizacional para os
funciondrios da FSADU. Como observado anteriormente, essas informagdes sdo relevantes para a
realizacdo do objeto central da pesquisa. O resultado dessa questdo demonstrou que a maioria dos
funciondrios concorda que o clima e a cultura organizacional sdo os principais fatores que motivam a

continuar trabalhando nessa empresa.

A seguranca no emprego é um dos fatores motivacionais do estudo de Maslow, conforme o
desenvolvimento tedrico desta dissertagdo. A seguranga no emprego deve ser equilibrada, pois, a sua
falta € prejudicial ao equilibrio emocional do empregado, da mesma forma que o seu excesso podera

trazer vicios, acomodacio e estagnagao profissional.

O resultado da pesquisa em relacdo a essa questdo demonstrou que a maioria dos funciondrios sente
seguranca em seu emprego na FSADU. Esse fato devera ser trabalhado em todo programa de
desenvolvimento humano, pois, como foi visto anteriormente, o excesso de seguranca e a falta de

avaliagdes de desempenho podem gerar acomodacio e baixa produtividade na organizagao.

As duas primeiras questdes do grupo relacionadas a motivacdo do funciondrio apresentaram um alto
indice de satisfacdo. Grande parte desses funcionarios gosta de trabalhar na empresa, estd motivada e
satisfeita, além de ter o reconhecimento de seus superiores pelos trabalhos e atividades desenvolvidas.
Entretanto, as questdes de nidmeros 21 e 24 desse grupo mostraram que a grande maioria dos
funciondrios discordou de que recebe o treinamento necessirio para desenvolver o seu trabalho de
forma efetiva e suas habilidades, como também, discordou de que fazem cursos de capacitagcdo e de

desenvolvimento de competéncias.

A FSADU concede apoio para todos os funciondrios que fazem cursos de graduagdo e pds-graduacio
em suas dreas de atuagdo nos ultimos anos, porém, ndo existe um trabalho sistematizado ou projeto em
desenvolvimento humano, muito menos relatérios e andlises que demonstrem que esses investimentos
em cursos impactaram em alguma vantagem competitiva para a organizac¢io ou enriquecimento do seu

capital intelectual.
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O programa de desenvolvimento humano continuado poderd transformar esses investimentos em
recursos humanos mais eficientes e eficazes, aplicando de forma mais efetiva os recursos destinados a
essa finalidade, obtendo resultados mais expressivos e maior satisfacdo e motivacdo dos funciondrios.
Segundo Lévy-Leboer (1999), manter os funciondrios motivados em uma organizacdo sempre foi

motivo de preocupagdo dos seus gestores.

Nas questdes de nimeros 22 e 23, a maioria dos funciondrios concordou que os valores e objetivos
organizacionais da FSADU estdo condizentes com seus valores pessoais e que se sente realizada com

o trabalho atual.

As questdes 25 a 30 t&ém o objetivo principal de avaliar a percep¢do dos funciondrios da FSADU
quanto a forma de remuneracdo atual. A remuneracdo ¢ um dos elementos mais importantes que

influenciam de forma direta o clima organizacional.

Na primeira questdo do dltimo grupo, a maioria dos funciondrios concordou que o tempo de trabalho e
o grau de escolaridade sdo os principais fatores que devem melhorar a remuneracdo dos funciondrios,
entretanto, na segunda afirmacdo, quase metade desses inquiridos discordou de que as competéncias
individuais e a produtividade sdo os principais fatores que diferenciam as remuneragdes dentro da
empresa. Sendo assim, apesar da maioria dos inquiridos concordar com a forma atual da FSADU
remunerar seus funciondrios, admite que a remuneracio praticada ndo favorece as pessoas que mais

produzem e possuem competéncias individuais.

Esse resultado, de certa forma, demonstra a nao efetividade das politicas de remuneragdo da FSADU e
poderd apresentar um impacto negativo no clima organizacional da instituicdo, ainda mais,
analisando-se em consonancia com o resultado da terceira e quarta questdes, nas quais a grande
maioria discordou de que a remuneracdo dos empregados da empresa seja atribuida de forma justa,

padronizada e equivalente, e que a empresa tem um plano de progressao atualizado, justo e eficiente.

Apesar dessa situagdo adversa, a maioria dos funcionérios concordou que a média salarial da empresa
em que trabalha é compativel com as demais empresas do mesmo segmento, resultado que demonstra

o equilibrio ja evidenciado em questdes anteriores, entre a FSADU e o mercado externo.

Para finalizar, na dltima questdo desse grupo ficou comprovado que a grande maioria dos funcionarios
acha que a FSADU deveria ter politicas voltadas para a remuneraciio variada, que beneficiasse os

empregados que tivessem melhores desempenhos e produtividades.

Dessa forma, é comprovada, para a FSADU, a importancia de rever a sua politica de remuneracao,

que, apesar de estar compativel com o mercado, estd sendo executada de forma ineficiente, segundo os
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inquiridos. Assim, de acordo com todos os resultados das andlises realizadas nessas trinta questoes,

ficou evidenciado que as trés hipdteses apresentadas nesta dissertacdo foram confirmadas.

A primeira supde que parte dos RH da Fundacdo Sousindrade estd enfrentando adversidades perante
as transformacdes nas politicas organizacionais nos ltimos anos, por ndo estar preparada para essas
mudancas. Segundo os resultados obtidos, muitos profissionais acham que nio estdo sendo
qualificados para as novas demandas e necessidades apresentadas em suas fungdes e alguns deles estdo

desmotivados e exercendo a mesma funcio por mais de oito anos.

Além disso, ndo estio sendo realizadas avaliagdes de desempenho anualmente, fato que demonstra que
os funciondrios nao estio totalmente cientes de seus objetivos e metas organizacionais, também como,

ndo estdo tendo o retorno dos superiores sobre seus desempenhos.

A segunda hipétese afirma que a forma de gestdo da Fundagdo Sousidndrade tem-se modernizado
durantes os ultimos 07 anos, porém, ainda apresenta algumas caracteristicas burocraticas e

paternalistas.

Essa hipdtese € confirmada, entre outras razdes apresentadas no diagndstico dos resultados das
questdes, por ndo estarem sendo realizadas algumas acdes necessdrias para uma gestdo mais
estratégica, racional e com foco nos resultados, pois grande parte dos funciondrios concorda que a
Fundacao Sousandrade ndo possui um controle interno efetivo, nem avaliagdes periddicas do clima

organizacional e do desempenho de seus funciondrios.

Além disso, grande parte desses funciondrios, apesar de achar suas remuneracdes compativeis com o
mercado, sente que as politicas organizacionais de remuneracdo estdo defasadas e ndo avaliam os

principais elementos que sao imprescindiveis para um plano de carreira efetivo e justo.

A terceira hipdtese foi confirmada nos resultados da grande maioria das questdes analisadas nos cinco
blocos do inquérito, pois, além das politicas organizacionais ndo se preocuparem com elementos
essenciais para o desenvolvimento humano, nio estao sendo feitos treinamentos necessarios para que

esses funciondrios desenvolvam suas habilidades e competéncias dentro da organizagdo em estudo.

Percorrendo os capitulos desta dissertacdo, foram apresentadas, no referencial tedrico, as principais
abordagens e teorias da administracio com o objetivo de demonstrar o impacto dessas teorias no
comportamento humano durante os anos. Posteriormente, foram demonstradas as principais

caracteristicas das fundacdes de apoio no contexto econdmico brasileiro.
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Ap6s apresentada a metodologia desta pesquisa, foi aprofundado o estudo sobre as fundacdes de apoio
no Brasil, dentro de uma fundacdo de apoio do Estado do Maranhdo, sua concepg¢do, caracteristicas,
estrutura organizacional entre outras informacgdes relevantes para o desenvolvimento deste trabalho.
Finalmente, foi realizada uma pesquisa sobre a percepc¢do dos funciondrios da fundacao estudada, com
o objetivo de verificar a necessidade e a importincia da elaboragdo de uma proposta de um programa

de desenvolvimento humano continuado para esta institui¢ao.

Analisando todas as respostas e percentuais dos 65 inquiridos, ficou comprovado que a FSADU,
apesar de ter aproveitamento efetivo na maioria dos itens do questiondrio, possui caréncias em
projetos e acdes nas dreas do desenvolvimento humano e nas politicas organizacionais voltadas para
uma gestao estratégica. Dessa forma, fica mais uma vez demonstrada a necessidade do objeto central
desta dissertacdo, que € elaborar uma proposta de um programa de desenvolvimento humano

continuado para a referida instituicéo.
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CAPITULO VI - PROPOSTA DE IMPLANTACAO DE PROGRAMA DE
DESENVOLVIMENTO HUMANO CONTINUADO: CASO SOUSANDRADE

6.1 Nota Introdutéria

As transformagdes que ocorreram no mundo até os dias atuais, as teorias e abordagens que foram
desenvolvidas durante os dltimos séculos, as novas tecnologias e a velocidade da disseminagdo das
informacdes, tém determinado as necessidades das organizagdes de buscar o desenvolvimento
profissional e pessoal de seus funciondrios. Assim, as organizagdes publicas, privadas e do terceiro
setor estdo transformando os seus ambientes de trabalho em locais de aprendizagem e
desenvolvimento. Dessa forma, s@o fortalecidas as trocas de experiéncias entre funcionarios, o
desenvolvimento de competéncias e a formacao cognitiva organizacional. Para Zarifian (2001, p. 66),
a competéncia “é uma combinacdo de conhecimentos, de saber fazer, de experiéncias e

comportamentos que exerce em um contexto preciso”.

Entretanto, essa educagio corporativa® devera ser estrategicamente planejada e executada de forma
sistematizada, padronizada e continua, para que esses esfor¢os e recursos empregados ndo sejam
utilizados sem efetividade e sem o alcance dos objetivos organizacionais previstos. Para Galer e
Heijden (1992, p.7), a educacdo corporativa torna-se necessdria “se o ambiente de negdécios muda mais
rapidamente do que o tempo de resposta natural da organizagdo, a aceleracdo do aprendizado pode

tornar-se um meio de os profissionais aumentarem suas habilidades em criar os resultados desejados”.

Portanto, o programa de desenvolvimento humano continuado deverd atender as necessidades de
treinamento, desenvolvimento e aprendizagem continuada, com o objetivo de promover o
desenvolvimento pessoal e profissional dos envolvidos. Dentro das areas de gestdo de potenciais
humanos, o desenvolvimento humano é uma das atividades mais importantes e complexas. Para
Pacheco (2005), o desenvolvimento humano envolve, além do treinamento pessoal, o

autodesenvolvimento dos funcionarios, por meio de uma aprendizagem sistematizada e continua.

O Treinamento € o processo sistematizado, geralmente realizado em curto e médio prazo, em que 0s
individuos adquirem conhecimento, habilidades e competéncias, melhorando de forma efetiva sua
atuacdo no trabalho. Para Lacombe (2006), treinamento € um processo pelo qual um individuo torna-

se capacitado e qualificado para exercer determinada fun¢do ou cargo na organizacao.

¥ A educagio corporativa é o processo de gestio de pessoas, conhecimento e a articulacio de uma estratégia de
longo prazo para a organizagdo. Uma empresa que se conheca bem pode tragar ambiciosas metas futuras e
demonstrar aos seus trabalhadores os beneficios de maximizar as competéncias individuais de cada um com
entusiasmo. https://www.sbcoaching.com.br/coaching/educacao-corporativa. Pesquisado em 03 de Julho de 2017
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J4 o desenvolvimento pessoal e profissional, por sua vez, é um processo de desenvolvimento de
potenciais, melhorando suas chances de sucesso profissional em longo prazo, aumentando suas

oportunidades e melhorando a sua qualidade de vida.

z

Para Milkovich e Boudreau (2000), o desenvolvimento humano é o processo cujo objetivo € o
aprimoramento das capacidades e motivagdes dos funciondrios, alterando o seu comportamento em

longo prazo, agregando valor e conhecimento para a organizacao.

O Programa de Desenvolvimento Humano Continuado contido nesta dissertacdo foi elaborado a partir
de alguns principios e diretrizes do Guia Project Management Body of Knowledge’ (PMBOK), no qual
¢ apresentado um conjunto de praticas de gestdo de projetos, que € dividido em dez 4reas do
conhecimento e estruturado dentro de um ciclo 16gico. Por sua vez, cada uma dessas dez dreas do
conhecimento contidas no PMBOK ¢é subdividida em cinco grupos de processo: a iniciacdo, o

planej amento, a execugéo, 0 monitoramento e o encerramento.

A proposta do Programa de Desenvolvimento Humano Continuado (PDHC) deste trabalho foi
desenvolvida a partir de sete projetos. Esses projetos sdo formados a partir de cinco dreas do
conhecimento em Gestdo de Potencial Humano, que se tornaram imprescindiveis para este trabalho,
tendo em vista as necessidades da organizacdo em estudo, encontradas e analisadas no questiondrio

desta dissertacdo e em mais dois projetos que iniciam e finalizam o PDHC.

O primeiro € o Projeto Objetivos e Metas do Programa, que tem como principal finalidade servir de
guia para o desenvolvimento dos demais projetos, com as informacdes referentes ao escopo do PDHC,
a definicdo das areas de potenciais humanos que serdo trabalhadas dentro do programa, os principais
caminhos que serdo seguidos ao longo do percurso e, finalmente, o documento de execugdo e controle

do PDHC.

O Projeto Integracdo e Avaliagdo, segundo projeto que foi acrescentado aos cinco iniciais, €
propositalmente colocado no final do programa e tem como objetivo fazer a integracdo e avaliacdo
entre todos os outros projetos do PDHC. E de grande importincia para o fechamento do programa,
pois, apesar dos demais projetos serem interdependentes, € nesse momento que todos serdo tratados de
forma sistémica. Assim, o projeto integragdo do programa torna-se o encerramento do PDHC. Segue,

abaixo, o modelo completo do PDHC da Fundagdo Sousandrade:

° 0 PMBOK® (Project Management Body of Knowledge) é um guia de referéncia que descreve o conjunto de
conhecimento dentro da drea de Gestdo de Projetos. Esse guia € publicado pelo PMI (Project Management
Institute), uma organizacdo sem fins lucrativos, fundada nos Estados Unidos em 1969, cujo objetivo é fomentar a
atividade de Gestdo de Projetos no mundo. http://pmkb.com.br/sig/padroes-frameworks/pmbok-pmi. Pesquisado
em 30 de Junho de 2017.
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e Projeto defini¢do de objetivos e metas do programa (escopo);

e Projeto comunicagio organizacional;

e Projeto ambiente organizacional;

e Projeto motivacdo organizacional;

e Projeto liderangas;

e Projeto cultura organizacional;

e Projeto integracdo e avaliacdo.

Da mesma forma que no PMBOK, os projetos do PDHC deste trabalho ser@o considerados etapas, que
serdo subdivididas em cinco grupos de processos, €, neste caso, serdo chamados de ciclos: a iniciagao,
o planejamento, a execugdo, o controle e o encerramento. Importante ressaltar que o PDHC
desenvolvido neste trabalho podera ser adaptado as necessidades e objetivos de cada organizacio,

esteja ela situada nas dreas publica, privada ou do terceiro setor.

O responsavel pelo programa, que geralmente é da area de Gestdo do Potencial Humano, é
denominado de gestor do programa, podera acrescentar, excluir ou alterar essas areas do conhecimento
apresentadas de acordo com as especificidades encontradas na organizagdo em questdo. Abaixo,

figura ilustrativa que apresenta a estrutura do PDHC da Fundagdo Sousandrade.

6.2 O Programa de Desenvolvimento Humano Continuado

Etapa I — Projeto: Objetivos e Metas / Ciclo I — Inicio

Estabelecer objetivos e metas sdo agdes desenvolvidas desde a antiguidade. Papiros do antigo Egito
demonstraram que construtores e escravos tinham prazo definido para a entrega das obras
encomendadas pelos farads. Os operdrios, que eram escravos, ndo recebiam nenhuma remuneragao,
também como, os construtores, que em caso de realizacio de determinada construcio, apenas
desfrutavam de favores e prestigios concedidos pelos farads. Entretanto, a ndo conclus@o das metas
estabelecidas pelos farads poderia ter duras penas, como a expulsdo do Egito, ou até mesmo, a pena

de morte.
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Cerca de 04 mil anos mais tarde, Frederick Taylor, precursor da abordagem Cientifica da
Administracdo, conforme apresentado no desenvolvimento tedrico deste trabalho, criou um sistema de
pagamento que era realizado baseado no volume da producdo do operério e na realizacdo das metas

individuais estabelecidas pela diretoria da empresa.

Na abordagem humana, Maslow desenvolveu uma teoria que sequenciava de forma crescente as
necessidades humanas. Essas necessidades estavam ligadas diretamente a motivacdo dos individuos,
que, por sua vez, tinha como objetivo principal, impulsionar o desenvolvimento do trabalho de forma

efetiva, otimizando a consecugdo dos objetivos e metas organizacionais.

Posteriormente, na abordagem Neoclassica da Administragcdo, Peter Drucker enfatizou a importancia
do envolvimento e comprometimento de todos os funciondrios da empresa na consecucdo dos

objetivos e metas organizacionais.

Desta forma, observa-se em quase todas as abordagens tratadas no desenvolvimento tedrico deste
trabalho, a importincia da definicdo dos objetivos e metas. Esta ferramenta torna-se imprescindivel
para a elaboracdo do planejamento estratégico organizacional. Para Senge (1991), o envolvimento de
todos os funciondrios na realizagdo das metas e objetivos organizacionais devera ser uma premissa

bésica para diretores e lideres.

Nesse primeiro ciclo do projeto, objetivos e metas do PDHC, os gestores e lideres da organizacdo
deverdo estabelecer juntos com um profissional especialista em desenvolvimento de potenciais
humanos, o gestor do programa, o objeto principal do PDHC. Esse objeto devera ser detalhado e
dividido em objetivos especificos, os quais, por sua vez, serdo detalhados e subdivididos em metas. Ao

final do primeiro ano, as metas deverdo ser alcangadas para consecucdo desse objeto principal.

Apds a defini¢do dos objetivos e metas, devem-se selecionar os pardmetros que serdo utilizados como
indicadores de sucesso ou insucesso do referido programa. Esses parametros deverdo ser constituidos
com todos os pré-requisitos e necessidades que esse programa deverd alcancar. Dessa forma, a equipe

inicial ird constituir o escopo total do programa.

Entretanto, todas essas informacdes deverdo ser formalizadas e constar em um documento especifico
dessa etapa, o documento de Definicdo de Objetivos e Metas (DOM). Abaixo, figura com o

fluxograma das acdes a serem realizadas no ciclo Inicio da etapa objetivo e metas.
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Figura 11: Fluxograma: Etapa I — Objetivos e Metas / Ciclo I — Inicio

Etapa I — Projeto: Objetivos e Metas / Ciclo II — Planejamento

As organizagdes, tanto da drea publica, da iniciativa privada e do terceiro setor, utilizam o
planejamento como uma ferramenta essencial para a obtencdo dos objetivos e metas organizacionais
da forma mais efetiva possivel, com recursos e a¢des previamente estipuladas, maior eficiéncia no

controle de custos e riscos, e maior eficdcia nos resultados almejados.

No segundo ciclo deste projeto, apds a elaboracdo do DOM, com a defini¢do dos objetivos, metas, pré-
requisitos e indicadores de avaliacdo, serdo discutidos os melhores caminhos a serem percorridos para

alcancar os resultados estabelecidos no primeiro ciclo dessa etapa.

Dessa forma, serd delineada a estratégia que serd aplicada para atingir o objeto principal do PDHC.
Apds uma andlise do DOM, o responsavel técnico pelo programa, nomeado gestor do programa, ird
definir quais os projetos que irdo fazer parte do programa e garantir que todos eles sejam alinhados ao
objeto central do PDHC. A realizacio dos projetos devera resultar na consecucio de todos os objetivos

e metas determinados pela direcdo da organizagio no ciclo inicio, contido no documento DOM.

O gestor do programa devera sequenciar esses projetos da forma mais coerente possivel, pois, as acdes
de cada projeto poderdo impactar adequacdes nos demais. Assim, os projetos devem ser criados
separadamente, porém, serdo tratados de forma holistica, ou seja, o PDHC no sera tratado pela soma
de todos os projetos, mas, sim, por um sistema de todos os projetos, nos quais as partes ndo poderao

ser desenvolvidas isoladamente, mas, integradas as demais partes do programa.
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O gestor do programa, além de analisar o DOM elaborado no ciclo anterior, deverd pesquisar
informacdes que envolvem a cultura e estrutura organizacional, elementos essenciais para o
desenvolvimento das estratégias que serdo aplicadas em todo o programa. Essas informacgdes
geralmente estdo presentes nos documentos que criam e regulamentam as organizagdes, como
exemplo: o Regimento Interno, Estatuto, Manual de Procedimentos, Ata de Constituicio da

Organizagdo, Alvard de Funcionamento, entre outros.

Além disso, um dos pré-requisitos para o gestor do programa poder realizar o planejamento do PDCH
¢ ter em maos a pesquisa de clima organizacional e a avaliacdo de desempenho da instituicdo, para
saber as deficiéncias e adversidades presentes na organizacdo e realizar um trabalho voltado para a

solucdo das principais adversidades e potencializacdo das maiores virtudes dessa organizacao.

Entretanto, tanto a pesquisa de clima organizacional e a avaliacdo de desempenho da institui¢do
deverdo ter sido realizadas, no maximo, um ano antes da realizacdo do programa, tendo em vista a
velocidade das mudancas organizacionais e a variagdo do mercado nos dias atuais. Caso ndo tenha
sido realizada nenhuma pesquisa e avalia¢do citadas acima nos ultimos doze meses, esse profissional

terd a obrigacdo de realizd-las como fonte primdria de informagdes para o desenvolvimento do PDHC.

O produto final do Ciclo Planejamento do Projeto de Objetivos e Metas é o documento denominado
Plano Base do Programa (PBP), que serd a consolidacdo e formalizacdo dos projetos que serdo

trabalhados no PDHC de forma sequenciada e integrada.

Para nao correr riscos de despesas, tempo e trabalho desnecessarios, o gerente do PDHC apresentara o
Plano Base do Programa (PBP) para a direcdo da organizagdo, a fim de que seja avaliado e autorizado

o prosseguimento das acdes para o terceiro ciclo - a Execugao do Projeto de Objetivos e Metas.

O PDHC proposto nesta dissertagdo nio apresenta uma férmula tnica e estatica, pois ela podera ser
modificada, desenvolvida, adaptada e alinhada ao objetivo, as necessidades e anseios de cada
organizacdo, seja da 4rea publica, da iniciativa privada ou do terceiro setor. Abaixo, fluxograma que

corresponde ao segundo ciclo do projeto, objetivos e metas desta dissertagao.
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Figura 12: Fluxograma: Etapa I - Objetivos e Metas / Ciclo II — Planejamento

Como foi falado anteriormente, o estudo de caso realizado na Fundagcdo Sousdndrade (FSADU),
baseado primeiramente nas perspectivas apresentadas no referencial teérico desta dissertacdo, apds o
enquadramento das fundagdes de apoio no contexto econdmico brasileiro, a apresentacdo da
metodologia do trabalho, do estudo de caso da FSADU e a andlise da pesquisa realizada nessa
fundacdo, finalmente foram definidos os pontos importantes que a institui¢do deveria trabalhar e

desenvolver, junto com os pontos fortes que ela devera potencializar.

No programa de desenvolvimento humano continuado (PDCH) desta dissertacdo, foram selecionados
sete projetos. A escolha desses projetos foi baseada nos resultados da pesquisa da dissertacdo que
demostraram as dreas que deverdo ser desenvolvidas de forma mais efetiva dentro da organiza¢do em
estudo. O Estatuto e o Regimento Interno Institucional também foram analisados com o objetivo de
obter informacdes complementares relevantes para o desenvolvimento do programa na instituicdo. Os
sete projetos que vao fazer parte do PDHC deste estudo de caso sdo: Projeto Objetivo e Metas, Projeto
Comunicagdo Organizacional, Projeto Ambiente Organizacional, Projeto Motivacdo Organizacional,

Projeto Liderangas, Projeto Cultura Organizacional e Projeto de Integracio e Avaliacéo.

Etapa I — Projeto: Objetivos e Metas / Ciclo III — Execuciao

No terceiro ciclo dessa etapa, o gestor do programa devera elaborar o Plano de Execucdo do PDHC. O
DOM e o PBP servirdo de base para a definicdo dos processos que fardo parte de cada projeto e,

consequentemente, do Plano de Execuc¢do do Programa (PEP).

Apés a aprovacdo do PBP no ciclo anterior, o gestor do projeto devera prosseguir com a elaboragéo

dos projetos que compdem o PDCH. No estudo de caso desta dissertacido, foram escolhidas cinco
116



dreas mais importantes para serem trabalhadas na FSADU e acrescentadas mais duas dreas

imprescindiveis ao desenvolvimento do PDHC.

Inicialmente, essas 4reas serdo trabalhadas individualmente, em cada segmento especifico, entretanto,
apols esta etapa inicial, o desenvolvimento desses projetos deverd ser realizado de forma integrada e

sistematizada, pois, alguns processos poderdo fazer parte de dois ou mais projetos.

O gestor do programa devera iniciar o desenho do PEP, detalhando cada um dos projetos inseridos no
ciclo anterior em processos. Cada projeto poderd ter um ou vdrios processos. Por sua vez, nas
proximas etapas do PDHC, a esses processos deverdo ser atribuidas as seguintes varidveis: tempo e
recursos necessdrios. Os recursos compreendem materiais, ferramentas tecnoldgicas, capital e pessoas
envolvidas, j4 o tempo servird de base para a realizacdo do cronograma do PDHC. Abaixo, o

fluxograma do ciclo execucdo do projeto objetivos e metas.

Indusgo dos Processos
Anilise do DOM e PBP necessarios para cada

Inicio i
Projeto do PDHC

Reuniao com a Diregao Planc de Execucio do

para apresentacao do PAP e Programa (PEP)

deliberagao

Decisdo

Figura 13: Fluxograma: Etapa I - Objetivos e Metas / Ciclo III — Execucao

Etapa I — Projeto: Objetivos e Metas / Ciclo IV — Controle

O quarto ciclo desta etapa tem como foco principal o monitoramento do andamento do PDHC, se os
processos que deverdo ser empregados em cada projeto especifico estdo condizentes com os objetivos
e metas propostas no documento de Defini¢do de Objetivos e Metas (DOM), também como, se 0s
caminhos e diretrizes do Plano Base do Programa (PBP) estdo sendo atendidos e se a sistematizagéo

do Plano de Execu¢do do Programa (PEP) estd sendo realizada.

Esse monitoramento é de grande relevancia para o PDHC, pois, por meio dele, todos os objetivos e

metas estabelecidas serdo alcangados da forma mais eficiente possivel. Entretanto, algumas alteragdes
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e corregdes nos processos e procedimentos definidos, ferramentas selecionadas, utilizacao de recursos
e alteracdo do orcamento do programa poderdo ser realizados por meio de um ajuste que ndo

comprometa o objeto principal do programa.

O gestor do programa deverd definir o método e as ferramentas que serdo utilizados no
acompanhamento e andlise do andamento dos projetos do PDHC. Dessa forma, ele ird gerenciar, caso
necessario, as mudancas necessdrias ao seu andamento. Em cada mudanca ou alteragdo, o gestor
deverd atualizar o programa, inserindo essas informagdes. Abaixo, figura com o fluxograma do ciclo

controle do projeto objetivos e metas do PDHC.

Definigdo do método edas

Anélisa das DOM, PBE, PEP ferramentas de controle do

PDHC

Flano de Controle do

Programa {PCP)
< |

Figura 14: Fluxograma: Etapa I — Objetivos e Metas / Ciclo IV — Controle
Fonte: Fonte: O préprio autor

Etapa I — Projeto: Objetivos e Metas / Ciclo V — Encerramento

O ultimo ciclo deste projeto tem como finalidade concluir formalmente o Projeto Objetivos e Metas.
Assim, o gestor do programa devera verificar se os ciclos anteriores deste projeto estio estruturados da

forma mais apropriada e efetiva possivel.

O gestor do programa devera realizar uma verificagdo de todos os processos atribuidos a cada projeto,
observando se esses processos estdo alinhados com o objetivo dos respectivos projetos, também como,
com o objeto central do programa. Além disso, caso tenha ocorrido alguma mudanga em um dos
planos do PDHC, o gestor deverd observar se essa mudanga foi devidamente registrada e se o projeto

foi atualizado.

Todos os documentos elaborados no Projeto Objetivos e Metas (DOM, PBP, PEP e PCP) deverao ser
apensados em um tnico documento que representard o projeto objetivo e metas. O encerramento tem
um cardter provisorio, pois, apds a consecucio dos demais projetos, as informagdes adicionais como

procedimentos, atividades, recursos, cronograma e adaptagdes deverao ser nele atualizados.
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Figura 15: Fluxograma: Etapa I - Objetivos e Metas / Ciclo V — Encerramento

Etapa II — Projeto: Comunicacao Organizacional /Apresentacio

O Livro Génesis, contido na Biblia Sagrada, livro mais lido de todos os tempos, apresenta em uma
passagem a histéria sobre a construcdo de uma torre com o objetivo de levar os homens ao céu, ou
seja, proximo a casa de Deus. Entretanto, quando Deus desce para observar essa grandiosa obra, a
Torre de Babel, ficou insatisfeito e irritado, decidindo acabar imediatamente com a referida

construcao.

Dessa forma, Ele resolve confundir todos os construtores alterando a lingua utilizada por eles para
diversos idiomas, tornando impossivel a realizacdo da comunicacdo e, consequentemente, a conclusao
da referida torre. Entretanto, atualmente, a comunicacio é nio menos importante que na antiguidade, é
considerada uma das competéncias mais importantes e necessdrias aos seres humanos. Segundo

Bennett e Boudette (2011), uma organiza¢do humana é uma rede comunicacional.

Para as organizagdes atuais, ter um fluxo de comunicacdo efetiva torna-se essencial para o
desenvolvimento de um bom relacionamento interpessoal, também como, para avaliar desempenhos,
propor ideias e solucdes, aperfeicoar as rotinas de trabalho. Além disso, quando a comunicacio
organizacional é realizada de forma efetiva, torna-se uma importante ferramenta para que as
informacdes necessdrias ao andamento dos processos, procedimentos e agdes sejam realizadas com
eficiéncia e eficdcia, além de dar conhecimento aos funciondrios de suas obrigagdes, direitos,

responsabilidades e atribuicdes.
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Para Cunha et. al. (2014, p.412), “a comunicacio representa uma espécie de aparelho circulatério da
vida organizacional e constitui a chave para resolu¢do de muitos problemas e para o aproveitamento

de muitas oportunidades”.

O projeto de comunicacdo tem como principal finalidade estimular todos os funciondrios a
desenvolver e aprimorar as habilidades de se comunicar, contribuindo, assim, com um fluxo de
informacdes essenciais para o desenvolvimento das atividades organizacionais. Outros importantes
resultados esperados com o desenvolvimento e execu¢do de um projeto de comunicacdo

organizacional sdo:

e Envolvimento de todos os funciondrios nos objetivos e metas organizacionais, também como,
nas politicas institucionais, tornando-os mais ativos, motivados e responsdveis pelo sucesso

organizacional;

e Contribuir com o relacionamento interno e o bem estar dos funciondrios, fortalecendo o clima
organizacional, também como, melhorar o relacionamento dos funciondrios com os parceiros e

clientes;

e (Colaborar com o desenvolvimento das competéncias dos empregados, melhorando seus

comportamentos e atitudes, fortalecendo os valores e a cultura organizacional;

e Facilitar as atividades e acdes dos lideres no desenvolvimento das acdes estratégicas

organizacionais.

Contudo, para que a execucdo do programa de desenvolvimento humano continuado seja realizada de
forma efetiva, as informagdes dos projetos deverdo ser planejadas, coletadas, distribuidas,

armazenadas, gerenciadas, monitoradas e acessiveis de maneira efetiva e apropriada.

O projeto de comunicagdo foi selecionado como o segundo campo dentro da drea de conhecimento do
desenvolvimento de potencial humano a ser trabalhado, pois, além de ser um dos pilares do PDHC,
também serve como ferramenta essencial para o funcionamento efetivo dos outros projetos que serdo

desenvolvidos posteriormente.

Etapa II — Projeto: Comunicacao Organizacional /Ciclo I: Inicio

Para dar inicio ao do Projeto de Comunicagdo Organizacional torna-se necessario que o responsavel
pelo programa de desenvolvimento humano continuado realize uma andlise detalhada sobre o Projeto

Objetivo e Metas que é formado pelos seguintes documentos: Documento de Defini¢do de Objetivos e
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Metas (DOM), Plano Base do Programa (PBP), Plano de Execu¢do do Programa (PEP) e Plano de
Controle do Programa (PCP).

O objetivo dessa andlise € verificar todas as informagdes necessdrias que foram documentadas na
primeira etapa do programa, seus objetivos e metas, os caminhos e a¢des que deverdo ser realizados,
sua ligacdo com os outros projetos do programa e, finalmente, as ferramentas de controle que deverao

ser aplicadas para que o objeto principal seja concluido na forma desejada.

Além disso, mesmo em organizacdes semelhantes, cada uma delas tende a apresentar problemas
especificos em suas rotinas de trabalho, necessitando, assim, de a¢cdes e projetos especificos para cada

adversidade encontrada no ambiente organizacional.

A segunda atividade para o responsavel pelo PDHC, ap6s a anélise dos documentos desenvolvidos na
etapa objetivos e metas, € observar todos os processos relativos a essa etapa que foram definidos na
etapa anterior. Dessa forma, esses processos deverdo ser analisados e sequenciados de forma ldgica e

integrada.

A disposicdo dos processos deverd ser semelhante a de um manual de procedimentos, pois,
posteriormente, no ciclo planejamento da comunicagio, serdo atribuidos os procedimentos necessarios
para a realizacdo de cada processo e, posteriormente, no ciclo execucgdo, serdo acrescentadas as
atividades necessdrias para realizar cada procedimento. Abaixo, um quadro com o exemplo da
estrutura analitica do projeto de comunicagdo que serve como modelo para todos os demais projetos

do PDHC.
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PROCES50 01: Realizagdc de reunifies mensais com a alta diretoria e lideres da

organizacio.

l. Procedimente - Incluir ac fim de cada exercicic no
cronograma institucional do ano subsequente as datas
das reunides mensais com os gerentes e lideres da

organizagio;

a) Atividade - Reservar o local e
horaric das reunides da diretoria

e liderancas;

b) Atividade — Informar na Intranet
as datas e horarios das reunides
da diretoria e liderancas para

todososenvelvidos;

Figura 16: Realizacio de reunides mensais com a alta diretoria e lideres da organizacio

Apés selecionar e sequenciar todos os processos referentes a etapa comunica¢do organizacional, o
gestor do programa deverd elaborar o Plano Inicial do Projeto de Comunicacdo (PICO), com todas as
informacdes pertinentes e, posteriormente, convocar uma reunido entre os diretores e lideres da
organizacdo, para que esse responsavel apresente o PBPC com todas as adversidades e necessidades

que deverdo ser trabalhadas na drea de comunicacio da organizacao.

A reunido devera ser concretizada por meio de uma apresentacdo realizada pelo responsavel do
programa, com o objetivo de demonstrar o caminho mais seguro, os processos que foram inseridos no

projeto de comunicacgdo da organizagao.

O PICO devera ser aprovado pela diretoria e pelas liderangas da organizacdo, para que o responsavel
possa iniciar o segundo ciclo do projeto de comunicag@o, o planejamento. Caso haja a necessidade de
se realizar alguma alterac@o no PICO, que ndo comprometa o objeto geral do programa, o responsavel

devera documenta-la, formalmente, em um relatério de controle geral do programa.

O planejamento da comunicagdo, que € o proéximo ciclo dessa etapa do programa, ird acrescentar todos
os procedimentos de cada processo selecionado nesse ciclo, conforme exemplo apresentado
anteriormente. Abaixo, o fluxograma referente as principais atividades do primeiro ciclo do projeto de

comunicacdo do PDHC.
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Figura 17: Fluxograma: Etapa II - Comunicacio Organizacional / Ciclo I — Inicio

Etapa II — Projeto: Comunicacio Organizacional /Ciclo I: Inicio

E de grande importincia para o sucesso do PDHC, que o gestor desse programa consiga realizar um
planejamento de comunicacdo de maneira adequada as necessidades da organizacdo de modo efetivo,
com eficiéncia e eficdcia. Dessa forma, as informagdes sdo providas no formato mais adequado, para

as pessoas indicadas, no momento mais adequado e com o resultado previsto.

A comunicacio realizada de forma efetiva corresponde ao abastecimento das informagdes que sdo
necessdrias para o desenvolvimento de cada processo, procedimento ou acdo contidos no PDHC.
Passar informagdes desnecessdrias, para pessoas erradas, no momento inadequado, pode gerar sérios

problemas e adversidades para a realizagdo do programa.

O responsavel técnico pelo PDHC, caso necessario, poderd solicitar a ajuda de um profissional da 4rea
de comunicagdo para dar um suporte nessa etapa, pois a sua complexidade pode exigir um
conhecimento aprofundado em ferramentas tecnoldgicas e acdes especificas da drea. Entretanto, se o
responsdvel tiver uma larga experiéncia profissional em comunicagdo, a ajuda do profissional torna-se

dispensavel.

Antes de iniciar esse planejamento, é muito importante que o responsavel pelo PDHC realize uma
andlise em alguns documentos da organizacdo, a fim de aprofundar seus conhecimentos sobre a
cultura e estrutura organizacional. S3o exemplos de documentos para essa andlise: o estatuto,
regimento interno, ata de constituicio da organizacdo, manual de procedimentos, alvard e outros

documentos que regulamentam a organizagao.
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A primeira parte do projeto serd determinar as formas de comunicacio em todos os projetos, de acordo
com suas especificidades, seus processos, procedimentos e acdes. Essa decisdo serd baseada nos
documentos DOM, PBP, PEP e finalmente PCP. Assim, existem sete perguntas imprescindiveis para

serem analisadas no planejamento do projeto de comunicagao:

Quais serao os tipos de comunicacao que serao utilizados nesse projeto?

A escolha dos tipos de comunicagdo do PDHC é uma decisio importante neste projeto, pois,
dependendo da especificidade do programa, do ambiente e das politicas organizacionais, essa escolha
devera assegurar que as decisdes tomadas sdo as mais apropriadas para as informacgdes que deverao ser

comunicadas em todo o processo.

Quais as ferramentas tecnoldgicas de comunicacao que serio aproveitadas?

A escolha das ferramentas de comunicacdo para cada processo selecionado, realizada no projeto, é de
grande relevancia para o sucesso do programa, pois, usar a ferramenta apropriada para cada tipo de
comunicacao contribui para um processo de comunicagao eficiente e eficaz, garantindo que a escolha

dos tipos de comunicagdo seja apropriada para o projeto.

Qual sera a metodologia empregada?

A escolha da metodologia de comunicagdo é de grande importincia, pois, durante a execucdo do
programa, poderdo surgir adversidades e situacdes de conflito que poderao prejudicar e comprometer o
seu andamento. O objetivo principal é garantir que o fluxo das informagdes seja passado e entendido

por todos os participantes.

O que cada pessoa, ou grupo de pessoas, devera receber de informacoes durante o projeto de

comunicacao?

L, .

Para diminuir as chances de insucesso no programa, ¢ importante que apenas as informacdes
necessdrias para cada individuo ou grupo de individuos sejam passadas. Informacdes desnecessarias

podem atrasar e prejudicar o andamento do programa.

Qual o0 momento mais oportuno para passar as informacoes para cada individuo ou grupo de

individuos?

Antecipar a disseminacdo de informacdes ou passd-las de modo tardio poderd comprometer a

eficiéncia e eficacia do projeto de comunicag@o. Dessa forma, as comunicag¢des deverdo ser listadas,
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sequenciadas e inseridas em uma disposicdo cronoldgica.
Qual a forma e local de armazenamento de informacées?

Todas as informacdes deverdo ser armazenadas da forma mais apropriada e segura, pois, em algum
momento dentro do PDHC, poderdo ser utilizadas novamente, ou servir de fonte para outras

informacdes que posteriormente serdo disseminadas em etapas distintas.
Qual o controle que devera ser realizado durante todo o processo?

O controle eficiente das comunica¢des durante o programa deverd garantir que as necessidades de
informacdo para todos os participantes sejam atendidas e que o fluxo dessas informagdes seja

dinamico, efetivo e continuo.

Os métodos e ferramentas utilizadas no processo de comunicacdo para transferir informacdes
necessdrias as pessoas ligadas ao PDHC podem ter uma grande variacdo, pois cada organizacdo, seja
da drea publica, privada ou do terceiro setor, possui caracteristicas especificas tais como, o ambiente e
cultura organizacional, perfil de colaboradores, estrutura organizacional, regulamentacdes, tipos de

lideranca e politicas institucionais.

Além disso, cada projeto, processo, procedimento e acdes especificas do PDHC podem sofrer
varia¢des quanto a sua metodologia e aplicacdo de ferramentas tecnolégicas de comunicagdo. Segundo
o manual de procedimentos e priticas em gestdo de projetos PMBOK, Project Management Body of
Knowledge (2013, p. 292-293), organizado pelo Project Management Institute (PMI), existem alguns
elementos que devem ser analisados na selecio da metodologia e das ferramentas tecnoldgicas de

comunicacao:

e A Urgéncia da necessidade de informacdes - E necessério considerar a urgéncia, frequéncia
e formato das informacdes a serem comunicadas, pois, elas podem variar de acordo com o

projeto e também nas diferentes etapas de um projeto.

e Disponibilidade de tecnologia - E necessdrio assegurar que a tecnologia requerida para
facilitar a comunicacdo seja compativel, esteja disponivel e possa ser acessada por todas as

partes interessadas durante todo o ciclo de vida do projeto.

e Facilidade de uso - E necessario assegurar que a escolha das tecnologias de comunicacio seja
adequada aos participantes do projeto e que sejam planejados eventos de treinamento

adequados, quando apropriado.
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e Ambiente do projeto - E necessiario determinar se a equipe se reunird e operard
presencialmente ou em um ambiente virtual; se estard localizada em um ou multiplos fusos
horéarios; se usard miltiplos idiomas nas comunicagdes e, finalmente, se existem quaisquer

outros fatores ambientais do projeto, tais como culturais, que possam afetar as comunicagoes.

-

e Sensibilidade e confidencialidade das informacdoes - E necessario determinar se as
informacdes a serem comunicadas sdo sensiveis ou confidenciais e se devem ser tomadas
medidas adicionais de seguranca ou ndo. Além disso, a maneira mais apropriada de comunicar

as informagdes deve ser considerada.

Em um modelo bdsico de comunicacdo, sdo necessdrios pelo menos dois agentes, o emissor, que € a
fonte da comunicacio, e o receptor, que € o destinatario da mensagem. Primeiramente, essa mensagem
devera ser codificada pelo emissor antes de ser encaminhada para o outro agente, com o objetivo de
garantir que ela esteja na forma mais apropriada para uma sua entrega ao destinatirio. Assim, apds a
codifica¢do, o emissor transmite essa mensagem por um canal de comunica¢do, ou seja, por um
método adequado e por meio de uma ferramenta tecnoldgica mais indicada para o tipo de mensagem.

Dessa forma, o emissor tenta diminuir as chances de ocorréncia de ruidos e dispersdo da mensagem.

Essa mensagem, apds ser recebida pelo destinatario, deverd ser descodificada, isto €, processada e
decifrada pelo receptor, com o objetivo de absorver a mensagem da forma mais proxima possivel da
original que foi encaminhada pelo emissor. E de extrema importancia para o sucesso desse ciclo que o
receptor apresente o feedback das informacdes recebidas para certificar o emissor do recebimento e
entendimento da mensagem. Abaixo, Figura 17 que apresenta um modelo simplificado de

comunicacao.

Processo Simplificado de Comunicagio

Emissor Canal (Mensagem) Receptor

Codificaciio da Descodificacio da

Mensagem Mensagem

Canal(Feedh aclk)

Figura 18: Processo simplificado de comunicacao

H4 indmeros tipos de comunicagdo existentes em diversas categorias que devem ser utilizadas de
forma adequada para cada situacdo e em momentos distintos nas organizacdes. Abaixo, algumas das

categorias mais importantes.
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a) Quanto ao método:

2

e Formal: geralmente ¢é escrita, documentada, possui padrdes determinados. (oficios,

memorandos, formularios...);

o Informal: usualmente realizada espontaneamente, sem padroes e modelos, utilizada
principalmente entre funciondrios da organizacdo (conversas em corredores, telefone e em

redes tecnoldgicas de comunicacio).

b) Quanto a forma de linguagem:

e Verbal: geralmente € escrita ou por meio da fala;

e Nao verbal: por uso de imagens, desenhos, figuras, graficos, gestos e outros.

¢) Quanto ao ambiente da comunicacio:

e Interna: Realizada dentro da organizacio ou setor especifico;

e Externa: Comunicacio para interessados, parceiros e demais pessoas.

d) Quanto ao modelo:

o Interativa: Realizada por duas ou mais pessoas que realizam uma troca de informacdes;

e Passiva: Realizada em massa, para um grande nimero de pessoas que vao analisar o conteido

original com subjetividade;

e Ativa: encaminhada a pessoa ou grupo de pessoas especificas com uma finalidade

predeterminada.

Existem outros diversos tipos de comunicagdo, inclusive os métodos hibridos, ou seja, ora realizada
por um método ou forma especifica, e, em momentos determinados, por outras formas, métodos e

modelos diferentes.

Ao final desse ciclo, o responsdvel pelo projeto ird elaborar o Plano Base de Comunicacio
Organizacional (PBCO) que servird como uma linha base para o desenvolvimento do projeto de
comunicacdo. Nesse momento, serdo inseridos os procedimentos de cada processo do projeto de

comunicacio. Abaixo, fluxograma referente as atividades do ciclo dois da etapa comunicacio.
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Inclusdo dos Procedimentos
Analise do PICO de cada Processo do Projeto
Comunicagao Or ganizacional

Anglise do DOM, PBP, PEP e
Inicio pce

Reunido com a Diregae
para apresentacao do
PBCO

Plano Base do Projeto
Comunicagao

Decisdn

Organizado nal (PECO)

Figura 19: Etapa II - Comunicacao Organizacional / Ciclo II — Planejamento

Etapa II — Projeto: Comunicac¢ao Organizacional /Ciclo III: Execucio

Nesse momento, as atividades do projeto de comunicagdo serdo incluidas em todos os procedimentos
que foram selecionados e incluidos no ciclo anterior, em cada processo. Dessa forma, todas as
informacgdes sobre as acdes, recursos e possiveis alteracdes que ocorrerem durante a etapa da execugao
do projeto de comunicacdo deverdo ser documentadas no Plano de Execugdo do Projeto de
Comunicagdo (PEPC). Af, entdo, serdo adicionados também os recursos necessarios € o tempo de

realizacdo do projeto de comunicagdo que fardo parte do cronograma do PDHC.

Atualmente, algumas ferramentas tecnoldgicas sdo muito utilizadas para se realizar uma comunicagao
eficiente dentro de uma organizacio. O Skype € um programa que permite a comunicagdo pela internet
por meio de conexdes de voz e video, realizado de forma ilimitada e gratuita entre pessoas que podem

estar em lugares diferentes, paises diferentes e continentes distintos.

Muitas organizagdes criam uma rede de computadores particular, para ser acessada apenas por
funciondrios e stakeholders da organizacdo. Atualmente, ¢ um dos meios de comunicag@o corporativa
mais utilizado, pois o fluxo de dados da intranet é constante, reduzindo os custos e potencializando a

eficiéncia e eficacia na disseminagdo de informacdes.

As reunides sdo muito utilizadas em organizacdes, sdo encontros de duas ou mais pessoas com uma
finalidade especifica, realizadas por meio de comunicagdes, discussdes e didlogos sobre um ou vérios
temas ou atividades especificas. Seguem, abaixo, outras importantes ferramentas e métodos de

comunicac¢ao muito utilizados nas organizacgdes publicas, privadas e no terceiro setor.
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e Mural de informagdes ou quadro de avisos, instalados em lugares de grande circulacio interna

da organizagdo (banheiros, restaurantes, areas de convivéncia, entre outros);

e Revistas e periddicos, digitais ou impressos, com informagdes importantes para o0s
empregados, assuntos como saide e bem estar, informacdes externas que envolvem a
organizacdo, novas tecnologias e praticas, lugares interessantes para visitar, entrevista com

funciondrios, calendario com eventos e aniversarios do més.

e Blog Corporativo, com o objetivo principal de alcancar tanto o publico interno, quanto o

publico externo, servindo como meio de interacio de funciondrios, clientes e parceiros.

O projeto de comunicacdo vai transcender todas as etapas do PDHC, pois as informag¢des nido sdao
estéticas, ou seja, percorrem todos os ciclos em todos os projetos, quer seja em sua forma inicial ou
servindo de fonte para outras formas e modelos de comunicagdo. Entretanto, todas as informagdes que
forem consideradas relevantes pelo gestor do programa, deverdo ser armazenadas da forma mais
apropriada para possiveis necessidades posteriores, ao final desse ciclo o PEPC serd formalizado.

Abaixo, fluxograma de atividades referentes ao ciclo execugao dessa etapa.

Inclusdo das Atividades de
Anilise do PICD e do PBCO cada Procedimento do Projeto
Comunicagao Or ganizacional

Anilise do DOM, PBP, PEP e
Inicio PCP

Reunido com a Diregao
para apresentacdn do
PECO

Plano de Exewugae do

Projeto Comunicagao
Organizacional [PECD)

Figura 20: Fluxograma: Etapa II - Comunica¢io Organizacional / Ciclo III — Execucao

Etapa II — Projeto: Comunicac¢io Organizacional / Ciclo IV: Controle

Além da andlise do Projeto Objetivo e Metas do Programa, o quarto ciclo dessa etapa tem como foco
principal o monitoramento do andamento do projeto de comunicagdo organizacional, se 0s processos,

procedimentos e as atividades que deverdo ser empregadas nele estdo condizentes com Plano Inicial de
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Comunicagdo Organizacional (PICO), com os caminhos e diretrizes do Plano Base de Comunicagio

Organizacional (PBCO), e com o plano de execucdo do projeto de comunicaciao (PECO).

Esse monitoramento ¢ de grande relevancia para o PDHC, pois, por meio dele, todos os objetivos e

metas estabelecidas serdo alcancados da forma mais eficiente possivel.

Dessa forma, ele ird gerenciar, caso necessario, as mudangas indispensdveis ao seu andamento. Em
cada mudanca ou alteragdo, o gestor devera atualizar o programa inserindo essas informacdes. Ao final
desse ciclo, o gestor deverd elaborar o Plano de Controle do Projeto de Comunicac¢do Organizacional

(PCCO), que sera anexado aos demais planos dessa etapa.

Entretanto, apds a elaboracdo dos demais projetos do PDHC, o PCCO deverd ser atualizado, pois,
apenas ap6s a finalizacdo de todos os outros projetos, ter-se-a4 os procedimentos e as informacoes
sobre o tempo e os recursos que serdo utilizados nos processos previstos no Projeto Objetivo e Metas.

Abaixo, figura com o fluxograma do ciclo Controle do Projeto Objetivo e Metas do PDHC.

Analise do Projete Objetive Definigio do método e das
e Metas do Programa e dos ferramentas de controledo
Inicio documentos PICO, PBCO, Projeto Comunicagio
PECO Organizacional

Plana de Controle do
Projeto Comunicagio
Organizacional {PCCO)

Figura 21: Fluxograma: Etapa II - Comunicac¢iao Organizacional / Ciclo IV — Controle

Etapa II — Projeto: Comunicacio Organizacional / Ciclo V: Encerramento

O dltimo ciclo desse projeto tem como finalidade concluir formalmente o projeto de comunicagdo
organizacional. Assim, o gestor do programa devera verificar se os ciclos anteriores do projeto estdo

estruturados da forma mais apropriada e efetiva possivel.

O gestor do programa deverd realizar uma verificagio de todos os processos, procedimentos e
atividades atribuidos ao projeto de comunica¢do organizacional, também como, do objeto central do
programa. Além disso, caso tenha ocorrido alguma mudanga em um dos planos do PDHC, o gestor

deverd observar se essa mudanca foi devidamente registrada e se o projeto foi atualizado.

Todos os documentos elaborados no Projeto Comunicagdo Organizacional (PIC, PEPC e PCCO)

deverdo ser apensados em um tnico documento que formalizado representa o projeto comunicagio
130



organizacional. O encerramento do Projeto Comunicacdo Organizacional tem um cardter provisorio,
pois, apds a consecucdo dos demais projetos, as informacdes adicionais como os procedimentos,

atividades, recursos, cronograma e adaptacdes deverdo ser nele atualizadas.

Anilise do PICO, PBCO, PECO & Atualizar todas as
Andlise do Projete Objetiva BCCO alteracdes do Projeto
Inicio @ Metas do Programa Comunicagio

Organizacional

Consaolidar o Projeto
Comunicagao
QOrganizacional, anexand o

todos os Planos da etapa

PROJETO Comunicagio
Organizacional

{PICO, PBCO, PECO ePCCO)

Figura 22: Fluxograma: Etapa II - Comunica¢do Organizacional / Ciclo V — Encerramento

Etapa II — Projeto: Ambiente Organizacional / Apresentacao

A Biologia, ciéncia que estuda os seres vivos, apresenta, em uma de suas principais dreas do
conhecimento, a biologia evolutiva, que tem como foco principal o estudo da adaptacdo dos
organismos em seu ambiente natural. A Teoria da Evolucdo de 1958, desenvolvida por Charles
Darwin, um dos precursores da biologia evolutiva, explicou que a evolugdo das espécies ¢é
consequéncia direta da adaptacdo gradual dos organismos vivos através da sele¢do natural no meio em

que vivem.

Dentro dessa teoria, é apresentado que os seres vivos, durante suas existéncias, passam por adaptacdes
as varidveis ambientais e fisiolgicas para poder sobreviver e ter um bom convivio com os demais

seres em determinado espaco.

Os seres humanos, espécie mais evoluida entre os seres vivos, sofrem influéncia direta do seu
ambiente e convivio social. Os costumes, as tradi¢des, a cultura, entre outros fatores, sdo varidveis que
modificam e modelam o comportamento humano, suas atitudes, seu cardter e, principalmente, a sua

personalidade.

Da mesma forma que o convivio familiar e a escola s@o as principais fontes que contribuem com a
formacdo das criancas e adolescentes, as organizagdes publicas, privadas e do terceiro setor,

influenciam de forma significativa a constru¢do do perfil profissional dos seus empregados.
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Entretanto, nos dias atuais, ter um ambiente organizacional sauddvel e propicio ao desenvolvimento
das atividades é vital para o sucesso das organizagdes. Quando o ambiente € favordvel, os funciondrios
geralmente estdo motivados e satisfeitos, contribuem para o equilibrio emocional das equipes, além de

impulsionar o aumento da produtividade e da qualidade do trabalho realizado na organizacao.

Num ambiente organizacional sauddvel, os funciondrios tendem a ser mais criativos, dindmicos e
comprometidos com os resultados propostos pela organizacdo. Outro fator importante é que, nesses
casos, hd um fortalecimento da cultura organizacional e, consequentemente, hd uma maior facilidade

para as dreas estratégicas desenvolverem as politicas organizacionais.

Etapa III — Projeto: Ambiente Organizacional / Ciclo I: Inicio

O gestor do PDHC, antes de iniciar o Projeto Ambiente Organizacional, deverd realizar uma anélise
detalhada sobre o Projeto Objetivo e Metas que é formado pelos seguintes documentos: Documento de
Definicdo de Objetivos e Metas (DOM), Plano Base do Programa (PBP), Plano de Execuc¢do do
Programa (PEP), Plano de Controle do Programa (PCP).

O objetivo dessa andlise é verificar todas as informagdes necessarias que foram documentadas na
primeira etapa do programa, seus objetivos e metas, os caminhos e a¢des que deverdo ser realizados,
sua ligacdo com os outros projetos do programa e, finalmente, as ferramentas de controle que deverdo

ser aplicadas para que o objeto principal seja concluido na forma desejada.

A disposic@o dos processos € de grande importincia para o andamento do projeto dessa etapa, pois,
posteriormente, no ciclo planejamento do Projeto Ambiente Organizacional, serdo atribuidos os
procedimentos necessarios para a realizacdo de cada processo e, em seguida, no ciclo execugao, serdo
acrescentadas as atividades necessdrias para realizar cada procedimento. Apds analisar todos os
processos referentes a etapa ambiente organizacional, o gestor do programa deverd elaborar o Plano
Inicial do Ambiente Organizacional (PIAO), com todas as informacdes pertinentes para guiar o
restante dessa etapa. Abaixo, o fluxograma referente as principais atividades do primeiro ciclo do

Projeto Ambiente Organizacional do PDHC.
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Analise dos Processos do Sequenciamento dos

Projeto Ambiente Processos do Projeto
Organizacional Ambiente Organizacional

Analise Projeto Objetivo
Inicio e Metas

Reunido com a Direcdo
para apresentacio do PIAD
delibaragio

Plano Inicial do
Projeto Ambiente
Organizacional (PIAD)

Figura 23: Fluxograma: Etapa III - Ambiente Organizacional / Ciclo I — Inicio

Etapa III — Projeto: Ambiente Organizacional / Ciclo II: Planejamento

A pesquisa de clima organizacional é o termémetro que mensura de forma mais efetiva a percepcao
dos funciondrios quanto ao seu ambiente de trabalho. Essa pesquisa torna-se um importante
instrumento utilizado pelos profissionais que trabalham nas 4reas humanas, para adquirir
conhecimento sobre qualidade do ambiente das organizacdes. Para Luz (2003, p.12), o clima
organizacional € o reflexo do estado de dnimo ou do grau de satisfacdo dos funciondrios de uma

empresa, num dado momento.

Dessa forma, é imprescindivel para os profissionais que trabalham com o desenvolvimento de
potenciais humanos terem conhecimento do ambiente organizacional e da percepcio desse ambiente
de trabalho por parte de seus funciondrios. Assim, esses profissionais poderdo saber o grau de
satisfacdo, as necessidades e perspectivas dos profissionais das organizacdes e, a partir desse ponto,
fortalecer e aperfeicoar de forma continua o ambiente de trabalho para alcangar a produtividade plena,
também como, garantir que esses profissionais trabalhem com motivagdo, efetividade e

comprometimento, tendo, assim, a consecucio dos objetivos e metas organizacionais.

Além de ter um ambiente propicio e saudédvel para o desenvolvimento das atividades, as organizagdes
podem realizar outras a¢des importantes para as melhorias no clima organizacional. Seguem, abaixo,
alguns outros fatores que contribuem de forma significativa com o clima organizacional de uma

organizacao:

e Politicas de remuneracio justa e equilibrada - E fundamental que as organiza¢des possuam
um plano de remuneracdo consistente e estratégico, estruturado com um equilibrio interno,
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baseado nas funcdes, responsabilidades, conhecimentos e produtividade, também como, com
equilibrio externo, compativeis com organizacdes semelhantes, com possibilidades de
progressao horizontal e vertical, por meio de uma politica justa e objetiva, com avaliagdes de

desempenho, andlise da produtividade e das competéncias essenciais.

Projeto de desenvolvimento profissional - As organizagGes que ddo possibilidade para seus
funciondrios se desenvolverem profissionalmente possuem um grande diferencial estratégico,
pois, o desenvolvimento profissional é um dos fatores principais para que essas pessoas
estejam comprometidas, satisfeitas e motivadas em suas atividades. Consequentemente, esses
profissionais terdo melhores resultados e a organizagdo terd um capital intelectual mais

consistente e comprometido com os objetivos organizacionais.

Transformacio do tradicional setor de Recursos Humanos (RH) em um departamento
estratégico - O setor de RH das organiza¢oes ndo deverd ficar restrito apenas as atividades de
rotina, tais como, elaboracdo de folha de pagamento, contratacdo de pessoal, realizacdo de
célculo de férias e encargos trabalhistas, pagamento de sindicatos, entre outras. Nos dias
atuais, os setores que trabalham com pessoas devem priorizar o desenvolvimento das
competéncias e habilidades dos colaboradores, adotando padrdes de trabalho que os
mantenham motivados, produtivos e com foco nos resultados para a organizagdo, realizando
pesquisas de clima organizacional e avalicdes de desempenho. Dessa forma, o RH vai

participar das decisdes estratégicas organizacionais em consonancia com lideres e gestores.

Desenvolver um sistema de comunicacao eficiente - Com a velocidade das mudancgas e
volatilidade do mercado competitivo, € imprescindivel para as organizacdes desenvolverem
um planejamento da comunicacio organizacional de forma efetiva, pois, a comunica¢do nio
se limita apenas as trocas de informacdes, mas, sim, é uma ferramenta essencial no
planejamento estratégico, no fortalecimento da cultura organizacional, nas definicdes das

politicas organizacionais e no desenvolvimento efetivo do trabalho da organizagao.

Desenvolvimento de acoes de integracdo dos RH - Para gerenciamento e desenvolvimento
de equipes de alto desempenho, é imprescindivel que essa organizagdo tenha um ambiente
propicio ao trabalho e um bom plano de desenvolvimento do relacionamento interpessoal e de
integracdo, pois, as organizacdes que apresentam essas duas caracteristicas demonstram ter
uma equipe com maior maturidade, sem conflitos, elevado comprometimento, maior

compartilhamento de responsabilidades e alto nivel de crescimento individual.

Realizar acoes sociais - Nos dias atuais, hd uma crescente preocupagdo mundial com a

exclusao social. Dessa forma, € comum em organizacdes de diversas areas, realizar acdes
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sociais, tendo em vista o fortalecimento de sua cultura organizacional e a associacdo dessas
organizacdes em provimento do desenvolvimento social e humano. O engajamento e o
comprometimento dos funciondrios nessas agdes sociais, além dos outros fatores anteriores,
integra toda a equipe em prol de um objetivo comum, motivando-os, desenvolvendo a

humanizacdo em todos e fazendo-os sentirem-se como um agente importante para a sociedade.

Nesse ciclo, planejamento do Projeto Ambiente Organizacional, o gestor do programa deverd analisar
cada processo estabelecido na etapa objetivo e metas, referente ao ambiente organizacional,
observando se esses processos também estdo na disposi¢do mais adequada e alinhada ao Plano Inicial
do Projeto Ambiente Organizacional (PIAO). Além disso, o gestor deverad selecionar e incluir os
procedimentos necessdrios que fardo parte de cada processo referente ao Projeto Ambiente

Organizacional e que foram selecionados na primeira etapa do programa.

Ao final do ciclo planejamento, o gestor do programa ird elaborar o Plano Base do Ambiente
Organizacional (PBAO) que servird de direcionamento para o proximo ciclo, a execu¢do do Projeto
Ambiente Organizacional. O gestor do programa deverd apresentar o PBAO para a direcdo da empresa
para deliberacdo. Segue, abaixo, o fluxograma do ciclo planejamento da etapa ambiente

organizacional.

Selecdo e incluso dos
Analise do PIAD procedimentos de cada

Analise Projeto Objetivo

RS Shtelas processo do Projeto

Ambiente Organizacional

Reunido com a Diregdo
para apresentagdo do
PBADO deliberacio

Plano Base do Projeto
Ambiente
Organizacional (PBAO)

Figura 24: Etapa III - Ambiente Organizacional / Ciclo II — Planejamento

Etapa III — Projeto: Ambiente Organizacional / Ciclo III: Execucao

Nesse ciclo, as atividades e acdes do projeto de ambiente organizacional serdo incluidas em todos os
procedimentos que foram selecionados e incluidos no ciclo anterior em cada processo. Dessa forma,
todas as informacdes sobre as acdes, recursos e possiveis alteragdes que ocorrerem durante a etapa da

execucdo do projeto ambiente organizacional deverdo ser documentados no Plano de Execucdo do
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Projeto Ambiente Organizacional (PEAO). Nesse momento, sdo adicionados também os recursos
necessarios € o tempo de realizacdo do projeto de comunicacdo que fard parte do cronograma do
PDHC. Assim, alguns fatores sdo percebidos facilmente nas organizagdes, publicas, privadas e do
terceiro setor que possuem um ambiente organizacional favordvel ao desenvolvimento das atividades

didrias e contribuem para um nivel elevado de satisfacdo nessas instituicoes.

No préximo ciclo dessa etapa, o controle do Projeto Ambiente Organizacional, serdo tratadas as
ferramentas de controle do referido projeto e que deverdo ser acompanhadas durante todo o programa.

Abaixo, fluxograma do ciclo execu¢do do projeto ambiente organizacional.

Selegdo einclusan das

Anglise Projeto Objetivo e Atwidades de cada
Andlise do PIAO e do PBAD i .
Metas B Procedimento do Projeto

Ambiente Organizacional

Reunido com a Diregao
para apresentagio do

PEAQ

Plano de Execugan do

Projeto Am biente
Dedsao

Organizadonal (PEAD)

Figura 25: Fluxograma: Etapa III - Ambiente Organizacional / Ciclo III — Execucao

Etapa III — Projeto: Ambiente Organizacional / Ciclo IV: Controle

O ciclo controle dessa etapa tem como foco principal o monitoramento do andamento do Projeto do
Ambiente Organizacional, se os processos, procedimentos e as atividades que deverdo ser empregadas
nele estdao condizentes com o Plano Inicial do Ambiente Organizacional (PIAO), se os caminhos e
diretrizes do Plano Base do Projeto Ambiente Organizacional (PBAO) estdo sendo atendidas, também
como, se estdo de acordo o Plano de Execucdo do Projeto do Ambiente Organizacional (PEAO). Esse
monitoramento ¢ de grande relevancia para o PDHC, pois, por meio dele, todos os objetivos e metas

estabelecidas ser@o alcancados da forma mais eficiente possivel.

O gestor do programa deverd realizar o acompanhamento, analisar o andamento e os resultados do
projeto e, posteriormente, do préprio programa. Dessa forma, ele ird gerenciar, caso necessdrio, as
mudancas indispensdveis ao seu andamento. Em cada mudanca ou alteracdo, o gestor deverd atualizar

o programa inserindo essas informagdes. Ao final desse ciclo, o gestor deverd elaborar o Plano de
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Controle do Projeto do Ambiente Organizacional (PCAO), que serd anexado aos demais planos dessa
etapa. Entretanto, apds a elaboracdo dos demais projetos do PDHC, o PCAO deveré ser atualizado,
pois, apenas apds a finalizagdo de todos os outros projetos, ter-se-4 os procedimentos e as informacdes
sobre o tempo e os recursos que serdo utilizados nos processos previstos no Projeto Ambiente

Organizacional. Abaixo, o fluxograma do ciclo controle do projeto ambiente organizacional.

Anilise Projeto Objetivo e Definigio do método e das
Metas, e dos documentos ferramentas de controle do

Inicio PIAQ, PBAO & PEAD Projeto Ambiente
Organizacional

Plano de Controle do
Projeto Ambiente
Organizacianal {PCAD)

Figura 26: Fluxograma: Etapa III - Ambiente Organizacional / Ciclo IV — Controle

Etapa III — Projeto: Ambiente Organizacional / Ciclo V: Encerramento

O ultimo ciclo desse projeto tem como finalidade concluir, formalmente, o projeto de ambiente
organizacional. Assim, o gestor do programa devera verificar se os ciclos anteriores do projeto estdo
estruturados da forma mais apropriada e efetiva possivel. O gestor do programa deverd realizar uma
verificacdo de todos os processos, procedimentos e atividades atribuidos ao projeto de ambiente
organizacional, também como, do objeto central do programa. Além disso, caso tenha ocorrido alguma
mudanga em um dos planos do PDHC, o gestor deverd observar se essa mudanca foi devidamente

registrada e se o projeto foi atualizado.

Todos os documentos elaborados no projeto ambientes organizacionais (PIAO, PEAO e PCAO)
deverdo ser apensados em um unico documento que formalizados representam o Projeto Ambiente
Organizacional. O encerramento do projeto comunicacido organizacional tem um cardter provisorio,
pois, apds a consecugdo dos demais projetos, as informacdes adicionais como os procedimentos,
atividades, recursos, cronograma e adaptagdes deverdo ser atualizadas nele. Abaixo, fluxograma que

apresenta a consolidagdo do Projeto Ambiente Organizacional.
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Figura 27: Fluxograma: Etapa III - Ambiente Organizacional / Ciclo V — Encerramento

Etapa IV — Projeto: Motivacao Organizacional / Ciclo I: Apresentacio

Para a Ciéncia, a motivacio € a condicdo do comportamento humano que impulsiona internamente os
individuos a realizarem determinadas acdes e adotarem atitudes especificas de forma efetiva. Para
Greenberg e Baron (2003, p. 1909), a motivacdo é “o conjunto de processos que indicam, dirigem e
mantém o comportamento humano para alcance de algum objetivo”. Dentro das organizacdes, a
motivacdo torna-se um elemento essencial para que os profissionais consigam realizar suas atividades
com eficiéncia e eficcia, aplicando o esfor¢co devido e a dedicagdo necessdria para a consecucdo dos

objetivos e metas organizacionais.

De acordo com Saavedra (1998, p. 50), a motivacao € o estado interno que induz o individuo a realizar
algo que resulta em certa satisfacao. Dessa forma, entende-se que a motivacdo humana é determinante
para que os empregados, publicos ou celetistas, realizem um trabalho efetivo e com um alto nivel de

comprometimento com o resultado desejado pela organizacao.

Entretanto, alguns elementos deverdo ser trabalhados pela drea de gestdo de potenciais humanos da
organizacdo para que sejam dadas as condi¢cdes necessdrias a fim de que seus profissionais consigam
desenvolver um nivel efetivo de motivagdo no ambiente organizacional. Dessa forma, a motivagdo
organizacional representa um conjunto de agdes que a organizacdo desenvolve para os seus
empregados, com o objetivo de impulsionar a motivagdo humana na organizag¢do, aumentando o

comprometimento de seus profissionais e, consequentemente, melhorando os seus resultados.

Existem importantes elementos que favorecem a motivagdo dos profissionais dentro da organizagdo. A
percepcdo do profissional de seu ambiente de trabalho e sua satisfacdo em trabalhar em determinado
setor ou determinada organizagdo sdo dois exemplos desses elementos que transformam o

comportamento humano de forma positiva ou negativa.
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O primeiro € resultado da percepcdo dos funciondrios quanto ao clima na organizacdo, e que &
mensurado e analisado na pesquisa de clima organizacional. O segundo € o estado emocional que
esses empregados sentem quando estdo dentro da organizagdo, desenvolvendo suas atividades de

rotina.

Dois fatores auxiliam os gestores na observacdo do grau de satisfacdo de seus funcionérios, o turnover
e o absenteismo na organizacdo. Para Locke (1976, p. 10), a satisfacdo é um estado emocional positivo

ou de prazer, resultante da avaliacdo do trabalho ou das experiéncias proporcionadas pelo trabalho.

O projeto motivagdo organizacional € de grande relevancia para organizacio e consta no PDHC, pois
ele € a forca propulsora dos profissionais das organizacdes e estd diretamente ligado a produtividade e
ao desempenho de cada individuo. Dessa forma, as organizacdes que pretendem aumentar sua
participacdo no mercado ou melhorar a prestacio de servicos ja oferecidos, deverdo investir na

motiva¢do do seu maior diferencial, os seres humanos.

Etapa IV — Projeto: Motivacao Organizacional / Ciclo II: Inicio

Semelhante as etapas anteriores, o gestor do programa deverd realizar uma andlise detalhada dos
seguintes documentos: Documento de Definicdo de Objetivos e Metas (DOM), Plano Base do

Programa (PBP), Plano de Execucdo do Programa (PEP), Plano de Controle de Projetos (PCP).

A diferenca nessa etapa do PDHC é que o seu objetivo central é o de colher todas as informagdes
necessdrias para o planejamento, execucdo, controle e encerramento do projeto de motivagdo

organizacional, também como, estabelecer a sua ligacdo com os outros projetos do programa.

A atividade inicial para o responsavel pelo PDHC, apés anélise dos documentos desenvolvidos na
etapa objetivos e metas, € verificar se os processos referentes ao Projeto Motivagdo Organizacional
inseridos na primeira etapa do projeto, objetivo e metas, estdo de acordo com as necessidades da
organizacdo e se esses processos estdo sequenciados de forma efetiva e cadenciados. Caso seja

necessario, o gestor podera incluir, excluir ou alterar esses processos.

Apds essa andlise, o gestor deverd elaborar o Plano Inicial do Projeto Motivacdo Organizacional
(PIMO), que servird de diretriz para a elaboragdo do Plano Base do Projeto Motivacdo Organizacional,
no préximo ciclo dessa etapa. O Projeto de Motivacdo Organizacional devera ser aprovado pela
diretoria e pelas liderancas da organizacdo, para que o responsavel possa iniciar as acdes

predeterminadas. Qualquer alteracdo do projeto, o gestor deverd documentar formalmente, em um
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relatério de controle geral do programa. Abaixo, o fluxograma do primeiro ciclo do Projeto Motivacdo

Organizacional.

Analise do Projeto Analise dos Processos do Sequenciamento dos

ke Objetivo e Metas Projeto Motivagio Processos do Projeto
nicio

Organizacionais i Organizacional . Motivagao

Organizacional

Reunidio com a Diregéo
para apresentacio do
PIM O deliberagio

Plana Inicial do Projeto
Motivacio
Organizacional {PIMO)

Figura 28: Fluxograma: Etapa IV - Motiva¢io Organizacional / Ciclo I — Inicio

Etapa IV — Projeto: Motivacao Organizacional / Ciclo III: Planejamento

Como foi apresentado no desenvolvimento teérico deste trabalho, é fundamental que as organizacdes,
publicas, privadas ou do terceiro setor, tenham um projeto motivacional bem definido e estruturado,
pois, manter os recursos humanos comprometidos e empenhados para realizar as atividades
determinadas pela organizagdo, é um fator de diferenciacio e que leva as organizacdes a cumprir seus

objetivos de forma efetiva e se consolidar em sua area de atuacgao.

Antes de iniciar esse planejamento, ¢ muito importante que o responsdvel pelo PDHC realize uma
andlise em alguns documentos da organizacdo, a fim de aprofundar seus conhecimentos sobre a
cultura e estrutura organizacional. Sdo exemplos de documentos para essa andlise: o plano de cargos e

saldrios, as avaliagdes de desempenho e a dltima avaliacdo do clima organizacional.

O gestor também deverd analisar o plano de remuneracdo da organizag¢do, pois, a satisfacdo dos
recursos humanos esta diretamente relacionada a politica e a forma de remuneracdo adotada pela
organizacdo. A avaliacio de desempenho ¢é outro importante indicador a ser avaliado nas
organizagdes, pois ela demonstra a performance dos profissionais por meio de pardmetros e

comparacoes.

Nesse ciclo, planejamento do Projeto Motivagdo Organizacional, o gestor deverd definir os

procedimentos necessdrios de cada processo selecionado no projeto objetivo e metas do programa.
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Esses procedimentos deverdo ser interdependentes e indispensdveis na realizagdo de cada processo

correspondente do Projeto Motivagao Organizacional.

O clima organizacional é um dos fatores que demonstra a percepcao e satisfacdo dos funciondrios da

organizacio, a satisfacdo tem uma estreita relacdo com a motivacdo organizacional.

No desenvolvimento tedrico desta dissertacdo, foram apresentadas abordagens e teorias que tratam,
entre outros assuntos, a motivagdo humana como o elemento principal no sucesso das organizagoes,
sejam elas da drea publica, terceiro setor ou da iniciativa privada. Com base em Chiavenato (2011),
serd dada énfase, abaixo, a algumas teorias especificas de satisfacdo e motivacdo humana que podem

auxiliar o gestor na elaboracdo do Projeto Motivacdo Organizacional.

e Modelo de Skinner - Segundo Burrhus Frederic Skinner, representante da Escola
Behaviorista, a motivacao humana é baseada apenas no condicionamento, desconsiderando a
parte emocional humana. Dessa forma, ele defende que um determinado comportamento que
resulta em consequéncias positivas serd repetido com maior frequéncia e outro

comportamento que resulta em consequéncias negativas serd visto com menor frequéncia.

e Modelo de Adams - Stacy Adams apresentou a sua teoria sobre a satisfacio e motivacio
baseada na ideia de que os funciondrios de determinada organizacdo tendem a comparar as
suas responsabilidades e atividades com sua remuneracdo. Essa comparacdo pode ser realizada
internamente, com funciondrios da prépria organizacdo, ou externamente, comparando com
funciondrios de outras organizagdes com atividades semelhantes. Assim, a contribuicdo dessa
teoria € que os profissionais terdo a percepcdo que a remuneracio na organizacdo €
equivalente baseada na importincia do seu trabalho, em suas responsabilidades e em seu

desempenho nas atividades.

e Modelo de Kurt Lewin - Kurt Lewin propde que o comportamento e a motivacdo
desenvolvem-se a partir de uma forca interna que surge por uma necessidade ou de uma
atividade ligada a esse fim, dessa forma, essas forcas que agem internamente nas pessoas
podem ser de atragcdo ou repulsdo. Assim, Lewin determina a importancia do produto-valor-

expectativa para a motiva¢cdo humana em um de seus trabalhos denominado Teoria de Campo.

e Modelo de Murray - Para Henry Murray héd dois tipos de necessidades, as necessidades
fisiolégicas e as necessidades desenvolvidas durante a vida do individuo. Entretanto, ele
admite uma forca externa, contida no ambiente em que esse individuo estd inserido, que

influencia na satisfagdo e motiva¢do humana.
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e Modelo de Maslow - Abraham Maslow defende que a motivagdo dos trabalhadores estd
diretamente ligada a satisfacdo das suas necessidades e que essas necessidades estdo dispostas
em uma escala hierarquica. Quando o individuo satisfaz as necessidades mais basicas, passara
para o segundo grupo de necessidades e dai por diante. Para ele, ha cinco tipos de

necessidades: fisioldgicas, de seguranca, de amor, de estima e de autorrealizacao.

e Modelo de Mc Clelland - Para Mc Clelland, as pessoas possuem pelo menos trés tipos de
necessidades: realizagdo, afiliacdo e poder. Dessa forma, as pessoas apresentam essas trés
necessidades, mas, em escalas distintas. Entretanto, para Mc Clelland, a motivacdo &
proveniente principalmente do desejo ou expectativa de satisfazé-las e nio da realizacdo

propriamente dita.

e Modelo de Mc Gregor - Mc Gregor forma dois conjuntos de hipéteses: o primeiro discorre
sobre a aversdo do homem ao trabalho, a necessidade de controlar e punir e que o funcionario
da importancia a remuneracdo e ndo as responsabilidades. O segundo grupo apresenta que a
fonte de puni¢do ou satisfacdo do individuo dependerd do contexto, que esse individuo estd
disposto a enfrentar as responsabilidades e aprender, e que ele deseja colocar em pratica suas

ideias e praticas.

e Modelo de Herzberg - Esse modelo apresenta que os individuos desejam receber retorno
pelo seu trabalho, que poderd gerar satisfacdo ou insatisfacdo. Ele divide em dois fatores
independentes: o higiénico, que representa os fatores externos e intrinsecos ao trabalho, e os

motivadores, que representam os fatores internos e intrinsecos ao trabalho.

e Modelo de Vroom - Victor Vroom desenvolveu uma teoria que apresenta a motivacao
impulsionada pela expectativa da realizagdo de um evento futuro. A teoria € uma abordagem
cognitiva, na qual o desempenho e o comportamento humano sdo impulsionados por uma
alternativa consciente. Dessa forma, o individuo muda seu comportamento pela expectativa de

uma gratificagdo como recompensa por essa mudanca de comportamento positiva.

Ao final do ciclo planejamento do Projeto Ambiente Organizacional, o gestor deverd concluir o Plano
Base do Projeto Motivagdo Organizacional (PBMO), que ird servir como base para a realizagdao do

préximo ciclo, a execugdo do Projeto Motivacdo Organizacional.
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Figura 29: Fluxograma: Etapa IV - Motivacao Organizacional / Ciclo II — Planejamento

Etapa IV — Projeto: Motivacao Organizacional / Ciclo III: Execucao

No ciclo execucdo do Projeto Motivacdo Organizacional, o gestor deverd selecionar e incluir todas as
atividades necessdrias para a realizacao de cada procedimento dos processos referentes ao Projeto de

Motivagdo Organizacional, que foram selecionados e incluidos no ciclo anterior dessa etapa.

Dessa forma, todas as informagdes sobre as agdes para cada procedimento e processo na etapa da
execucgdo do Projeto de Motivacdo Organizacional deverdo ser documentadas no Plano de Execucgao
do Projeto Motivacdo Organizacional (PEMO). Nesse momento, sdo adicionados também os recursos
necessarios e o tempo de realizacdo de cada processo do Projeto de Motivagdo Organizacional que

fard parte, posteriormente, do cronograma do PDHC.

Uma forma eficiente de motivar os funciondrios dentro de uma determinada organizacdo é
proporcionar oportunidades para que ele possa alcancar suas metas profissionais e objetivos pessoais
por meio de seu préprio trabalho. Outro fator relevante é que este trabalho seja desafiador, estimulante
e criativo. Para Tamayo e Paschoal (2003, p.48), existem perspectivas exclusivas para cada elemento
motivador no empregado, dessa forma, as demandas motivacionais do empregado estdo ligadas

diretamente a suas perspectivas de valorizacdo dentro da empresa.

Ao final do ciclo execu¢do do Projeto Ambiente Organizacional, o gestor devera concluir o Plano de
Execucdo do Projeto Motivagdo Organizacional (PEMO), que ird servir como base para a realizagdo
do préximo ciclo, o controle do Projeto Motivagao Organizacional. Abaixo, fluxograma do ciclo

execucdo do Projeto Ambiente Organizacional.
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Figura 30: Fluxograma: Etapa IV - Motivacao Organizacional / Ciclo III — Execucao

Etapa IV — Projeto: Motivacao Organizacional / Ciclo IV: Controle

O quarto ciclo dessa etapa tem como foco principal o monitoramento do andamento do Projeto de
Motivacdo Organizacional, se os processos, procedimentos e as atividades que deverdo ser
empregadas nele estdo condizentes com o Plano Inicial do Projeto Motivagdo Organizacional (PIMO),
com o Plano de Execugdo do Projeto Motivagdo Organizacional (PEMO), também como, se os
caminhos e diretrizes do Plano Base do Programa (PBP) estdo sendo atendidos e se a sistematizagéo

do Plano de Execugéo do Programa (PEP) esta sendo realizada.

O gestor do programa deverd realizar o acompanhamento, analisar o andamento e os resultados do
projeto e, posteriormente, do préprio programa. Dessa forma, ele ird gerenciar, caso necessario, as
mudangas indispensdveis ao seu andamento. Em cada mudanca ou alteracdo, o gestor devera atualizar
o programa inserindo essas informag¢des. Ao final desse ciclo, o gestor devera elaborar o Plano de
Controle do Projeto Motivagdo Organizacional (PCMO), que serd anexado aos demais planos dessa
etapa. Esse monitoramento € de grande relevancia para o PDHC, pois, por meio dele, todos os

objetivos e metas estabelecidas serdo alcancados da forma mais eficiente possivel.

Entretanto, apds a elaboracdo dos demais projetos do PDHC, o PCMO devera ser atualizado, pois,
apenas ap6s a finaliza¢do de todos os outros projetos, teremos os procedimentos e as informacdes
sobre o tempo e os recursos que serdo utilizados nos processos previstos no Projeto Motivagdo
Organizacional. Abaixo, figura com o fluxograma do ciclo controle do Projeto Motivacdo

Organizacional do PDHC.
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Figura 31: Fluxograma: Etapa IV - Motivacao Organizacional / Ciclo — Controle

Etapa IV — Projeto: Motivacao Organizacional / Ciclo V: Encerramento

O dultimo ciclo desse projeto tem como finalidade concluir formalmente o Projeto de Motivagdo
Organizacional. Assim, o gestor do programa, deverd verificar se os ciclos anteriores desse projeto
estdo estruturados da forma mais apropriada e efetiva possivel. O gestor do programa deverd realizar
uma verificagdo de todos os processos, procedimento e atividades atribuidos ao Projeto de Motivacdo
Organizacional, também como, do objeto central do programa. Além disso, caso tenha ocorrido
alguma mudanca em um dos planos do PDHC, o gestor deverd observar se essa mudanga foi

devidamente registrada e se o projeto foi atualizado.

Todos os documentos elaborados no Projeto Motivacdo Organizacional (PIMO, PBMO, PEMO e
PCMO) deverao ser apensados em um unico documento que formalizado represente o Projeto
Motivacdo Organizacional. O encerramento desse projeto tem um cardter provisorio, pois, apds a
consecug¢do dos demais projetos, as informacdes adicionais como os procedimentos, atividades,

recursos, cronograma e adaptacoes deverdo ser atualizadas nele.

o . - Atualizacao de todas as
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Figura 32: Fluxograma: Etapa IV - Motivacao Organizacional / Ciclo V — Encerramento
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Etapa V — Projeto: Lideranca Organizacional / Apresentacao

A lideranca € um objeto de estudo que é desenvolvido desde a antiguidade. Inlimeras pesquisas foram
realizadas ao longo da Histéria sobre o exercicio da liderancga e sobre os principais personagens que
transformaram o mundo até os dias atuais. Bernard Bass (2007) enfatiza que “desde sua infancia, o

estudo da histéria tem sido o estudo dos lideres - o qué e por que eles fizeram o que fizeram”.

A Filosofia foi uma das primeiras ciéncias que trataram a lideranca como foco de estudo
imprescindivel para o desenvolvimento da humanidade. Platdo, um dos mais importantes fil6sofos
gregos, discorreu sobre a importancia da educagdo e do desenvolvimento do raciocinio l6gico para os

lideres.

Atualmente, o estudo do exercicio da lideranca é tema de pesquisa de diversas dreas do conhecimento,
além da Filosofia. A Administracdo, a Psicologia, a Sociologia, a Antropologia, a Histdria, entre
outras, também estudam esse tema. Dessa forma, com o objetivo de enriquecer este trabalho, a anélise
sobre a lideranga organizacional, tem como foco principal a condu¢do de um grupo de pessoas, com o
objetivo de obter resultados determinados por meio de interagdo, comprometimento e motivacao dessa

equipe.

Assim, o lider torna-se um sujeito essencial para o planejamento e desenvolvimento do Programa de
Desenvolvimento Humano Continuado proposto nesta pesquisa, pois, ele ¢ um dos principais agentes
de mudanga na organizagdo e influencia e direciona os seus liderados para a consecucdo dos objetivos
organizacionais, transformando de forma efetiva os seus comportamentos e suas atitudes. A partir do
primeiro ciclo dessa etapa, no Projeto Liderancas, serdo tratados os principais modelos e perfis de

lideranga organizacional que podem ser desenvolvidos nesse programa.

Etapa V — Projeto: Lideranca Organizacional / Ciclo I — Inicio

O gestor do programa devera realizar uma andlise detalhada dos seguintes documentos: Documento de
Definicdo de Objetivos e Metas (DOM), Plano Base do Programa (PBP), Plano de Execucdo do
Programa (PEP), Plano de Controle de Projetos (PCP).

No ciclo inicio dessa etapa, o gestor do programa tem como objetivo principal colher todas as
informagdes necessdrias para o planejamento, execucgao, controle e encerramento do Projeto Lideranca

Organizacional, também como, estabelecer a sua ligacdo com os outros projetos do programa.
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A atividade inicial para o responsdvel pelo PDHC, ap6s a andlise dos documentos desenvolvidos na
etapa objetivos e metas, é analisar se os processos referentes ao Projeto Lideranca Organizacional
inseridos na etapa objetivos e metas estdo de acordo com as necessidades da organizacdo e se esses
processos estdo sequenciados de forma efetiva e cadenciados. Caso seja necessdrio, o gestor poderd
incluir, excluir ou alterar esses processos. Apds essa andlise, o gestor deverd elaborar o Plano Inicial
do Projeto Lideranca Organizacional (PILO), que servird de diretriz para a elaboragdo do Plano Base

do Projeto Lideranca Organizacional no préximo ciclo desta etapa.

O préximo ciclo ird apresentar a evolucdo das pesquisas sobre a lideranga nos dltimos tempos, com o
objetivo de auxiliar o gestor do programa e selecionar os procedimentos mais adequados para serem
desenvolvidos durante a execucdo do programa. O Projeto Lideranca Organizacional deverd ser
aprovado pela diretoria e pelas liderancas da organizagdo, para que o responsdvel possa iniciar as
acoOes predeterminadas. Qualquer alteracdo do projeto, o gestor deverd documentar formalmente, em
um relatério de controle geral do programa. Abaixo, o fluxograma do primeiro ciclo do Projeto

Lideranca Organizacional.

Analise do Projeto Anglise dos Processos do Sequenciamento dos
Objetivo e Metas Projeto Lideranga Processos do Projeto
Organizacionais Organizacional Lideranga Organizacional

Reunidio cam a Diregdo
para apresentagdc do PILD
deliberacio

Plana Inicial do Projeta
Lideranca Organizacional
(PILO)

Figura 33: Fluxograma: Etapa VI - Lideranca Organizacional / Ciclo I — Inicio

Etapa V — Projeto: Lideranca Organizacional / Ciclo II — Planejamento

Nas primeiras abordagens tratadas nesta disserta¢@o, os seres humanos eram tratados nas organizagdes
como recursos, ou seja, pecas que faziam parte da producdo e que poderiam ser trocados caso ndo
apresentassem as condigdes fisicas e motoras adequadas para o trabalho. Nesse periodo, a motivagao
humana era impulsionada apenas pelo aspecto financeiro e os gestores eram chamados de chefes que

detinham o poder e exerciam as atividades de comando e controle por meio da autoridade.
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Para a abordagem cientifica, os homens eram acomodados e preguicosos, obrigando o lider a
desenvolver um papel de manipulador desses empregados e obrigd-los a desenvolverem suas

atividades para que a organizacao obtivesse uma maior producdo e lucratividade.

Esse modelo foi muito importante para o desenvolvimento das organizacdes até o inicio do século XX,
porém, tornou-se ultrapassado com a globalizacdo, o aumento da competitividade, a volatilidade do

mercado e os movimentos trabalhistas e sindicais.

Posteriormente, apds as primeiras décadas do século XX, com o advento da Psicologia, alguns teéricos
passaram a pesquisar as caracteristicas e as personalidades de lideres pelo mundo. Dessa forma, esses
tedricos concluiram que a lideranca era uma prerrogativa de determinadas pessoas que possuiam uma
série de tracos. Esses tracos davam para os lideres as habilidades necessdrias para conduzir os seus
liderados. Entretanto, no momento em que se comprovava a dificuldade em selecionar alguns tracos
ou caracteristicas que apontassem os lideres mais eficientes e eficazes, os pesquisadores descobriram

que o comportamento dos lideres poderia ser outro importante elemento para o estudo da lideranga.

Com o desenvolvimento das ciéncias humanas em meados do século XX, as organizagdes publicas e
privadas passaram a ter uma nova visdo sobre os trabalhadores, mais humanizada e sensivel as suas
necessidades. O exercicio da lideranca foi assunto para diversas pesquisas e teorias que modificaram o
papel do lider e os estilos de lideranga. Assim, a vis@o do lider autoritdrio e do lider nato foi superada
pela visdo do lider que conduzia seus liderados, compartilhando determinadas responsabilidades,
primando por um bom relacionamento interpessoal e dando a possibilidade de desenvolvimento de

seus liderados.

Dessa forma, os pesquisadores apontaram que a lideranca eficiente era resultado de um conjunto de
comportamentos e circunstancias dos lideres, que proporcionava e impulsionava os seus liderados a
trabalharem com maior eficicia. Para Stoner e Freeman (1995, p.361), “a escolha do estilo de
lideranga deve ser influenciada por vérias forcas que existem no administrador, nos subordinados e na

situagdo de trabalho”.

Em meados do século XX, os tedricos do comportamento humano desenvolveram suas pesquisas com
€nfase nos estilos da boa lideranca. Essas teorias tinham como principal fonte o estudo sobre o
comportamento dos principais lideres daquela época que obtiveram bons resultados em suas
organizacdes. A partir dessas pesquisas, eram tracados o comportamento e as atitudes que os lideres
deveriam tomar para obter uma carreira de sucesso. Entretanto, apds a metade do século XX, com o
aumento da complexidade das organizacdes publicas e privadas, foi notada a importancia da adaptagdo

dos lideres a determinadas situagcdes em ambientes organizacionais distintos.
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Dessa forma, o lider ndo deveria apenas adotar uma conduta ou um conjunto de comportamentos, mas,
sim, ter a facilidade de adaptacdo em varidveis situacionais e de contingéncia. Assim, a experiéncia do
lider torna-se fundamental para boa lideranca e o foco dos pesquisadores passa a ser a identificacdo
dos fatores situacionais mais importantes para as organizacdes e quais estilos de liderancas sao mais

indicados para cada contingéncia.

Ao fim do século XX, com o aumento da velocidade das mudancas no mundo e da disseminacdo das
informacdes impulsionadas por novas tecnologias, as alteragdes nas contingéncias passaram de
alteracOes situacionais para uma varidvel constante, cabendo uma maior flexibilidade do lider e a

habilidade de desenvolver o exercicio da lideranga em momentos de instabilidades e incertezas.

Dessa forma, o papel do lider vai além das teorias anteriores que, em suas esséncias, trabalhavam, em
grande parte, apenas com os fatores intrinsecos e subjetivos da lideranca. Com a teoria
transformacional, é acrescentada a importancia do desenvolvimento dos fatores extrinsecos a lideranca
subjetiva, como a cultura organizacional, politicas de gestdo e, principalmente, a influéncia mitua

entre lideres e liderados.

Antes de iniciar o planejamento do Projeto Lideranga Organizacional, além da analise dos documentos
PBP, PEP e PCP referentes a etapa objetivos e metas, o gestor deverd analisar o PILO, também como,
outros documentos da organizacido que podem apresentar as suas principais caracteristicas tais como,
o Regimento Interno, o Estatuto e o Manual de Atividades. O objetivo dessa andlise € nortear os

caminhos e acdes que deverdo ser desenvolvidos durante a execucgdo do referido projeto.

Nesse ciclo, o planejamento do projeto lideranca organizacional, o gestor deverd definir os
procedimentos necessarios de cada processo selecionado no projeto objetivo e metas do programa.
Esses procedimentos deverdo ser interdependentes e indispensdveis a realizacdo de cada processo
correspondente do Projeto Motivacdo Organizacional. Abaixo, o fluxograma do segundo ciclo do

Projeto Lideranca Organizacional.
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Andise Projeto Objetivo e Anélise do Regimento Selegdo e Inclusso dos

Metas e do Plano Inicial do Interne, Estatuto e Manual procedimentos que irdo
Inicio Projeto Lideranga da Procadimantos da compor cada processo do
Organizacional (PILO) Organizagio, projeto lideranga
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Lideranga Organizacional
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Figura 34: Fluxograma: Etapa V - Lideranca Organizacional / Ciclo II — Planejamento

Etapa V — Projeto: Lideranca Organizacional / Ciclo III — Execucao

No ciclo execucido, do Projeto Lideranca Organizacional, o gestor deverd selecionar e incluir todas as
atividades necessdrias para a realizacao de cada procedimento dos processos referentes ao Projeto de

Lideranga Organizacional, que foram selecionados e incluidos no ciclo anterior dessa etapa.

Dessa forma, todas as informagdes sobre as acdes para cada procedimento e processo na etapa de
execuc¢do do Projeto de Lideranca Organizacional deverao ser documentadas no Plano de Execucdo do
Projeto Lideranca Organizacional (PELO). Serdo adicionados também os recursos necessdrios € o
tempo de realizacdo de cada processo do Projeto de Lideranga Organizacional que fard parte

posteriormente do cronograma do PDHC.

E de grande relevincia para a elaboracio do PELO que o gestor do programa tenha conhecimento de
alguns fatores e questdes contemporaneas que envolvem os estudos sobre as liderancas nas

organizacdes. Abaixo, alguns desses fatores:

e Moralidade e Etica na Lideranca — A lideranga, a moralidade e a ética deverdo caminhar
juntas no exercicio da lideranga, pois, além do carisma e empatia, os lideres deverdo estar
estimulando, continuamente, os seus liderados, em dire¢do ao desenvolvimento de suas
competéncias, habilidades e conhecimento. Atualmente, o foco do lider, além do sucesso na
consecu¢do dos objetivos e metas organizacionais, ¢ o desenvolvimento profissional de seus

liderados.

7

e Gestao de Equipes e Lideranca — Atualmente, a lideranca ndo € realizada apenas nos

aspectos subjetivos do exercicio da autoridade do lider sobre seus liderados, mas, sim, sob
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uma visdo sistémica, com o objetivo de gerenciar e de exercer uma lideranca capaz de
influenciar, comprometer e motivar equipes. Atualmente, as equipes de alta performance sao
imprescindiveis ao sucesso da organizacdo, pois nelas sdo desenvolvidos o aprendizado e

amadurecimento profissional continuo.

Inteligéncia Emocional e Lideranca — O lider deverd apresentar, além das habilidades e
técnicas de gestdo de equipes, alguns requisitos para uma lideranga efetiva: a empatia, a
automotivagdo, o autogerenciamento e a autoconsciéncia. Com essa perspectiva, o lider
poderd atuar em situagdes distintas, em ambientes adversos e com uma visdao em longo prazo

na organizagao.

Capital Intelectual e Lideranca — nos dias de hoje, a cognicdo humana é um dos assuntos
mais trabalhados na gestao estratégica, pois, o conhecimento € um dos ativos mais importantes
nas organizacdes. Dessa forma, é imprescindivel para o lider, saber gerenciar todos os
conhecimentos, experiéncias e competéncias de sua equipe, objetivando a otimizacdo do
trabalho da equipe, melhorias na qualidade dos servigos prestados e nos resultados obtidos de

forma efetiva.

Visao Estratégica e Lideranca — O lider deverd desenvolver uma visdo estratégica no seu
exercicio de liderancga, pois, a competitividade e amadurecimento de sua equipe ndo se dardo
apenas pela observacdo e reproducdo de modelos de sucesso em lideranga de outras equipes e
organizacdes, mas, sim, quebrando paradigmas e desenvolvendo métodos préprios, com o

objetivo de antecipar mudangas e melhorar a previsibilidade futura.

De acordo com Lacombe e Heilborn (2003), o lider tem a capacidade de influenciar seus liderados

pelo exercicio de seu poder. Para ele, esse poder pode ser obtido por trés maneiras especificas, abaixo

apresentadas: legitimidade, adquirida com o exercicio de um cargo; referéncia, por meio de seu

desempenho e carisma; saber, desempenhado por meio dos conhecimentos adquiridos.

Para Katz (1974) apud Robbins (2002), existem pelo menos trés habilidades bésicas que o lider devera

desenvolver:

a) Habilidades Humanas — saber trabalhar e desenvolver pessoas, tanto no aspecto individual

quanto em grupos, de forma natural e continua, envolvendo todos em um trabalho cooperativo

e compartilhado.
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b) Habilidades Conceituais — ter uma visdo holistica dentro da organizacdo, em seus diversos
elementos, fatores, atividades e situacdes, transformando todas as habilidades em acdes

positivas para o desenvolvimento das pessoas e grupo de pessoas na organizacgao.

Segundo Peter Drucker (1996), existem duas verdades sobre o exercicio da lideranga. A primeira, é
que realmente hd lideres natos, porém, a lideranca pode ser desenvolvida e aprendida pelos individuos,
gradualmente. A segunda, é que ndo existem férmulas exatas de lideranca efetiva (estilos,
comportamentos, habilidades e atitudes), pois cada individuo e grupos de individuos apresentam

caracteristicas distintas e situacdes especificas em determinados momentos.

Ao final do ciclo execu¢do do Projeto Liderangca Organizacional o gestor devera concluir o Plano de
Execucido do Projeto Lideranga Organizacional (PELO), que ird servir como base para a realizagdao do
préoximo ciclo, o controle do Projeto Lideranca Organizacional. Abaixo, fluxograma 35 do ciclo

execucdo do referido projeto.

Analize do Plano Inicial (PILO) Seledo einclusSo d=
Anglise do Projeto Objetiva e edo Plano Base do projeto atividades que irdo compor
Metas Lideranga Organizaciona cada procedimento do Projeto

(PBLO) Lideranca Organizaciona

Reunido cem a Diregao
para apresentagao do PELO
e deliberagao

Plano de Execugan do Projeto
Lider anga Or ganizacional
(PELD)

Decisan

Figura 35: Fluxograma: Etapa V - Lideranca Organizacional / Ciclo III — Execuc¢iao

Etapa V — Projeto: Lideranca Organizacional / Ciclo IV — Controle

O quarto ciclo dessa etapa tem como foco principal o monitoramento do andamento do Projeto de
Lideranca Organizacional, se os processos, procedimentos e as atividades que nele deverdo ser
utilizadas estdo condizentes com o Plano Inicial do Projeto Lideranca Organizacional (PILO), com o
Plano Base do Projeto Lideranca Organizacional (PBLO), com o Plano de Execugdo do Projeto
Lideranca Organizacional (PELO), também como, se os caminhos e diretrizes do Plano Base do
Programa (PBP) estdo sendo atendidos e se a sistematizagdo do Plano de Execu¢do do Programa
(PEP) esta sendo realizada. Esse monitoramento ¢ de grande relevancia para o PDHC, pois, por meio

dele, todos os objetivos e metas estabelecidos serdo alcangados da forma mais eficiente possivel.
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Entretanto, apds a elaboracdo dos demais projetos do PDHC, o PCLO deverd ser atualizado, pois
apenas apds a finalizacdo de todos os outros projetos, teremos os procedimentos e as informacdes
sobre o tempo e os recursos que serdo utilizados nos processos previstos no Projeto Motivagdo
Organizacional. Abaixo, figura com o fluxograma do ciclo controle do Projeto Lideranca

Organizacional do PDHC.

Anélise do Projeto Objetive Definigio do método e

& Metas e do PILO, PBLO, ferramentas de cantrole
PELO paraa Projeto Lideranca

Organizacional

Plana de Controle do

Projeto Lideranca
Organizacional {PCLO)

Figura 36: Fluxograma: Etapa V - Lideranca Organizacional / Ciclo IV — Controle

Etapa V — Projeto: Lideranca Organizacional / Ciclo V — Encerramento

O dltimo ciclo desse projeto tem como finalidade concluir formalmente o Projeto Lideranca
Organizacional. Assim, o gestor do programa deverd verificar se os ciclos anteriores desse projeto

estdo estruturados da forma mais apropriada e efetiva possivel.

O gestor do programa deverd realizar uma verificacdo de todos os processos, procedimentos e
atividades atribuidos ao Projeto de Comunica¢do Organizacional, também como, o objeto central do
programa. Além disso, caso tenha ocorrido alguma mudanca em um dos planos do PDHC, o gestor

deverd observar se essa mudanca foi devidamente registrada e se o projeto foi atualizado.

Todos os documentos elaborados no Projeto Lideranga Organizacional (PILO, PBLO, PELO e PCLO)
deverdo ser apensados em um tunico documento que formalizado represente o referido projeto. O
encerramento desse projeto tem um carater provisorio, pois, apds a consecucdo dos demais projetos, as
informagdes adicionais como os procedimentos, atividades, recursos, cronograma e adaptacdes

deverdo ser atualizadas nele.
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Figura 37: Fluxograma: Etapa V - Lideranca Organizacional / Ciclo V — Encerramento

Etapa VI — Projeto: Cultura Organizacional / Apresentacao

A cultura organizacional é um conjunto complexo de elementos visiveis e invisiveis, tangiveis e
intangiveis, que envolvem todos os agentes da organizacdo, transformando seus comportamentos,

influenciando suas condutas e impulsionando suas atitudes e decisdes.

Esses elementos sdo formados por costumes, crengas, tradicdes, praticas, hdbitos, valores éticos e
morais, atitudes, tecnologias, comportamentos, filosofias, estruturas, politicas, entre outros. A
interacdo e intersec@o desses elementos vao dar uma forma a cultura organizacional, quer seja em uma
forma visivel, observada por todos ou envolvidos, ou invisivel, sentida apenas pela percepcao de seus

agentes.

A cultura organizacional tem como formacgfo inicial o exato momento de constituicdo formal da
organizacdo. Seu documento de constituicdo, seja um estatuto, regimento interno, contrato social ou
ata de constitui¢do ja apresenta elementos importantes na formagdo da sua cultura organizacional.
Nesse caso, os fundadores sdo as fontes primdrias dessa formacgdo, pois, durante a constituicdo e
formaliza¢do da organizagdo, sdo definidas as 4reas de atuag@o, objetivos, capital inicial, enderego e

principais atividades que serdo desenvolvidas.

Outra importante fonte primdria que molda a cultura organizacional de uma instituicdo sdo as
legislacdes, diretrizes e regulamentos que incidem no tipo de organizagdo que estd sendo constituida,
pois, por meio dessas regulamentagdes e leis, ela deverd seguir e cumprir uma conduta especifica, seja
na 4rea publica, privada ou do terceiro setor. Entretanto, a cultura organizacional nio ¢é estética e
rigida, pois ela sofre influéncias, diariamente, de forcas internas, de dentro de sua estrutura
organizacional, e de forcas externas, do ambiente em que ela estd inserida.
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A elaboracdo do Projeto da Cultura Organizacional é de grande relevancia para o Programa de
Desenvolvimento Humano Continuado, pois, todos os outros projetos fazem parte direta e indireta da

cultura organizacional.

As liderancas sdo as principais fontes de mudanga da cultura organizacional, pois, nos momentos em
que determinada organizag@o necessita de realizar uma mudanca, seja a curto, médio ou longo prazo,
sdo os lideres os agentes principais dessa transformacdo. Além disso, a cultura organizacional é um
dos fatores mais relevantes na escolha do estilo de lideranca que é mais adequado para ser
desenvolvido naquela organiza¢do. O primeiro ciclo do Projeto Cultura Organizacional tem como

objetivo a elaboracdo do plano inicial do referido projeto.

Etapa VI — Projeto: Cultura Organizacional / Ciclo I — Inicio

O gestor do programa devera realizar uma andlise detalhada dos seguintes documentos: Documento de
Definicdo de Objetivos e Metas (DOM), Plano Base do Programa (PBP), Plano de Execucdo do
Programa (PEP), Plano de Controle de Projetos (PCP). No ciclo inicial dessa etapa, o gestor do
programa tem como objetivo principal colher todas as informacdes necessdrias para o planejamento,
execucgdo, controle e encerramento do Projeto Cultura Organizacional, também como, estabelecer a

sua ligacdo com os outros projetos do programa.

A atividade inicial para o responsdvel pelo PDHC, apés andlise dos documentos desenvolvidos na
etapa objetivos e metas, € analisar se os processos referentes ao Projeto Cultura Organizacional
inseridos na etapa objetivos e metas estdo de acordo com as necessidades da organizacdo e se esses
processos estdo sequenciados de forma efetiva e cadenciados. Caso seja necessdrio, o gestor poderd

incluir, excluir ou alterar esses processos.

Apbs essa andlise, o gestor deverd elaborar o Plano Inicial do Projeto Cultura Organizacional
(PIPCO), que servird de diretriz para a elaboracio do Plano Base do Projeto Cultura Organizacional no

préximo ciclo dessa etapa.

Esse ciclo ird apresentar também a evolucdo das pesquisas sobre a cultura organizacional nos tltimos
tempos, com o objetivo de auxiliar o gestor do programa e selecionar os procedimentos mais

adequados para serem desenvolvidos durante a execu¢do do programa.

O Projeto Cultura Organizacional devera ser aprovado pela diretoria e pelas liderangas da organizacao,

para que o responsdvel possa iniciar as acdes predeterminadas. Qualquer alteragdo do projeto deverd
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ser documentada pelo gestor, em um relatério de controle geral do programa. Abaixo o, fluxograma 38

do primeiro ciclo do Projeto Cultura Organizacional.

Analise dos Processos do Sequenciamento dos

Analise do Projeto .
Projeto Cultura Processos do Projeto

Inicio ? Objetivo e Metas

Organizacional d§ Cultura Organizacional

Reunido coma Direcéo
para apresentagdo do
PIPCO e delibaragio

Plano Inicia do Projeto
Cultura Organizacional
[PICO)

Figura 38: Fluxograma: Etapa VI - Cultura Organizacional / Ciclo I — Inicio

Etapa VI — Projeto: Cultura Organizacional / Ciclo II — Planejamento

Apesar das organiza¢des menos complexas terem, desde a antiguidade, suas culturas organizacionais,
foi com o desenvolvimento das Ciéncias Humanas que o estudo da cultura organizacional foi
desenvolvido. Os antropdlogos e socidlogos ja apresentavam suas definicdes e visdes sobre a cultura

organizacional.

Para Fleury e Fisher (1996), os antrop6logos estudavam a cultura como uma varidvel unica, isto €,
rigida, subjetiva e interpretativa da realidade. J4 os sociélogos consideram a realidade constituida de

conjuntos de acontecimentos, fendmenos e padrdes que incidem sobre uma determinada cultura.

Como foi exposto na apresentagdo do Projeto Cultura Organizacional do PDHC proposta nesta
dissertacdo, a fonte primdria de criacdo da cultura organizacional de determinada instituicdo sdo os
proprios fundadores e lideres dessa organizacdo. Segundo Daft (1999), a cultura organizacional
geralmente € criada por um fundador que articula e implanta suas ideias, valores, visdo e,

posteriormente, a sua estratégia comercial.

Outro ponto relevante a ser trabalhado na proposta do PDHC € referente a importancia da cultura
organizacional na formagdo gradual da postura, na transformag¢do do comportamento e na conduta

profissional de cada funcionario da organizacdo. Para Srour (1998), a cultura organizacional &
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apreendida, transmitida e partilhada, por meio de uma aprendizagem socialmente condicionada e

constituida em longo prazo.

Nesse ciclo, o planejamento do Projeto Cultura Organizacional, o gestor devera definir os
procedimentos necessérios de cada processo selecionado no projeto, objetivo e metas do programa.
Esses procedimentos deverdo ser interdependentes e indispensdveis na realizacdo de cada processo
correspondente do Projeto Cultura Organizacional. Abaixo, o fluxograma 39 do segundo ciclo do

Projeto Cultura Organizacional.

No ciclo execugdo do Projeto Cultura Organizacional serdo apresentadas algumas teorias sobre o
referido assunto para facilitar a escolha das melhores agdes a serem desenvolvidas em cada

procedimento.

Andlise do Projem Objetivo e Andlise do Regimento Selegdo einclusdo dos
Metas e do Plano Inicial do Interns, Estatuto & Manual procedim entos que if 5o
Inicio Projeto Cuftura Organizaciona do Procedmientasda compor cada processo do

[ ]] Organtzacto. Projeto Cuftura Organizaciona

Reunide com a Direcio

para apresentacao do
PBPCO e deliberacio

Plano Base do Projeto
Cultura Organizaciona
(PEPCO)

Sim ED)

Figura 39: Fluxograma: Etapa VI - Cultura Organizacional / Ciclo II — Planejamento

Etapa VI — Projeto: Cultura Organizacional / Ciclo III — Execucao

O fortalecimento da cultura organizacional € de extrema importancia para o desenvolvimento
estratégico e sucesso da institui¢do, pois, todos os funciondrios e parceiros devem cumprir as normas e
preceitos estabelecidos, seguir os manuais de atividades e de boa conduta, compartilhar os valores
organizacionais e buscar o cumprimento dos objetivos e metas organizacionais, também como,

cooperar com todos na consecu¢do da missdo e visdo organizacional.

E vital para as organizagdes, publicas, privadas e do terceiro setor, que seus profissionais,
independente da 4rea, setor ou posi¢do hierdrquica consigam perceber, entender e conhecer a cultura

organizacional de sua institui¢do.
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O estudo das teorias, modelos e pesquisas sobre a cultura organizacional poderd ajudar o gestor do

PDHC a escolher o melhor caminho para o desenvolvimento do Projeto Cultura Organizacional deste

trabalho. Abaixo, alguns exemplos de teorias e conceitos sobre modelos da cultura organizacional.

O Modelo de Schein — cada organizacdo estd inserida em um ambiente, esse ambiente
interage com a organizagdo recebendo influéncias e influenciando-a. As organizagdes sdo
formadas por pessoas com valores, cardter, comportamento e personalidades diferentes.
Assim, € de extrema importincia que a cultura organizacional da instituicdo sobreponha as
suas subculturas setoriais e seja seguida e desenvolvida por todos os seus profissionais. Outro
importante elemento desse modelo € a importancia dada a socializa¢do dos novos profissionais

na organizagao.

O Modelo de Hatch — Esse modelo de cultura organizacional é baseado no modelo de Schein,
porém sdo acrescentados mais dois elementos considerados essenciais: a inclusdo de simbolos
como um dos elementos culturais e o fato desses elementos deixarem de ser o foco central
para descreverem os processos de inter-relacdes. Dessa forma, € implementada a dialética da
mudanca e da estabilidade. Esse modelo é formado por quatro processos que devem ser

realizados: a manifestacao, a realizacdo, a simbolizacdo e a interpretacao.

O Modelo de Trompenaars — Nesse modelo, a cultura organizacional ¢ a forma pela qual as
atitudes sdo expressas em uma organizacdo e diferenciam-se uma das outras por meio da
utilizacdo de recursos distintos para determinados problemas e situacdes especificas. Para
Trompenaars, a cultura organizacional é dividida em camadas: produtos, normas e valores e

premissas implicitas.

O Modelo de Hofsted - Cultura é uma idealizagdo de uma mentalidade coletiva que
diferencia as pessoas de um determinado grupo, ela pode ser cultivada nas organizagdes.
Hofsted divide a cultura em niveis: simbolos, herdis, rituais e valores. Seu trabalho € baseado
em andlises comparativas, com o emprego de questiondrios para a investigacdo dos padrdes

comuns nas organizagdes inquiridas.

No ciclo execug¢do, do Projeto Cultura Organizacional, o gestor deverd selecionar e incluir todas as

atividades necessdrias para realizacdo de cada procedimento dos processos referentes ao Projeto de

Cultura Organizacional, que foram selecionados e incluidos no ciclo anterior dessa etapa. Assim,

todas as informacdes sobre as agdes para cada procedimento e processo na etapa de execucido do

Projeto de Cultura Organizacional deverdo ser documentadas no Plano de Execucdo do Projeto

Cultura Organizacional (PEPCO). Nesse momento, sdo adicionados também os recursos necessarios

158



e o tempo de realizagdo de cada processo do Projeto de Cultura Organizacional que fard parte,

posteriormente, do cronograma do PDHC.

Definigan das atividad es que
ir2o compor cada
procedimento do Projeto
Cultura Organizacional

Anglise do Plano Inicial (PIPCO)
e do Plano Base (PEPCO) do
Projeto Cultura Organizacio nal

Analise do Projeto Objetivo e
Inicio Metas

Reunido com a Direcao
para apresentacio do

PEPCO e deliberagdo

Plano de Execugdo do Projeto
Cultura Organizacional

(PEPCO)

Figura 40: Fluxograma: Etapa VI — Cultura Organizacional / Ciclo III — Execuc¢iao

Etapa VI — Projeto: Cultura Organizacional / Ciclo IV — Controle

O quarto ciclo dessa etapa tem como foco principal o monitoramento do andamento do Projeto de
Cultura Organizacional, se os processos, procedimentos e as atividades que deverdo ser empregados
nele estdo condizentes com o Plano Inicial do Projeto Cultura Organizacional (PIPCO), com os
caminhos e diretrizes do Plano Base do Projeto Cultura Organizacional (PBPCO), com o Plano de
Execuc¢do do Projeto Cultura Organizacional (PECO), também como, com o Projeto Objetivo e Metas
do Programa. Esse monitoramento é de grande relevancia para o PDHC, pois, por meio dele, todos os

objetivos e metas estabelecidas serdo alcancados da forma mais eficiente possivel.

O gestor do programa deverd realizar o acompanhamento, analisar o andamento e os resultados do
projeto e, posteriormente, do préprio programa. Dessa forma, ele ird gerenciar, caso necessdrio, as
mudancas indispensdveis ao seu andamento. Em cada mudanca ou alteracdo, o gestor deverd atualizar
o programa inserindo essas informagdes. Ao final desse ciclo, o gestor deverd elaborar o Plano de
Controle do Projeto Cultura Organizacional (PCPCO), que serd anexado aos demais planos dessa

etapa no proximo ciclo.

Entretanto, apds a elaboragdo dos demais projetos do PDHC, o PCPLO devera ser atualizado, pois,
apenas ap6s a finalizagdo de todos os outros projetos, teremos os procedimentos e as informagdes

sobre o tempo e os recursos que serdo utilizados nos processos previstos no Projeto Motivacdo
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Organizacional. Abaixo, figura 41 com o fluxograma do ciclo controle do Projeto Cultura

Organizacional do PDHC.

Analise da Projeta Objetive Definicio do método e das
& Metas, e do PIPCO, ferramentas de cantrole do

Inicio PRECO e PEPCO Projeto Cultura
Organizacional

Plana de Contraledo
Projeto Cultura
Organizacional {PCPCO)

Figura 41: Fluxograma: Etapa VI - Cultura Organizacional / Ciclo IV — Controle

Etapa VI — Projeto: Cultura Organizacional / Ciclo V — Encerramento

O dltimo ciclo desse projeto tem como finalidade concluir formalmente o Projeto de Cultura
Organizacional. Assim, o gestor do programa deverd verificar se os ciclos anteriores desse projeto

estdo estruturados da forma mais apropriada e efetiva possivel.

O gestor do programa deverd realizar uma verificacdo de todos os processos, procedimentos e
atividades atribuidos ao Projeto de Cultura Organizacional, também como, do objeto central do
programa. Além disso, caso tenha ocorrido alguma mudanca em um dos planos do PDHC, o gestor

deverd observar se essa mudanga foi devidamente registrada e se o projeto foi atualizado.

Todos os documentos elaborados no Projeto Cultura Organizacional (PIPCO, PBPCO, PEPCO e
PCPCO) deverao ser apensados em um unico documento que formalizado representa o Projeto Cultura
Organizacional. O encerramento desse projeto tem um cardter provisdrio, pois, apds a consecucao dos
demais projetos, as informagdes adicionais como os procedimentos, atividades, recursos, cronograma
e adaptacdes deverdo ser atualizadas nele. Abaixo, figura 42 com o fluxograma do ciclo encerramento

do Projeto Cultura Organizacional do PDHC.
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Figura 42: Fluxograma: Etapa VI - Cultura Organizacional / Ciclo V — Encerramento

Etapa VII — Projeto: Integracio e Avaliacao / Apresentacao

O Projeto de Integrac@o e Avaliacdo do Programa de Desenvolvimento Humano Continuado (PDHC)
foi selecionado para ser o tultimo projeto desse programa, entretanto, ele nio serd realizado em seu

encerramento, mas, sim, concomitante com a execucao de todos os outros projetos.

Esse fato ocorre porque o seu objetivo é identificar, determinar, acordar, integrar, avaliar e consolidar
todas as atividades, procedimentos e processos de todos os projetos, realizando uma ligacao direta com

os objetivos e metas definidas no primeiro projeto do PDHC.

Dessa forma, ele apenas serd finalizado quando todos os outros projetos se encerrarem, pois, ao final
dos projetos sera feita uma avaliacdo pelo gestor do programa e qualquer possivel alteracdo em algum

projeto especifico impactard em alteragdes no Projeto Integracdo e Avaliagao.

Como foram apresentados no inicio do PDHC, os projetos ndo serdo executados separadamente, pois
algumas atividades, procedimentos e processos de projetos distintos, poderao ser realizados no mesmo
periodo. Outro fator importante, é que algumas atividades ou procedimentos poderdo fazer parte de

dois ou mais projetos.

Etapa VII - Projeto: Integracao e Avaliacio / Ciclo I — Inicio

Os projetos do PDHC sdo geralmente elaborados em momentos distintos e com interconexdes

estabelecidas, entretanto, no desenvolvimento da execucdo desses projetos, eles se sobrepdem, se
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confundem e interagem entre si, tornando complexo o gerenciamento e acompanhamento do

programa.

A realizacdo do Projeto Integragcdo e Avaliacdo torna-se imprescindivel para qualquer PDHC, pois, da
mesma forma que o Projeto Objetivo e Metas, ele € essencial para o desenvolvimento e realizacdo de
todos os outros. O Projeto Integracdo serd desenvolvido em todo o ciclo do programa, no

planejamento, na execucdo, no controle e na avaliagdo.

A avaliagdo serd realizada ao final de cada ciclo de todos os projetos, no ciclo inicial, no
planejamento, na execugdo, no controle e no encerramento. Posteriormente, as alteragdes realizadas
em cada projeto passardo a ser atualizadas no Projeto Objetivo e Metas. Ao final desse ciclo, o gestor
do programa deverd analisar os planos iniciais de todos os projetos, de forma integrada, realizando as
conexdes entre os processos desses projetos, atribuindo a relagdo de afinidade entre eles (antecessores
e predecessores), além de atualizar o cronograma do PDHC. Abaixo, figura 43 com o fluxograma do

ciclo inicio, da etapa integracao e avaliacao.

Plano Inicial O bjetivo e g L
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Organizacional = TR al revisat I
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Organizacional das Planas LR ) rganizacional revisa i
Iniciais e Eo L s
Processos ;
Plano Inicial Motivagao i e CBSS: jano Inicial Motiac; | |
Organizacional L = ol i
Plano Inicial Liderangas Planoinicial Lideran |
= evisad
-——._.—-—F"‘_-__
Planp Inicial Cultura L g jidl Cultura |
0rganizacional i

Figura 43: Fluxograma: Etapa VII - Projeto Integracio e Avaliacio / Ciclo I — Inicio

Etapa VII — Projeto: Integracao e Avaliacao / Ciclo II — Planejamento

Iniciando o segundo ciclo da etapa integracdo e avaliagdo, o gestor deverd analisar todos os planos
base, dos seis projetos anteriores, com o objetivo de realizar uma avaliacdo mais aprofundada,

observando os procedimentos de cada processo. Com a finalidade de otimizar e racionalizar a
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execucdo do PDHC, o gestor poderd compartilhar procedimentos de processos diferentes, desde que

esses procedimentos sejam interdependentes.

Um exemplo desse compartilhamento de procedimentos é a realizacdo de uma reunido com as
liderancgas da organizacdo, com o objetivo principal de tratar de assuntos ligados ao desenvolvimento
de estilos de liderancas mais adequados a essa organizagcdo e abordar, simultaneamente, assuntos a
respeito da melhoria da comunicagdo entre setores, melhorias no ambiente organizacional e o

fortalecimento da cultura organizacional nos setores da organizacao.

No Projeto Integragdo e Avaliacdo do PDHC, o gestor devera analisar todos os ciclos do projeto, a fim
de fazer a integracdo, de forma mais efetiva, dos processos, procedimentos e atividades, também
como, analisar e controlar as possiveis mudancas que possam acontecer. Abaixo, trés acdes

importantes que deverao ser executadas pelo gestor nesse projeto:

e Analisar e ajustar o Plano Inicial (PIP), Plano Base (PBP) e o Plano de Execu¢do do Programa
(PEP) - O processo de andlise e adequacdo dos planos referentes a primeira etapa do programa
¢ de fundamental importincia para o sucesso do PDHC, pois, com o desenvolvimento dos
demais projetos, € normal que o gestor do programa, a diretoria geral e as liderangas, tenham
uma percepcdo maior das necessidades de desenvolvimento e aperfeicoamento na
organizacdo. Nesse caso, todas as alteracdes realizadas em cada projeto durante seus
planejamentos deverdo ser atualizadas nos documentos da primeira etapa do projeto, antes do

inicio da execucdo do programa.

e Avaliar e controlar a execucdo do programa - O acompanhamento, revisio e atualizacdo do
programa, sdo agdes imprescindiveis para que as atividades e os procedimentos que estdo
sendo realizados durante a execucdo dos projetos ndo fujam do objetivo principal do

programa, também como, as metas definidas no Projeto de Objetivo e Metas do PDHC.

e Realizar a avaliacdo final do PDHC - O PDHC tem como esséncia a continuidade permanente
do trabalho, dessa forma, ao final dos primeiros ciclos do programa, planejamento, execucao,
acompanhamento e encerramento, o gestor deverd avaliar o sucesso e a deficiéncia que
ocorreram durante o primeiro ano, a fim de realizar as devidas corre¢des e executar os

préximos ciclos com maior eficiéncia e eficacia.

Ao final do ciclo planejamento da etapa integracdo e avaliagdo, o gestor do programa devera analisar
os planos base de todos os projetos, e de forma integrada, realizando as conexdes entre os

procedimentos de todos os processos, atribuindo a relacdo de afinidade entre eles (antecessores e
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predecessores), além de atualizar o cronograma do PDHC. Abaixo, figura 44 com o fluxograma do

ciclo planejamento da etapa integracdo e avaliac@o.
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Figura 44: Fluxograma: Etapa VII - Projeto Integracio e Avaliacao / Ciclo II — Planejamento

Etapa VII — Projeto: Integracao e Avaliacao / Ciclo I1I — Execucao

No ciclo execucao da etapa integragdo e avaliacdo, o gestor devera analisar os planos de execugdo dos
seis projetos anteriores, com o objetivo de realizar uma avaliagdo mais aprofundada, observando as
atividades de cada procedimento. Com a finalidade de otimizar e racionalizar a execucdo do PDHC, o
gestor podera compartilhar atividades de procedimentos diferentes, desde que essas atividades sejam

interdependentes.

7z

Um exemplo desse compartilhamento de atividades € a formacgdo de equipes de profissionais de
diferentes setores para realizacdo de uma gincana cultural com todos os funciondrios da organizagéo,
com o objetivo principal de tratar de assuntos ligados ao desenvolvimento da comunicacéo ativa da
organizagdo e abordar simultaneamente melhorias no relacionamento interpessoal e do ambiente e
clima organizacional. Segundo o Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos - PMBOK

(1993, p. 84), as acdes de mudangas podem ser:

e Acao Corretiva - Uma atividade intencional que realinha o desempenho dos trabalhos do

projeto com o plano de gerenciamento do projeto;

e Acdo Preventiva - Uma atividade intencional para garantir que o desempenho futuro do

trabalho do projeto esteja alinhado com o plano de gerenciamento do projeto;
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e Reparo de Defeito - Uma atividade intencional para modificar um produto ou componente de

produto nao conforme;

e Atualizacoes - Mudancas em documentacdes, planos, do projeto formalmente controlado,

para refletir ideias ou contetidos modificados ou adicionais.

Ao final do ciclo execucdo da etapa integracdo e avaliacdo, o gestor do programa deverd analisar os
planos de execucdo de todos os projetos de forma integrada, realizando as conexdes entre as atividades
de todos os procedimentos de cada processo, atribuindo a relacdo de afinidade entre eles (antecessores
e predecessores), além de atualizar o cronograma do PDHC. Abaixo, figura 45 com o fluxograma do

ciclo execucdo da etapa integracdo e avaliagao.
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Figura 45: Fluxograma: Etapa VII — Projeto Integracao e avaliacio / Ciclo III — Execuciao

Etapa VII — Projeto: Integracio e Avaliacao / Ciclo IV — Controle

Iniciando o pentltimo ciclo da etapa integracio e avaliagdo, o gestor devera analisar todos os planos
de controle dos seis projetos anteriores, com o objetivo de realizar um acompanhamento mais efetivo,
observando os processos, procedimentos e atividades de cada projeto. A atualizacdo dos planos de
controle dos projetos é de grande importancia para o sucesso do PDHC, pois, a partir da visdo
sistémica do Projeto Integracdo e Avaliacdo, é que o gestor do programa terd uma andlise geral do
acompanhamento de cada projeto, para atender a relacdo de cada projeto ao objetivo geral e as metas

estabelecidas na primeira etapa do programa.
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Apoés a andlise sist€mica do ciclo controle da etapa integracdo e avaliacdo, o gestor do programa
deverd analisar também os custos de cada projeto e o cronograma do programa, para atualizacdo no
Plano Objetivo e Metas do Programa. Abaixo, figura 46 com o fluxograma do ciclo controle da etapa

integracdo e avaliacdo.
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Figura 46: Fluxograma: Etapa VII - Projeto Integracio e Avaliacao / Ciclo IV — Controle

Etapa VII — Projeto: Integracao e Avaliacao / Ciclo V — Encerramento

O qltimo ciclo desse projeto tem como finalidade concluir formalmente o Projeto de Integracdo e
Avaliacdo. Assim, o gestor do programa deverd verificar se os ciclos anteriores deste projeto estdo
estruturados da forma mais apropriada e efetiva possivel. Além disso, o gestor do programa devera
realizar uma verificacdo de todos os processos, procedimentos e atividades atribuidos em todos os

projetos do PDHC, também como, os documentos consolidados de cada programa.

Além disso, o gestor deverd realizar uma andlise do primeiro ano do projeto, a fim de corrigir
possiveis falhas, evitar as adversidades encontradas, diminuir os riscos e potencializar de forma efetiva
os resultados esperados no proximo exercicio. Abaixo, figura 47 com o fluxograma do ciclo

encerramento da etapa integracdo e avaliagdo.
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6.3 Sintese e Consideracoes

Neste capitulo, apds a andlise dos resultados encontrados no inquérito desta dissertacdo, que
evidenciou as principais adversidades dos profissionais da FSADU no desenvolvimento de suas
atividades em um ambiente de mudancas, foi apresentado um modelo de Programa de

Desenvolvimento Humano Continuado (PDHC) mais indicado para ser aplicado nessa instituicao.

O PDHC, proposto neste trabalho, € especifico para o estudo de caso apresentado na FSADU,
entretanto, esse mesmo modelo poderd ser adaptado para outras Fundacdes de Apoio e organizacdes

do terceiro setor, também como, 6rgdos da administracdo publica e empresas da iniciativa privada.

O programa foi elaborado a partir de alguns principios e diretrizes do Guia Project Management Body
of Knowledge (PMBOK), no qual é apresentado um conjunto de préticas de gestdo de projetos,

dividido em vérias dreas do conhecimento e estruturado dentro de um ciclo légico.

No PDHC proposto nesta dissertacdo, a primeira etapa é o Projeto Objetivos e Metas do Programa,
que, independente da organizacdo em que serd aplicado esse modelo de programa, esta etapa inicial é
de fundamental importancia, pois, ela ird servir de guia para o desenvolvimento dos demais projetos,

com as informagdes essenciais referentes ao escopo do PDHC.

Conforme informado no inicio deste capitulo, o PDHC mais apropriado para ser implantado na
FSADU tem as seguintes etapas que deverdo ser trabalhadas apds a etapa objetivos e metas do
programa: projeto comunicagdo organizacional, projeto ambiente organizacional, projeto motivacdo

organizacional, projeto liderancas e projeto cultura organizacional;

A 1ultima etapa que ird compor este modelo de PDHC ¢ o Projeto Integragcdo e Avaliacdo, pois, ele tem
como objetivo principal fazer a integracio e avaliacdo entre todos os outros projetos do PDHC. E de
grande importincia para o fechamento do programa, pois, apesar dos demais projetos serem
interdependentes, € nesse momento que todos serdo tratados de forma sist€émica. Assim, o projeto
Integracdo e Avaliacdo do Programa torna-se imprescindivel para qualquer PDHC que sera aplicado

em outras organizagdes, publicas, privadas ou do terceiro setor, dentro do modelo proposto.

Esta proposta de PDHC € inovadora e de grande importancia para o meio académico, pois trata, de
forma holistica e racional, oriunda da area de conhecimento de gestdo de projetos, a importancia do
desenvolvimento dos profissionais nas organizacdes, principalmente nas organizagdes que estdo em

processo de mudancgas e adaptacdes.
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CONCLUSAO

A discuss@o apresentada nesta pesquisa teve como foco principal demonstrar a importancia da
elaboragdo e aplicacdo de um Programa de Desenvolvimento Humano Continuado, a partir de um
estudo de caso realizado em uma organizagdo do terceiro setor, que, apesar de nio fazer parte da

administracdo publica direta, é normatizada por leis federais, € uma entidade sem fins lucrativos,

desempenha atividades publicas e tem como entidade apoiada a Universidade Federal do Maranh3o.

Ap6s a andlise dos resultados obtidos no inquérito realizado na Fundagdo Sousandrade, notou-se a
necessidade de implantacdo de uma politica organizacional que trabalhasse o desenvolvimento e
amadurecimento profissional dos funciondrios lotados na referida organizacdo. Entretanto, esse
desenvolvimento e amadurecimento profissional, apenas seriam possiveis, se fosse realizada alguma
acdo que atingisse todos os setores e todos os funciondrios de forma sist€mica, racional e adequada

para a situagdo encontrada.

O objetivo principal do Programa de Desenvolvimento Humano Continuado proposto neste trabalho é
de promover o desenvolvimento do potencial e do capital intelectual dos funcionérios da Fundagdo
Sousandrade, a partir do crescimento e amadurecimento profissional, também como, do aumento de

suas capacidades humanas e competéncias pessoais.

A metodologia utilizada na proposta do referido programa € de uma aplicacdo metodoldgica
racional/sistematizada, por meio do desenvolvimento de processos, procedimentos e acdes que
contribuem com melhorias na comunicacdo, no clima organizacional, no desenvolvimento do
exercicio da lideranca, na motivacdo dos profissionais e no incremento e fortalecimento da cultura

organizacional.

Para fundamentar as necessidades humanas e as adversidades dos trabalhadores dentro das
organizacdes nos dias atuais, foram demonstradas, no desenvolvimento tedrico desta dissertacdo, as
mudangas no comportamento humano nas organiza¢des, durante os ultimos séculos, por meio da
exposi¢cao de abordagens e teorias relacionadas as dreas da gestio, fazendo uma breve referéncia sobre
a disposi¢do dos recursos humanos contidos nas organizagdes € na visdo que essas teorias tinham

sobre os individuos em cada periodo.

Nos dias atuais, com a evolugdo das teorias apresentadas e a necessidade geral de uma visdo mais
humanizada em um mundo repleto de desigualdades e incertezas, cresceu a preocupagao dos gestores

e lideres organizacionais em priorizar os seres humanos dentro das organizagdes.
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Em uma visdo mais estratégica e atual, os empregados passaram a ser considerados os ativos mais
importantes das organizagdes, isto €, sdo os principais responsdveis pelo diferencial competitivo e pelo

sucesso da organizacao.

Entretanto, para que o empregado possa se tornar esse sujeito essencial para o desenvolvimento
organizacional, ele precisa ser desenvolvido dentro e fora do seu local de trabalho. O profissional com
um bom crescimento pessoal procura continuamente o seu amadurecimento profissional, aprimorando
suas habilidades, aumentando seus conhecimentos e desenvolvendo suas competéncias. Dessa forma,
0 gestor passa a ver o profissional como fim, e ndo como meio de conseguir seus objetivos e metas

organizacionais, primando por sua integridade e bem estar.

A importéncia desta pesquisa para o meio académico, cientifico e profissional, justificou-se como uma
oportunidade para que o pesquisador pudesse colaborar com a Fundacdo Sousandrade, no sentido de
proporcionar melhorias na organizacgao, a partir do desenvolvimento da capacidade e das competéncias

de seus profissionais.

O Programa de Desenvolvimento Humano Continuado desta pesquisa torna-se uma importante
ferramenta para o desenvolvimento e consolidacdo de organizacdes do terceiro setor, também como,
instituicdes publicas e empresas privadas que ndo possuam politicas bem definidas e acdes
sistematizadas que desenvolvam e potencializem os elementos mais importantes das organizacdes

atualmente, os seres humanos.

A Fundagdo Sousandrade, assim como muitas organizagdes e institui¢des, t€m investido recursos em
qualificacdo profissional como estratégia gerencial, entretanto, em muitos casos observados em
diversas organizacdes, publicas, privadas e do terceiro setor, esses investimentos e esfor¢os sdo

realizados de forma isolada, descontinuada e com o resultado abaixo do esperado.

Essa falta de politicas bem definidas e agdes sistematizadas pode impactar em um descontentamento
geral, na auséncia de motivacdo e na acomodagdo por grande parte dos funciondrios da institui¢do,
gerando conflitos internos, desequilibrio no ambiente organizacional e dificuldades para os gestores
em conduzir a institui¢do. Durante a pesquisa, foi observado que grande parte dos funcionarios da
FSADU estd de acordo com a necessidade de aplicacdo de novas politicas de desenvolvimento

profissional e pessoal, de forma justa, equilibrada e que envolvesse todos da organizacao.

Outro importante resultado obtido no inquérito desta dissertacdo, que comprova a necessidade de nova
politica organizacional e acgdes voltadas para o desenvolvimento humano, é a percepcdo dos
funciondrios da FSADU a respeito da auséncia de aplicacdo das avaliacdes de clima organizacional e

de desempenho profissional pela institui¢do.
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A avaliacdo do clima organizacional demonstra a percep¢do dos funciondrios quanto ao seu ambiente
de trabalho, dessa forma, ela é uma importante ferramenta para os gestores e lideres para avaliarem
como os seus funciondrios sentem sobre fatores que satisfazem, motivam e impulsionam 0s seus

desempenhos.

J4 a avaliacdo de desempenho torna-se uma das ferramentas que auxiliam os empregados a entender
melhor seus papeis e suas responsabilidades na organizacdo, também como, ter ciéncia de seus
objetivos e metas, suas perspectivas profissionais e seus indicadores que vao apresentar o sucesso de
seu desempenho. A auséncia dessa avaliacdo também € notada, quando grande parte dos funciondrios
concorda no inquérito desta dissertacdo, que as politicas de remuneracdo da Fundacdo Sousindrade

ndo sdo adequadas e atualizadas.

Outros resultados encontrados nos indicadores do inquérito realizado nesta dissertacdo comprovam a
importdncia da aplicacdo do Programa de Desenvolvimento Humano Continuado para o
desenvolvimento organizacional da Fundacdo Sousdndrade. Este fato ocorre, pois, os profissionais
quando capacitados e qualificados, tendem a apresentar uma satisfacdo maior em trabalhar na
organizacdo, maior motivacdo em assumir responsabilidades e em atingir as metas definidas pelo seu

superior.

Além disso, esses profissionais sentem-se mais valorizados e seguros na organizacdo, buscando,
assim, a consecucdo dos seus objetivos pessoais e profissionais, contribuindo com a absorc¢do de
conhecimentos cientificos e empiricos, também como, com o desenvolvimento de comportamentos

mais adequados ao ambiente de trabalho e potencializando suas competéncias essenciais.

Conclui-se esta dissertacdo com a convicg¢do da consecugdo dos seus objetivos geral e especificos, da
confirmacgdo das hipéteses, respondendo, assim, as questdes da pesquisa proposta. Entretanto, ndo se
tem a pretensdo de que as discussdes conferidas nesta dissertacdo e a proposta de implanta¢do de um
Programa de Desenvolvimento Humano Continuado sejam os tnicos caminhos ou a¢des que possam
contribuir com as organizacdes na realizacdo da sua missdo, visdo e objetivos organizacionais,

também como, no alcance dos objetivos e metas pessoais e profissionais de seus funciondrios.

Porém, a maior aspiracdo é que, de alguma forma, esta dissertacdo possa instigar e impulsionar novos
estudos e novas pesquisas. Deseja-se dizer que este projeto de pesquisa ndo termina aqui, pois podera

ser o inicio de novas investigacdes.
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APENDICE A - Autorizagdo Para A Realizacdo Da Pesquisa

’w’"" Tueet “ﬂﬂ?
INSTITUTO POLITECNICO DA GUARDA
MESTRADO EM ADMINISTRACAO PUBLICA

IVALDO SANTOS VIDIGAL JUNIOR

A Diretoria Executiva da Fundacdo Sousandrade em Sdo Luis - MA
AUTORIZACAO PARA A REALIZACAO DA PESQUISA

Eu, Ivaldo Santos Vidigal Junior, pesquisador responsdvel pelo projeto de pesquisa intitulado
“PROPOSTA DE APLICACAO DE UM PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO
HUMANO EM UM AMBIENTE DE MUDANCAS: Caso Fundag¢dao Sousandrade”, venho,
por meio desta, solicitar a Direcdo da Fundacdo Sousandrade a autorizacdo para os
funciondrios, gestores e diretoria da citada Fundacdo, participarem da pesquisa onde os

mesmos responderdo a um questiondrio.

Trata-se de um projeto de Trabalho de Conclusdao do Mestrado em Administragcdo Publica. O

projeto de pesquisa faz parte do Instituto Politécnico da Guarda.

Atenciosamente,

Ivaldo Santos Vidigal Junior
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APENDICE B - Autorizacdo Para A Realizacdo Da Pesquisa

QUESTIONARIO

Este questiondrio tem por objetivo a coleta de dados no 4mbito da Funda¢do Sousandrade par elaboracdo de
uma Dissertagdo de Mestrado na drea do Comportamento Organizacional, do Instituto Politécnico da Guarda,
no qual se pretende descrever situagdes que ocorrem ou ndo na empresa € podem contribuir para a
elaboracdo de um Programa de Desenvolvimento Humano que poderd ser implantado posteriormente. Para
preenché-lo, serdo necessdrios, aproximadamente, 20 minutos. Sinceridade e responsabilidade sio
essenciais para que a validade do estudo ndo seja posta em causa. As respostas serdo tratadas com

impessoalidade e sigilo absoluto.

1. Caracterizaciao

I. Idade: ( )Menosde25anos ( )De26a35anos ( )De36a45anos ( ) Maisde46

anos

IL. Género: () Feminino () Masculino

III. Grau de Escolaridade: ( ) Ensino Fundamental Incompleto () Ensino Fundamental

Completo
() Ensino Médio Incompleto () Ensino Médio Completo
() Ensino Superior Incompleto () Ensino Superior Completo
() Especializacdo Completo () Mestrado Completo
() Doutorado Completo () Pés-Doutorado Completo

IVv. Tempo de Servico na Fundacao Sousandrade:

() Até 4 anos. () DeS5 até 9 anos
() De 10 até 14 anos () Mais de 15 anos
V. Tempo de Servico na funcio ou cargo atual:
( )De0a3 anos. () De4 até 7 anos () Mais de 8 anos
VI Emprego anterior: () Orgdo ou Entidade Piiblica () Empresa privada
() Autébnomo () Esse é o meu Primeiro Emprego () Outro
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VIL Meédia de rendimento (Saldrio + Gratificacio se houver) mensal em Reais (R$) bruto:
() Até R$ 1.500,00 () Entre R$ 1.500,00 e R$ 3.000,00
() Entre R$ 3.000,00 ¢ R$ 4.500,00 () Mais de R$ 4.500,00
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2 Perguntas: Pedimos-lhe que coloque (1) discordo plenamente, ( 2 ) discordo parcialmente, ( 3 ) concordo parcialmente, ( 4 )

concordo plenamente.

AREA N ITEM 1 2 3 4
01 | A empresa é bem organizada, o estatuto, o regimento e o manual de atividades sdo bem definidos e conhecidos por todos
os funciondrios.
Organizacao | 02 | O processo decisorio da empresa € dgil e eficiente, todos os problemas sdo solucionados de forma eficaz.
da Empresa | 03 | A empresa faz pelo menos uma vez ao ano a avaliagdo de desempenho, mostrando posteriormente o meu resultado e
minha performance.
04 | Na empresa ha um centro de controle interno, onde sdo analisados todos os processos, procedimentos e a utilizacao dos
recursos.
05 | A empresa sempre cumpre as solicitacdes dentro dos prazos estabelecidos com seus parceiros e clientes.
06 | A empresa define metas e objetivos para todos os setores, além de desenvolver um programa de qualidade.
07 | Meu superior reconhece a importancia do meu trabalho no setor e me faz elogios frequentemente.
08 | No setor em que trabalho, sdo realizadas reunides de avaliacdo e alinhamento com todos os funciondrios de forma
Lideranca frequente.
09 | Meu superior delega responsabilidades e atividades para seus subordinados.
10 | Ha colaboragdo entre os funciondrios, gerentes e diretores da empresa para tratar de assuntos de trabalho.
11 | Meu superior sempre oferece ajuda e apoio quando solicito em momentos de dificuldade no trabalho.
12 | Tenho total condi¢do para liderar o setor em que trabalho na auséncia de meu superior.
13 | O setor em que trabalho apresenta um ambiente propicio ao trabalho, temos uma boa comunicacdo e um bom
relacionamento.
Ambiente de | 14 | Na empresa existe uma politica de desenvolvimento humano continuado, com o objetivo de qualificar os funcionarios
Trabalho profissionalmente.
15 | No setor que trabalho, hd um rodizio de atividades, no qual qualquer funciondrio poderd exercer a fung¢ao do colega caso
necessario.
16 | Todos os anos tem uma avaliacdo do clima organizacional, a fim de saber a percep¢do dos funciondrios quanto o
ambiente de trabalho.
17 | O clima e a cultura organizacional sdo os principais fatores que me motivam a continuar trabalhando nessa empresa.
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18

Eu me sinto seguro em meu emprego atual.

19 | Eu gosto de trabalhar na empresa, estou motivado e satisfeito e ndo penso em procurar emprego em outro lugar.
20 | Meu trabalho é reconhecido pelo meu superior e liderancas da empresa, recebo elogios e incentivos para continuar
Satisfacao minhas atividades.
Pessoal 21 | Recebo o treinamento necessario para desenvolver o meu trabalho e minhas habilidades de forma eficiente.

22 | Eu me sinto realizado com o trabalho que desenvolvo atualmente, ndo penso em mudar de fun¢do e nem de setor dentro
da empresa.

23 | Meu projeto pessoal estd condizente com os valores e objetivos organizacionais da empresa em que trabalho.

24 | A empresa realiza frequentemente cursos de capacitacdo e de desenvolvimento de competéncias.

25 | Acho que o tempo de trabalho e o grau de escolaridade sdo os principais fatores que devem melhorar a remuneracdo dos

Remuneracao funciondrios.
e Beneficios | 26 | As competéncias individuais e a produtividade sdo os principais fatores que diferenciam as remuneragdes dentro da

empresa.

27 | A remuneracdo dos empregados da empresa € atribuida de forma justa, padronizada e equivalente.

28 | A empresa em que trabalho tem um plano de progressdo atualizado, justo e eficiente.

29 | A média salarial da empresa em que trabalho é compativel com as demais empresas do mesmo segmento.

30 | Acho que a remuneracdo dos empregados da empresa deveria ser paga de forma variada, baseada na produgdo e no

resultado individual.
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