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1. INTRODUCAO

A consolidagdo do processo de globalizacdo tramgforo mundo. Ocorreram
mudancas em todos os setores, segmentos e esf@uaando grande impacto na cultura
das organizagbes. O mundo tende a evolugcdo, e uasngas sempre ocorreram, a
diferenca do atual contexto é a velocidade comegsas mudangas estdo atingindo. Num
mundo globalizado e competitivo do mundo conte@peo, ocorre uma certa tendéncia a
homogenizacao, principalmente nos fatores tecnadgiculturais, politicos e ecoldgicos.

O grande diferencial competitivo das organizactess® a ser as pessoas. Nesse contexto
os trabalhadores, que até o surgimento da TeorideYDouglas McGregor, eram
desconsiderados dos processos gerenciais, passampar o diferencial que determina o

sucesso ou insucesso das organizagoes.

Nas ultimas décadas, as organizacoes publicaddirasitem sido o alvo de muitas
discussoes, ocorrendo profundas reformas. Muitasadereformas foram realizadas de
forma tempestiva, para consubstanciar platafornmiigas de candidatos eleitos para
governar. A reforma universitaria esta na midianaito tempo. A discussdo dessa

reforma, vem ocorrendo a bastante tempo, princip@ienpela comunidade interna.

As mudancas na Universidade brasileira parece sasmmassaria, embora sempre
tenha encontrado muita resisténcia interna, o go@réreensivel pela sua cultura. Nesse
contexto de mudancas que permeia as Universidpdesce oportuno estudar o perfil do

trabalhador, ainda que de um pequeno 6rgéo denstituicao.

Este estudo busca analisar o posicionamento dosltieedores do Departamento de
Letras Estrangeiras Modernas diante da geréncie Bensubstanciar essa pesquisa,
recorreu-se ao instrumento vivencial apresentaddpd ITUCCI, no capitulo V do livro

Recursos humanos 100%; a funcdo do RH no tercdiiénim

A vivéncia é realizada em duas etapas, onde as asegarguntas sdo respondidas

sob 2 enfoques diferentes, buscando sempre verifsea 0 posicionamento dos



trabalhadores se enquadram numa ambiéncia que l[d3dugGregor definiu como Teoria

X ou Teoria Y.



2. A INSTITUICAO

2.1 HISTORICO DA UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA
MARIA — UFSM.

A Universidade Federal de Santa Maria, € uma uigiib publica de ensino
superior, com sede na Cidade Universitaria “PrafséJ Mariano da Rocha Filho”,
localizada no bairro de Camobi, rodovia RS 509.aknente a instituicdo oferece 37
cursos de graduacédo com 59 habilitagcbes, 43 cerpodstgraduacdo permanente, sendo 20
de mestrado, 10 de doutorado e 13 de especializaCam o compromisso de atender a
regido, oferece ainda cursos de mestrado, esgeciad, atualizacdo e aperfeicoamento,
em carater eventual, tanto na sede como fora dela.

A UFSM é gerenciada pela “Administracdo Centrafiimposta por Reitor, Vice-
Reitor, Pro-Reitores e Diretores de Departamenfmore uma gerencia descentralizada,
compostas pelos 8 Centros de Ensino. Os centresgiieo sdo gerenciados pelos Diretores
de Centro que possuem uma estrutura administratalguns 6rgéos de apoio e ainda sao
compostos por departamentos didaticos, coordenagdesrso e 6rgaos suplementares.

Percebe-se claramente que as universidades pubiivda mantém uma estrutura
piramidal de gerencia. As decisfes sdo sempredasude colegiados. Na “administracdo
central” temos o Conselho Universitario, 0 ConsalBoEnsino, Pesquisa e Extensdo e o
Conselho de Curadores. Os Centros de Ensino posssefonselhos de Centros, e
ComicOes de Ensino Pesquisa e Extensdo, na gedogiBiretores e nas geréncias dos
departamentos e cursos, tem os Colegiados deCearss Colegiados Departamentais.

Com essa estrutura administrativa, a burocracidopnema em todos os niveis,
sendo que os colegiados decidem, mas para que dstizdes sejam executadas, faz-se

necessario a edicdo de memorandos, resolucoestiper editais.

Em quatro décadas de existéncia a Universidaderddlede Santa Maria tem

experimentado diferentes enfoques e praticas gargntrutos de mudangas conjunturais



internas e externas a instituicdo. Este ambiemti@&nuco, que reflete diretamente no modo
de pensar e planejar a gestdo universitaria, eegrit uma necessidade constante, de
melhoria e inovacdo da estrutura organizacionattemie. Realidades distintas, com
preocupacdes e perspectivas diferenciadas, exigemagnstituicdo tenha capacidade de
adaptar-se e de responder as contingéncias ggraldaambiente, conforme figura abaixo,

extraida do plano estratégico da UFSM.
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O ultimo planejamento estratégico da UFSM defmivisdo de futuro, misséo e

valores, conforme a seguir:

Visdo de futuro: “Ser reconhecida como referencdal exceléncia no ensino,
pesquisa e extensdo pela comunidade cientifictaespeiedade em geral”.

Missédo: “Promover ensino, pesquisa e extensdo dfodm liderancas capazes de
desenvolver a sociedade”.

Valores: Liberdade, democracia, responsabilidadsstich, consciéncia ética,
educacdo e respeito, identidade, comprometimentcalsocidadania, pluralidade,
integracéo e criatividade.



De acordo com o art. 4° do estatuto da UFSM, a d&Jsidade Federal de Santa

Maria tem por finalidade:
» Promover, de forma indissociavel, o ensino, a peaga extensao;

« Fomentar o desenvolvimento tecnoldgico, cientifiitgrario, artistico e

desportivo;
» Formar profissionais e especialistas de nivel soper

» Formar profissionais de nivel médio nas areas tégioas vinculadas ao

desenvolvimento nacional;

» Preparar recursos humanos, através dos cursosdgquuacao.

2.2 DEPARTAMENTO DE LETRAS ESTRANGEIRAS
MODERNAS - DLEM

O Departamento de Letras Estrangeiras Modernasigdiarofessores das areas de
alemao, espanhol, francés e inglés que atuam msgscde graduacao e pds-graduacao em
letras e nos cursos de pedagogia, educacdo espeiéiatias contabeis, informética,
geografia, pés-graduacdo em educacdao. O DLEM @meédpel pela realizacdo dos Testes

de Suficiéncia em lingua estrangeira para os aldagsds-graduacao da UFSM.

7

A geréncia do Departamento € exercida por um ChefdDepartamento e um
Subchefe, com mandatos de 2 anos, tendo como supog secretaria administrativa e 5
laboratorios. As decisdes sdo sempre tomadas pahseho Departamental, conforme

estabelece os estatutos e regimentos.

As atividades didaticas sdo desenvolvidas em condiade das seguintes linhas de
pesquisa:
* Analise do discurso e do texto verbal e ndo verbal
* Ensino e formagéao de professores de linguas esiraag

* Ensino de literaturas



* Leitura e redacéo para fins académicos

e Linguagem com pratica social

* Ensino e formacéao de professores de portuguésptaengeiros
» Testagem em linguas estrangeiras

e Traducéao e literatura comparada.

Para melhor atingir seus objetivos o DLEM se estout com o0s seguintes
laboratérios: Laboratério de Linguas-LABLIN, Labtimao de Leitura e Redacao-
LABLER, Laboratério Curso de Extensdo em Linguasrdbgeiras-CELS, Laboratoria
Teste de Suficiéncia em Lingua Estrangeira-TS alwotatério Nucleo de Traducao-NT.
Com o apoio desses laboratorios o departamentecgf@ursos de idiomas para os alunos e
comunidade em geral, nas areas de alemao, espdrdragés, inglés, italiano, latim,
portugués para estrangeiros, curso de redacdoracadpara alunos de péds-graduacao e

curso de navegacao na WEB para a comunidade ein gera



3. REVISAO DA LITERATURA

Busca-se através da revisdo da literatura, mossraliversos aspectos do contexto
no qual esta inserido o estudo do posicionamenttradmlhador diante da geréncia, seus
valores e crencas. Relata-se a importancia e @ipagédo da area de Gestdo de Pessoas na
organizacao, a evolucao do setor no decorrer dérisisia Administracao, que passou de

uma atividade burocréatica para uma area estratégica

As instituicdes, nos Uultimos anos, realizaram ampijustamentos em suas
estruturas operacionais, com o intuito de enfremans desafios do ambiente competitivo.
Para se adequarem a este novo cenario que sk, irataorganizacdes ampliaram suas

preocupacdes com as questdes: estilos de gerdid@agnca e missdo da empresa.

As dimensdes de geréncia e de lideranca parecemelegdo entre si muito
complexas e que precisa ser explorada. Elas nd@rdser confundidas. Um bom gerente
deve ser necessariamente um bom lider. O lider rsempre é um gerente
(CHIAVENATO, 1994).

Embora a organizagédo necessita de lideres em tmdesus niveis hierarquicos, o
ponto crucial da lideranga se localiza na gerérgl@a. funciona como decodificadora dos
objetivos fixados pela alta dire¢do, transformandoem planos e programas. Assim, a
geréncia direciona e conjuga lideranca, motivacé&sfercos dentro do grupo, lidando
entdo com pessoas. E ao lidar com pessoas, symgecgal ferramenta gerencial que é a
liderangca (CHIAVENATO, op.cit.).

O gerente pode usar a autoridade do seu cargo otaradm estilo de
comportamento mais participativo tomando decisducta com seus subordinados. Pode,
ainda, adotar um estilo autocratico e impositiwo democratico e participativo para

conseguir que as tarefas sejam realizadas pelssgzes

3.1 GERENCIA ENQUANTO PROCESSO



A palavra geréncia deriva de um antigo verbo franmo@&nagey que em seu sentido
bem arcaico significa administrar e gerir a pragae. E um cargo ocupado por um
dirigente de uma empresa, representa uma socidédsde a terceiros e coordena todos os
recursos atraveés do processo de planejamento, ipagéno, direcdo e controle a fim de
atingir objetivos estabelecidos (FREEMAN, 1995 85k SVERDLIK, 1979).

O termo geréncia é bastante complexo, significanudeas diferentes para pessoas
diferentes. Alguns o identificam com funcbes exdasi por gerentes, empresarios ou
supervisores, outros o referem a um grupo partiadgapessoas. Para os trabalhadores, o
termo geréncia é sinbnimo do exercicio de autoedadre suas vidas de trabalho (SISK e
SVERDLIK, op. cit.).

A arte de gerenciar € atingir objetivos previameatdsejados, a partir de um dado
conjunto de recursos humanos, materiais e finavgedesta forma, € necessario planejar,
organizar, dirigir e controlar as diversas ativielsdpara que haja otimizagcédo dos recursos

empregados, bem como sejam atingidos os resulteoimsinais seguranca.

Como as tarefas sdo executadas através do emgermubras pessoas € 0 exercicio
da lideranca inclui ndo apenas o acompanhameninotizacéo e desempenho do grupo,
mas também do clima organizacional. E importanggster que, nos dias atuais, se usa
bastante o termo gerenciar para controlar o useligehte de recursos materiais e
financeiros em atividades sem equipe, com o pr@xecutante.

2.1.1 A FUNCAO DA GERENCIA

Quando a geréncia € vista como uma disciplina awad§ FREEMAN, op. Cit.), €
importante considera-la como um processo, porrsdisada e descrita em termos de varias

funcbes fundamentais.



Na discussdo do processo gerencial € importartganleém necessario, descrever e
estudar cada funcédo do processo separadamente. @soltado, poderia parecer que o
processo gerencial é uma seérie de funcdes separadda uma delas encaixadas
ajustadamente em um compartimento a parte (SISKERBLIK, op. cit.). Este deve ser
subdividido, e cada parte componente discutidaradpeente. Na verdade o gerente pode
executar simultaneamente, ou ao menos de formanuoadf, todas ou algumas das
seguintes quatro funcgdes: planejamento, organizadiecdo e controle (SISK e
SVERDLIK, op. cit.).

A geréncia das empresas é a extensdo de seu coisgrooODM suas metas e
propositos; é, em grande parte, o resultado dezdae maneira com que 0s objetivos sao
estabelecidos. Sem objetivos ndo ha necessidadsmaerganizacdo; e quando é possivel
criar uma empresa sem um proposito estabelecidia, &s deteriora rapidamente,
terminando por dissolver-se. Também uma organizexétente que deseja ter uma meta a
qual dirigir-se deve sistematicamente remodelass shjetivos se quiser sobreviver. E
evidente que sem uma organizacdo nao ha necessidaglrentes ou processo gerencial;

todavia, os objetivos sdo considerados fundamepdaeso processo gerencial.

Em alguns casos, objetivos podem resultar de aesgjlividuais ou necessidades
gue nédo se relacionam nem dependem do planejantedépendentemente da inclusédo ou
nao da fixacdo de objetivos como parte do planajgméa unanimidade que os mesmos

sdo importantes no processo gerencial.

3.1.2 GERENTE: autoridade e habilidade

O administrador € a pessoa responsavel pelo deséymplas outras pessoas de
uma organizacao. Para conseguir os resultadosuguerspresa almeja, ele necessita da
colaboracdo das pessoas envolvidas. Para issogjglaorganiza, dirige, controla os
diversos recursos visando a realizacdo de objetrgpecificos (SCHERMERHORN Jr,
HUNT e OSBORN, 1999).



As pessoas sao as ferramentas necessarias pavagjigente atinja seus objetivos,
motivo pelo qual elas ocupam posicdes destacadasagocios de todas as organizacgoes.
Sdo normalmente chamadas de subordinados, fundsn@&olaboradores, parceiros ou

empreendedores internos.

O administrador desempenha um papel de suma inmg@ta sociedade, uma vez
gue seus atos vao determinar se uma instituicdal $@cservir a comunidade ou somente

desperdicar talentos e recursos.

O rumo e a direcdo das empresas sao estabelgattoadministrador, através da
lideranca que exerce sobre as pessoas e das decei@e como 0s recursos
organizacionais devem ser empregados na consedogdobjetivos da organizacdo. Séo

atividades que se aplicam em qualquer nivel daesadiROBBINS, 2000).

A pessoa que ocupa posicao de geréncia ndo poeadipapenas da autoridade
formal. Todos os gestores e administradores beradgims combinam os atributos de
autoridade formal e a habilidade de lideranca. dgadcupantes de posicdes formais tém
grande lideranca informal sobre seus subordina@udras vezes, a autoridade formal
legitima a lideranca. Isso acontece quando umtsugeiescolhido pelo voto para ocupar
uma posicao de poder (MAXIMIANO, 2000).

A forma predominante ou o comportamento tipico dd@oado gerente no
relacionamento com a equipe, no processo de irflaemdividuos ou grupos para atingir

0s objetivos € determinado pelo estilo de geréncia.

Nao existe uma formula que determina qual o estidos adequado para que o
gerente possa garantir melhores resultados. Pafguns estilos de gestdo tendem a

facilitar o envolvimento da equipe com o trabalho.

A percepcdo que o gestor tem dos seus colaboradoses propria subjetividade e
as circunstancia do ambiente, influenciam de fadetarminante, a acao dos gerentes. Para
suprir a defasagem conceitual de seus gerentetasmaiganizacbes estdo buscando

formas de atualizacdo com as mais modernas téatedideranca disponiveis no mercado.



3.1.3 TIPOS DE GERENCIA

A pessoa que desempenha a funcdo de geréncia nuaEEs tem que se
desenvolver, ao mesmo tempo, como administradgersisor, delegador etc; dai, a
dificuldade de estabelecer uma definicdo concresaeltermo. Geréncia € um processo. Na
pratica ndo é sO o gerente que desempenha as fugefEnciais, em muitas organizacoes
também os supervisores, chefes, diretores e lidsmsem atividades tipicas de gerentes,
apesar de seus cargos terem outras denominacoedguiés tipos de geréncia, como 0s

listados a segquir:

Geréncia patrimonial é quando as atividades geaiEnei 0s principais postos de
formulagéo de principios de acdo e uma proporgufisiativa de outros cargos superiores
da hierarquia sao distribuidos para membros defamdia extensa (SISK e SVERDLIK,

op.cit.).

A Geréncia politica € pouco comum e semelhanter@éc@ patrimonial, sua
possibilidade de sobrevivéncia € minima, nas sadeesl industriais modernas. Ela existe
guando a propriedade em altos cargos decisivosposies administrativos chaves estao
assentados sobre a base. Relaciona-se com afiliec&aldades politicas (SISK e
SVERDLIK, op.cit.).

A Geréncia por objetivos é quando a geréncia ad@mos objetivos e metas da
organizacdo. O estabelecimento de um objetivo éefmito, a determinacdo de um
propoésito, e quando se aplica a uma organizacdoresamml, se converte no

estabelecimento da razao de sua existéncia (SBKERDLIK, op.cit.).

A Geréncia estratégica surgiu na de 70 para famar fos desafios de uma nova

época de mudancas velozes e de muita magnitude TMOIO95).

As organizacdes sdo atingidas profundamente petmepso cada vez mais
acelerado de mudancas econdmicas, sociais e pslitilo mundo contemporaneo.
Empresas convencionais, fortemente posicionadasanocado, desapareceram em questao
de poucos anos, a0 mesmo tempo em que surgians @maresas, que, em poucos anos,

transformavam-se em gigantes (CARBONE, 1992).



Na opinido de Motta (op. cit.), a gestdo estragégsta basicamente preocupada
com: (a) desenvolver novas formas de analise graria, permitindo, & organizacdo uma
compreensdo mais clara das possibilidades e neéadssi do mercado futuro e,
consequentemente, dos caminhos e acbes a seremdomm@®) agilizar o processo
decisorio, condi¢do indispensavel para que a empressha a versatilidade e fluidez
necessarias para concorrer dentro de um mercado e mais instavel, dindmico e
inseguro; e (c) estimular a geracdo de novas idéiasforma a permitir a empresa a

competitividade necessaria para o alcance do sueegsresarial.

Objetivamente, a geréncia estratégica € um modelgedéncia que se preocupa
fundamentalmente com a adaptacdo da organizacdamddente. Conceitualmente, o
modelo ndo despreza nenhuma outra corrente teorica.

A organizagdo moderna é vista como essencialmigiaigel, antenada ao mercado, a
clientela, aos fornecedores, num clima permaneetarticulacdo e negociacdo entre as
partes. A organizacdo moderna deve ter uma visiénsica, ndo se pode mais conviver
com aquele estilo administrativo isolado, voltadoapas atividades-meio, supercontrolador
e autocratico. A geréncia moderna, para se preparar esse novo desenho do mercado,
esta muito preocupada com o humanismo organizdcionan a democratizacdo das
relacdes do trabalho, com o processo negocial,a»oemandas do ambiente e com uma
nova dimenséo do uso do poder na organizacdo (MQ®pAcit.).

Motta (op. cit., p.102), comentando sobre a implg@d da visdo estratégica na
organizacao, acrescenta outros pontos para umeay@ estratégica por parte do gerente:

Para agir estrategicamente, o dirigente deve atesgmpre para as
seguintes dimensdes: a) analise e questionamentapente danissao
sécio-econbmica ou propdsito final da empresa, emido de manté-lo
ndo so viavel, mas relevante e exitosa na ambi@&ncique opera; (... ... )

3.1.4 ESTILOS DE DIRECAO



3.1.4.1 TEORIA X

A Administracdo Cientifica (TAYLOR, 1948), bem conw Teoria Classica
(FAYOL, 1950) e a Teoria da Burocracia (WEBER, 1P6&finem como estilo de direcédo

uma ambiéncia que Douglas McGregor definiu comai@ex.

Em diferentes etapas da teoria administrativa, rebsse a falta de iniciativa e o
aprisionamento da criatividade do individuo. A TaoK leva as pessoas a fazerem
exatamente aquilo que a organizacdo pretende, endeptemente de suas opinides ou

objetivos pessoais.

Idealizada por McGregor (1999), a Teoria X tem copressuposicbes que o
homem detesta trabalho, procurando evita-lo seng#e. preguicosos, ndo tém vontade
propria, evitam responsabilidade, resistem as nuadarpreferem ser dirigidos a dirigir,
ndo sendo muito confiaveis, com pouca iniciativajqo inteligentes,ingénuos, crédulos e

gue pensam mais nas suas necessidades que nzacgani

E baseada no controle dos subordinados de uma fmastante intensa e rigida, sob
forte esquema de fiscalizacdo. Neste estilo dedlxeo administrador acha que ndo deve
confiar nas pessoas. Seu principio fundamentatginzacao € o da direcao e controle por
meio do exercicio da autoridade (McGREGOR, op.cit.)

O administrador cria um ambiente autocratico, coomtrole coercitivo, nao
estimulando ninguém a trabalhar. Os funcionarispaedem com falta de interesse, pouco
esforco, gerando pouca produtividade. Essa situsgfaoca o pensamento do gestor, que
aumenta ainda mais a fiscalizacdo, a pressao entecol Quanto mais coercitivo, mais

acomodadas e alienadas ficam as pessoas (CHIAVENAG Qit.).

3.1.42 TEORIA'Y



Por outro lado a Teoria Y de Douglas McGregor (ibp,gpassa a considerar que o
homem €& naturalmente bom. Nessa Otica os funcamaostam de trabalhar e tém
iniciativa propria, sdo criativos, responsaveigmds a assumirem mudancas, capazes de
conduzirem e direcionarem seu trabalho e capazesedeteressarem por objetivos
coletivos. O administrador delega, compartilha,eoag pessoas, criando uma atmosfera
democratica de trabalho e oportunidades. A tendé@esse estilo de administrar € criar um
clima de respeito, confianca e participacdo, faaetmwm que os funciondarios respondam
com iniciativa, prazer em trabalhar, gerando, gniftoaumento na produtividade.

As pessoas exercerao autodirecdo e autocontrolealcence dos objetivos
organizacionais desde que comprometidas com ebgs/0s, afirma McGregor (op.cit.).
A teoria Y pressupde a adequacao da autoridadenp@maque ela seja adequada a todos os
fins em todas as situacdes (MCGREGOR, op.cit.).

Qual & o melhor estilo? No modelo burocratico, mpitovavelmente a Teoria X
seria a mais correta como estilo de geréncia,quixa as pessoas a luz das instrucdes, dos
regulamentos. Entretanto, a partir do momento eensguadapta um modelo, a outra teoria
parece ser mais bem aceita. De qualquer forma, monmoderno tem escolhido mais a
Teoria Y, independentemente do modelo organizat{@dAVENATO, 1999).

3.2 CLIMA ORGANIZACIONAL

220900007007

As instituicdbes sdo constituidas pelos funcionadog € a parte social, e por

instalacBes e maquinas que € a parte técnica. &tags componentes da organizacao existe



o ambiente interno, clima organizacional, que tasdh interacdo das partes existentes.
Para as empresas atingirem a eficiéncia € impertqué haja reciprocidade entre seus
membros, propiciando desta forma, um ambiente @gaional agradavel. Ocorrendo um

relacionamento interpessoal bom, os funcionaricseséem bem no ambiente de trabalho,

propiciando motivagao para o desempenho de tarefas.

O clima organizacional foi incorporado no procese gerenciamento, a
partir da década de 50, pelos especialistas na dgeRelacdes Humanas, tendo sua
importancia reconhecida com o lancamento das Te&ria Y, por Douglas McGregor, na
década de 60, que acreditou na iniciativa e resmidade dos subordinados, postulando

uma geréncia participativa, baseada em respeofeaoca mutua.

O clima ndo apanha os modos institucionalizadosgie e de pensar. Seu eixo
consiste em capturar a “temperatura social” quegbeee na organiza¢gdo num instante bem
preciso. Corresponde a um corte sincronico ou aflagrante fotografico condensa a
somatoria de opinides e de percep¢cdes conscieatgemdmbros, traduz as tensdes e 0s
anseios do pessoal, o “moral da tropa”, o animegmte. O clima organizacional mapeia o

ambiente interno que varia segundo a motivacao atyentes, apreende suas reacoes

imedidas,suas satisfacdes e suas insatisfacées pesso@&)[GR998).

Até o surgimento da Teoria Y o0 homem era consdtecmmo um ser naturalmente
indolente, ndo confiavel, pecador... Essa visdoatineg sobre a “maldade natural” do
homem pairou sobre praticamente todas as civileacdmparadas nos credos e religides,
gue apresentavam um conjunto de pressupostosaigraes interpretando o homem como
um ser naturalmente mau, que logo ao ser conc@bigistd marcado com algo ndo positivo
chamado de pecado original (BATITUCCI, 2000).

Para (SCHEIN apud FLEURY, 1989), o clima gerenéialeterminado em funcéo
da concepcéo sobre a natureza do homem que prevelerganizacao:

» Se ele é concebido como racional-econémico é ppumavel que 0s grupos serao
utilizados de maneira racional; quando muito degemtolerados, no interesse de
maximizar a eficiéncia individual. Por consequénci& nesse clima que

provavelmente surgirdo grupos informais defensignsi;administragao;



 Se a concepc¢do é de homem social, os grupos secacagdos e promovidos,
desde que a logica seja a de facilitar o desempaéah tarefas;

» Se a concepcao for de homem auto-realizador, haver&clima que leva ao
aparecimento de grupos psicologicamente significati dada a preocupacdo da

organizacao com trabalho significativo.

A integracao efetiva de necessidades organizacgi@pessoais, provavelmente requer
um clima baseado no pressuposto de homem compgergye 0s grupos nao constituem a

resposta certa para todos os problemas em todempss (SCHEIN, 1965.)



3.3 CULTURA ORGANIZACIONAL

Considerar a cultura de uma organizacgdao, é ferr@meuito importante, quando se
olha a instituicdo de um modo sistémico. A predaride uma préatica que enfatizava o
trabalhador evoluiu ao se tender a considerar gueatureza humana n&o era
intrinsecamente ruim. A cultura vista como modomgartilhados de perceber, pensar e

reagir, passa a ser uma das forcas mais poderess®veis operando nas organizacgoes.

A cultura organizacional implica a existéncia deaudimensdo simbdlica que
permeia a empresa e coloca em evidéncia tracosoigisea compreensao da organizacao

em analise.

Cultura organizacional é um padrao de pressupbsisisos compartilhados que um
grupo aprende ao resolver seus problemas de adaptaterna e integracdo interna e que
funcionaram bem o suficiente para serem consideraddidos e ensinados a novos
membros como a forma correta de perceber, pensante com relacdo a esses problemas
(SCHEIN apud FLEURY, op. cit.).

Cultura organizacional é concebida como um conjulgovalores e pressupostos
basicos expresso em elementos simbdlicos, que antapacidade de ordenar, atribuir
significagbes, construir a identidade organizadionanto agem como elemento de
comunicagao e consenso, como ocultam e instrunmeatalas relacdes de dominacao

(FLEURY, op. cit).

z

A cultura é aprendida, transmitida e partilhadao MEcorre de uma heranca
biolégica ou genética, porém resulta de uma apragdm socialmente condicionada. Os
agentes sociais adquirem os codigos coletivos iatesializam, tornando-se produtos do
meio sociocultural em que crescem, conformam-se paasdes culturais, e com isso,
submetem-se a um processo de integracao ou deagdlaiocial (SROUR, op. cit.).



E importante ressaltar que os eventuais mal-estares nivel de satisfacdo dos
individuos com os padrfes culturais da organizag@mo, suas praticas recorrentes ao longo
do tempo. Por ser subjetivo, o clima néo represastaegularidades simbolicas da
coletividade, indica apenas uma “pulsacdo” da calmrganizacional, um flash de sua
conjuntura. Em contraposicdo, as culturas orgaimmats constituem sistemas de
referéncias simbolicas e moldam as acdes de seobnoe segundo um certo figurino
(SROUR, op. cit.).

A cultura organizacional passa a constituir umrfgtee vai diferenciar as empresas
em bem sucedidas e menos bem sucedidas. O seoesgbnico das organizacdes passa a

ser diretamente relacionado a ado¢&o de uma awatlgquada.



4. METODOLOGIA

A metodologia utilizada na elaboracdo da pesquisa éstudo de caso, por
restringir-se ao ambito de uma empresa especfaa, levantar juntos aos trabalhadores,
opinides e atitudes sobre 0 seu posicionamentdeddengeréncia.

4.1 LIMITACOES DO ESTUDO

Os itens abordados neste artigo foram baseadosefarenciais tedricos
relativos a area comportamental: geréncia, clirmaltera organizacional.

O universo da pesquisa limita-se aos 20 (vinteyideres docentes e 2
(dois) técnico-administrativo do Departamento de trde Estrangeiras
Modernas/CAL/UFSM. A pesquisa foi realizada “inddcsendo que 4 servidores

docentes ndo responderam ao questionario.

4.2 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Foi utilizado o questionario constante do capitdl@o livro Recursos Humanos
100%: a funcdo do RH no terceiro milénio de Mamayrell Batitucci, com 20 questdes
objetivas, divididas em duas partes iguais.

Garantiu-se total anonimato das pessoas envolwgd@&sgozaram de total liberdade
para responder as questdes e apOs depositaramstiogago numa pasta especifica,
garantindo-se assim total sigilo.

Através da analise dos resultados espera-se idantib posicionamento dos
trabalhadores do Departamento diante da Gerémesandio-se em consideracdo os valores
e crencas sobre o Homem no trabalho. As respaltasquestionarios vao permitir
identificar o perfil dos entrevistados quanto asries X e Y de Douglas McGregor. Na 12

parte do questionario as perguntas sdo elaborddderma “negativa”, induzindo a colher



respostas de como o trabalhador vé os “outros’sgreto na massa de empregados. Na 22
parte do questionério, as mesmas questdes sdaalabode forma “positiva” buscando

extrair resposta de como o entrevistado se Vvé.

Para uma melhor compreensdo didatica os dados ftnamsformados em 2

gréficos, que serdo analisados no item a seguinte.



6. RESULTADOS

O grafico abaixo corresponde as respostas doslheatmaes, do departamento
pesquisado, referente a primeira parte do quesimna

22,22%

77, 77%

Bl Concordancia com a Teoria X (para 0s outros)

O Concordancia com a Teoria Y (para 0s outros)

Este grafico mostra o resultado da primeira pastgukstionario onde 14 pessoas —
77,77% responderam retratando uma ambiéncia tiggcaleoria X. As 10 primeiras
perguntas do questionario, que resultou nesta®stspsao direcionadas para as pessoas
pensarem de modo negativo, as pessoas pensamutiaxs’pna massa de empregados, nos
individuos que estéo por ai... Com esse enfoqued&das mais respostas “concordo” (6 a
10), pois ha tendéncias de maior rigor e descogdia@m relacdo aos outros (BATITUCCI,
2000).

Mais de 70% dos entrevistados responderam conadwdgure o trabalhador € mais

negativo do que positivo, com posturas muito maitgriegoistas, preguicosos, sem



iniciativa, com medo de mudancas, com uma graedessidade de ter alguém tomando

conta de si e orientando seus passos.

O posicionamento da grande maioria, legitima o tipsistema de poder piramidal,
gue se perpetua através da burocracia, acompadbadaa carga excessiva de legislacéo e
normatizagao, quadro tipico da cultura das orgades publicas.

O gréfico a abaixo contém as respostas dos trati@albs entrevistados, referente a
segunda parte do questionario.

33,33%

66,66%

B Concordancia com a Teoria Y (para nés)
O Concordancia com a Teoria X (para nos)

Este grafico apresenta o resultado da segunda gartguestionario, onde as
mesmas perguntas anteriores, sao feitas de modiwpo€ostuma levar as pessoas a se
identificarem com esse texto “bom”, que é exatamenbposto do texto apresentado na I2
parte. Ai, pensando em si mesmas, aquelas pesgeaantes afirmavam ser o homem
naturalmente mau, respondem com muitos “concordésa 10), dizendo agora que o

homem é naturalmente bom (BATITUCCI, op. cit.).

Alterado a maneira e elaborar as perguntas, ohs&®oque o0s entrevistados

responderam quase de forma oposta. Antes 77,77%ab@hadores que responderam ao



guestionario afirmaram que o homem se comportacdela com a Teoria X de Douglas
McGregor, agora as mesmas pessoas responderararaforque o homem se comporta de
acordo com a Teoria Y.

A andlise apresenta um paradoxo dessas verdade®utres” sdo maus por
natureza e s6 funcionam sob a ambiéncia da Teqriad§” somos bons por natureza e
somos regidos pela Teoria Y. Sobre essa ambiguidadpostura, BATITUCI (op.cit.,
p.171) afirma que:

Essa duplicidade de valores e crencas, em relagddomem, é

claramente equivocada e estd ai a grande confiibui@ Teoria Y,

especialmente para os profissionais de Recursosahlsnque, em
hipotese alguma, podem conviver com uma ambiéneggativa tipo

Teoria X, que diminui e ndo confia no Homem. Nacassdo desse
Instrumento Vivencial, € muito importante exploessas contradi¢cdes e
essa variabilidade de critérios, segundo se faladd ou dos outros...

A primeira parte do questionario mostra um pemdiltcabalhadores que consideram
gue as pessoas, em geral, estdo inseridas nosigostss da Teoria X, ndo sendo muito
confidveis, indolentes, buscando trabalhar o mepossivel, avessos a assumirem
responsabilidades, com pouca iniciativa, poucoliggetes, ingénuos, crédulos, contra
mudancas e que pensam mais nas suas necessidades quganizacao. Para 77,77% dos
entrevistados esses trabalhadores necessitam devisép e de direcionamento externo,

afim de transforma-los.

Como fica evidente na 22 parte do questionarics &en uma imagem muito
positiva sobre si mesmos. Ao contrario de como @8mutros, se consideram confiaveis,
motivados para assumir responsabilidades e desafiesessados no trabalho, abertos a
mudancgas, com objetivos coletivos, motivados e zpde conduzirem e direcionarem seu

trabalho.

O perfil confirma uma contradicdo de posicionamgrierante o comportamento
das pessoas. Para mais de 70% dos trabalhadof2spdotamento de Letras Estrangeiras

Modernas os outros sdo “maus” e mais de 60% delesnsideram “bons”.






6. CONCLUSAO

As instituicfes publicas, particularmente as ursiErdes publicas, apresentam uma
forma gerencial diferente das organizagBes priva@ss recursos humanos gozam de
estabilidade. Predomina uma cultura baseada naragra, as interelacbes se processam
pela via formal e normativa. As decisdes sao semgpassadas para os 0rgaos colegiados,
diluindo a responsabilidade e a personificacaoggosntes.

Os recursos humanos envolvidos nesse estudo dal@nozarem de estabilidade, em
sua grande maioria, detém uma certa autonomia etagdo ao trabalho cotidiano, tais
como horério, metodologia e recursos técnicosrensetilizados nas atividades didaticas.
Seu campo de atuacao deve apenas estar em corddenudm a normatizacdo formal da
organizacgao, nao sendo-lhes cobrado resultados.

A pesquisa realizada constatou que uma maioriafis@tiva dos docentes e dos
técnico-administrativos do Departamento de LetstsaBgeiras Modernas estao ainda num
contexto onde o perfil da teoria X, predomina. Essastatacao fica bem evidente quando
se observa a figura resultante da primeira parteqaestionario, onde 77,77% dos
entrevistados responderam , pensando nos “outr@satando uma ambiéncia tipica dessa
Teoria.

Esse resultado, pode ser compreendido em partesidesando-se que a
organizacdo estudada, pertence a uma instituichticaf onde as mudancas sdo mais
retardadas e consequentemente, lentas. A cultwandttuicdes publicas séo distintas,
com predomina da burocracia, da formalidade, dasa®e dos regulamentos.

J4 a segunda parte da pesquisa apresentou untadesplradoxal ao anterior.
Embora num percentual abaixo, 66,66%, os trabafkeadeesponderam retratando uma
ambiéncia que vai ao encontro da teoria Y. Nessmento os entrevistados responderam
se incluindo como agentes participantes do processo

Confrontando-se as respostas da primeira parteaceegunda parte, evidencia-se
gue os trabalhadores, embora apresentem um piadiegivel intelectual - grande maioria
com pos-graduacado, apresentam uma cultura bastamservadora, vendo os “outros” um
ser humano néo confiavel, necessitando ser trataiomais rigor e desconfianca. Ja na 22
parte, ai pensando em si mesmos, 0s mesmos trdbedhague antes responderam que 0s



outros séo naturalmente “maus”, se consideram "bdiessa 6tica o homem é confiavel,
motivado para realizar-se através do trabalho, odsresses globais e coletivos, com
capacidade para assumir responsabilidades e desalierto a mudancas e inovacdes, e
capaz de direcionar e conduzir suas atividades.

Essa evidéncia constatada pela confrontacdo ddta#gs das duas partes da
pesquisa evidencia a necessidade da realizacdm debialho por parte dos profissionais
de recursos humanos para reverter a ambiénciaiveetjpp Teoria X, no momento que 0s
trabalhadores pensam nos “outros”. Por outro laglegbe-se um clima organizacional
positivo, quando as pessoas se posicional comotemygrarticipativos, favoravel ao
processo de mudancas.
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