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Resumo

O trabalho que segue é uma análise da atuação do Serviço de Recursos Humanos, bem como do

ambiente interno do LNA – Laboratório Nacional de Astrofísica, elaborado por meio de uma

pesquisa histórica feita na Instituição e uma pesquisa de clima organizacional que possibilitou a

esse estudo levantar algumas questões que influenciam de forma negativa o desempenho dos seus

servidores.
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1. Introdução

1.1. Considerações Iniciais

Historicamente, podemos observar que as organizações, desde o início de sua criação, passaram

por transformações que contribuíram para alterar o conceito e a atuação da sua área de Recursos

Humanos.

O que inicialmente era visto apenas como  uma área responsável pelo registro e controle de

funcionários, em razão do próprio crescimento das organizações, das mudanças na sociedade do

trabalho e das novas necessidades que esses fatos lhe impuseram, aos poucos foi evoluindo para

um novo conceito  voltado não mais para os processos, e sim para as pessoas que desenvolviam

seus processos.

Tal evolução contribuiu para que  área de recursos humanos se transformasse em uma área

estratégica dentro das organizações.

Hoje seu principal papel não se refere mais a administrar as pessoas, mas  a prepará-las, capacitá-

las  e a envolvê-las cada vez mais com a missão e os objetivos dos negócios da empresa,

buscando, como diz Ana Cristina Limongi (1999), uma “sinfonia fina” entre produto/serviço,

expectativa do cliente e o desempenho global da empresa.

Alinhada ao planejamento estratégico das organizações, a área de Recursos Humanos é vista hoje

como uma grande parceira das organizações, sendo sua  grande colaboradora no desenvolvimento

das competências capazes de contribuir para o seu desempenho e sucesso.

1.2. Objetivo :

O presente trabalho tem por objetivo fazer um diagnóstico da atuação do Serviço de Recursos

Humanos do LNA - Laboratório Nacional de Astrofísica, bem como das condições do ambiente

interno da Instituição, de modo que se possa propôr melhorias ao desempenho do SRH.

1.3. Justificativa :

Necessidade de adequar as ações de Recursos Humanos aos interesses dos servidores e da

Instituição, de modo que se possa colaborar melhor para o desempenho de ambos.
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1.4. Limitações :

As limitações encontradas referem-se a participação dos servidores para um diagnóstico mais

preciso da situação. Nem todos se sentiram motivados a participar da pesquisa, e isso fez com

que opiniões importantes não fossem analisadas pela pesquisa.

Outro fato que também pôde-se considerar limitador para esse trabalho é a questão da legislação

que rege a Instituição, o que dificulta a proposta de ações que venham a corrigir alguns

problemas institucionais.

1.5. Estrutura do Trabalho :

O trabalho será composto primeiramente de um levantamento histórico da Instituição, que tem

por objetivo conhecer a importância que a mesma atribuiu ao longo dos anos ao seu Serviço de

Recursos Humanos.

Posteriormente, será apresentado um estudo bibliográfico sobre o tema Recursos Humanos,

demonstrando a evolução que o conceito sofreu desde o início da formação das organizações até

os dias atuais.

Em seguida será apresentado um diagnóstico do ambiente interno da Instituição, realizado por

meio de uma pesquisa de clima organizacional, que teve por objetivo conhecer a percepção dos

servidores a respeito da atuação do Serviço de Recursos Humanos, bem como demais fatores que

influenciam o seu  desempenho na instituição.

Para finalizar, serão apresentadas duas conclusões, uma referente a pesquisa e outra referente a

todos os dados levantados no trabalho, seguindo-se então de uma proposta de estruturação do

SRH  da Instituição.



2. Histórico do LNA

O desenvolvimento da pesquisa astrofísica no Brasil teve início a pouco mais de 30 anos quando

uma comissão de astrônomos franceses foi convidada pelo IAG – Instituto Astrofísico e

Geofísico da USP – Universidade de São Paulo e pelo ON – Observatório Nacional para efetuar

no Brasil uma missão que tinha por objetivo instalar no país um observatório ótico de astrofísica.

Desde então iniciou-se no Brasil, primeiramente por essa comissão e posteriormente por

astrônomos brasileiros com o apoio da FAPESP  - Fundação de Amparo a Pesquisa do Estado de

São Paulo, um estudo para  escolha de sítio para instalação do observatório.

Os estudos dos locais para a instalação do observatório foram realizados baseando-se em

estatísticas do serviço meteorológico do Ministério da Agricultura,  no sobrevôo e visita a alguns

locais favoráveis à sua instalação,   elaboração de um estudo de campo e instalações de estações

experimentais.

Depois de estudo exaustivo, apresentação e discussão dos resultados obtidos, em 1973 foi

aprovada pelos representantes das instituições brasileiras envolvidas nos estudos, a escolha do

Morro dos Dias, localizado entre os municípios de Brasópolis e Piranguçu, como local para

sediar o Observatório Astrofísico Brasileiro, que entrou em operação a partir de 1980.

Inicialmente o Observatório Astrofísico Brasileiro foi gerenciado como uma divisão do

Departamento de Astronomia do Observatório Nacional localizado no Rio de Janeiro, não

possuindo nenhuma autonomia administrativa.

A partir de 1985, o Presidente do CNPq - Conselho Nacional de Desenvolvimento Científico e

Tecnológico, considerando a necessidade de implementar a vocação para a astronomia  do

Observatório Astrofísico  Brasileiro, decidiu desvinculá-lo do Observatório Nacional e

transformá-lo na instituição Laboratório Nacional de Astrofísica, subordinando -o a partir de

então diretamente à presidência do CNPq. Inicialmente o Laboratório deveria ser chefiado por

um dos membros de uma comissão criada com a atribuição de sugerir implantação de uma infra-

estrutura adequada e definitiva para o seu funcionamento. Entretanto, essa estruturação não foi

implantada o que resultou no retorno do Laboratório a estrutura organizacional do ON –

Observatório Nacional.

Dessa forma, em 1987, por força de Resolução Normativa, o LNA voltou a se subordinar ao

Observatório Nacional, mantendo no entanto seu caráter de Laboratório Nacional, adquirindo

status de Diretoria Associada. Até então o LNA continuava sem nenhuma autonomia
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administrativa. Seu corpo de servidores, já estruturado, exercia atividades supervisionadas pelo

Observatório Nacional.

Essa situação perdurou até 1989, quando o Presidente do CNPq, considerando a necessidade de

oferecer as condições básicas de organização para que o LNA pudesse atingir seus objetivos

institucionais, bem como seu aprimoramento, decidiu pelo reordenamento institucional do LNA,

instituindo-o como Unidade de Pesquisa, desvinculando-o definitivamente do Observatório

Nacional e subordinando-o à sua estrutura organizacional. Desta forma, estabeleceu-se

provisoriamente a estrutura organizacional do LNA, com o objetivo de permitir e facilitar a sua

imediata operacionalização.

Devido as restrições financeiras impostas por meio de decreto, que dispunha sobre medidas de

contenção de despesas nos órgãos da administração pública federal, a estrutura organizacional do

LNA ficou limitada a 02 departamentos, conforme demonstrado na figura 2.1 :

Figura 2-1 Organograma do LNA (1989)

À Diretoria cabia supervisionar as atividades técnicas e científicas do Laboratório.

À Coordenação de Administração, subordinada diretamente a diretoria, cabia desenvolver as

atividades administrativas e de suporte ao LNA de modo a colaborar para seu perfeito

funcionamento, e ao CTC , uma unidade colegiada formada basicamente de representantes de

todas as instituições nacionais que ofereciam cursos de pós-graduação em física e astronomia,

cabia orientar e assessorar ao Diretor  no planejamento das atividades técnicas e tecnológicas do

LNA.

Apenas em 1990 o CNPq, por meio de Resolução Normativa, adequou a estrutura organizacional

do LNA, disposta na figura 2.2, a seguir.
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Figura 2-2 Organograma do LNA (1990)

A funções de cada Departamento foram assim definidas:

Diretoria: supervisionar as atividades técnicas e administrativas do Laboratório.

Departamento Administrativo: supervisionar as atividades de cunho administrativo realizadas

pelos serviços de Recursos Humanos, contabilidade e compras.

Departamento de Suporte logístico: responsável pelas atividades de manutenção da infra-

estrutura logística necessária ao funcionamento do Campus onde estavam instalados os

telescópios.

Departamento Técnico: responsável pelas atividades de desenvolvimento do instrumental e

periféricos necessários para o desenvolvimento da pesquisa no LNA.

Divisão de Manutenção: responsável por manter todo equipamento e instrumental em

funcionamento.

Divisão de Operações: responsável em gerenciar e disponibilizar à comunidade científica de

usuários do LNA, os telescópios, equipamentos e demais instrumentações periféricas existentes

no Campus do Observatório.

Em 1992, o CNPq decide reestruturar organizacionalmente o LNA, o que resultou em um novo

organograma, conforme demonstrado na figura 2.3 :
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Figura 2-3 Organograma do LNA (1992)

Em 1993, a reestruturação se repete. Veja figura 2.4:

Figura 2-4 Organograma do LNA (1993)

Em 1997, tem-se nova estrutura organizacional, conforme figura 2.5
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Figura 2-5 Organograma do LNA (1997)

Em 2000 por força de Decreto, o LNA é desvinculado definitivamente do CNPq e transferido ao

Ministério da Ciência e Tecnologia, redefinindo-se então sua estrutura que é a que persiste até o

momento, conforme figura 2.6 :

Figura 2-6 Organograma do LNA (2000)

Nota-se que desde o início da estruturação do LNA,  por razões desconhecidas e não justificadas

oficialmente dentro da organização, omitiu-se do seu  organograma, onde foram demonstrados

hierarquicamente as suas coordenações e serviços, alguns setores que também são responsáveis
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pelo perfeito funcionamento da instituição. Entre eles podemos citar o Recursos Humanos, objeto

de estudo desse trabalho.

Ao contrário do que aconteceu com outras instituições que possuíam a mesma subordinação

hierárquica do LNA junto ao CNPq e posteriormente ao MCT, cujos organogramas seguem

abaixo como ilustração, conforme figuras 2.7 e 2.8,  o serviço de recursos Humanos nunca foi

parte integrante da sua estrutura organizacional.

Figura 2-7 Organograma do LNCC (Laboratório Nacional de Computação Científica)

Figura 2-8 Organograma do CETEM (Centro de Tecnologia Mineral)

Coube ao Departamento ou  Coordenação de Administração a responsabilidade de responder por

todas as atividades administrativas do Laboratório, entre as quais se encontrava a atividade de

Recursos Humanos.
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Até os dias atuais, se observarmos o manual de organização da instituição, podemos notar que o

Serviço de Recursos Humanos ainda é definido como uma área de atuação da Coordenação de

Administração, onde o exercício de suas atividades é necessária para que a Coordenação  possa

cumprir suas tarefas, definidas como atividades administrativas.

Para melhor nortear o trabalho da Coordenação de Administração, ficou definido no manual de

organização as atividades que dizem respeito a administração de recursos humanos. São elas:

I. Preparar atos relacionados ao ingresso, exercício e afastamento, temporário ou definitivo de

servidores;

II. Proceder controle de férias, freqüência e licença dos servidores;

III. Controlar as atividades relativas às licenças médicas e encaminhamentos à junta médica, para

fins de perícia;

IV. Elaborar folhas de pagamento;

V. Identificar as necessidades de desenvolver planos para capacitação dos Recursos humanos e

acompanhar a realização dos planos;

VI. Preparar e acompanhar junto com a diretoria o processo de recrutamento e seleção de novos

servidores;

VII. Acompanhar avaliações de desempenho e desenvolvimento dos servidores;

VIII. Desenvolver demais atividades para gerenciar os recurso Humanos do LNA.

De todas as atividades elencandas acima, podemos considerar como atividades administrativas do

Recursos Humanos, as citadas nos itens I,II, II, IV, VI e VII, que dão ao SRH a característica do

antigo departamento de pessoal. Não podemos desconsiderar a sumária importância de tais

atividades, nem deixar de mencionar que são elas também  responsáveis pelo  pleno

funcionamento do LNA, porém são atividades que pouco têm a ver com desenvolvimento de

pessoas, de recursos humanos.

Se considerarmos os últimos 10 anos da instituição, concluiremos que pouco tem sido feito em

prol a  seus recursos humanos.

Algumas  atividades isoladas foram tomadas nesse período e todas dirigidas apenas para

treinamento, algumas solicitadas pelos próprios servidores e outras geralmente ligadas a

operacionalização de sistemas internos, sugeridas pela chefia do servidor.

Nota-se apenas uma atividade sugerida pelo Serviço de Recursos Humanos: o PEB - Programa de

Incentivo a Educação Básica, dirigido aos servidores com escolaridade incompleta nos 1º e 2º

graus.
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Por iniciativa da diretoria no último ano houve concessões de bolsas de estudos a alguns

servidores. No entanto, o que deveria ter sido uma atividade de RH, ficou limitado apenas a fazer

levantamento das sugestões de treinamento entre os servidores, toda a análise das solicitações  foi

feita diretamente pela diretoria, não sendo concedida nenhuma autonomia ao SRH. Importante

lembrar que a instituição até o momento não possui nenhum  plano estruturado de treinamento.

Considerando todos os dados acima, historicamente podemos notar que 02 (duas) situações

ocorreram desde a implantação do LNA: poucas vezes o SRH atuou fora das atividades

administrativas que eram de sua responsabilidade; em todas as fases de reestruturação da

instituição nunca foi reconhecida por seus dirigentes a necessidade de se criar oficialmente o

Serviço de Recursos Humanos e delegar a ele competência e autonomia para atuar além das

atividades administrativas.

As razões de tais comportamentos são desconhecidas. Algumas suposições podem ser feitas

como,  por exemplo,  a falta de motivação e autonomia por parte dos servidores que atuam na

área de RH, e a extrema preocupação dos dirigentes com a atividade fim da instituição, visto que

a maioria de seus dirigentes foram profissionais da área de pesquisas, um tanto distanciados das

outras questões que envolvem a administração.

No entanto são apenas suposições. O fato é que tal situação historicamente registrada pode ter

gerado conseqüências diversas na instituição, comprometendo o seu desempenho, e se torna hoje

objeto merecedor de estudo e análise por parte da instituição.



3. Administração de Recursos Humanos

3.1. Fases da Administração de Recursos Humanos

Conforme já afirmava Chiavenato (1997), quando se fala de Administração de Recursos

Humanos, toma-se como referência a administração de pessoas que participam das organizações

e que nela desempenham determinados papéis.

Para melhor entendermos o significado de ARH (Administração de Recursos Humanos), torna-se

necessário primeiramente entendermos o significado de Organizações.

Segundo Idalberto Chiavenato (1992) a organização é um sistema de atividades conscientemente

coordenadas de duas ou mais pessoas.

Esse sistema se constitui em um ambiente dentro do qual as pessoas trabalham e vivem a maior

parte de suas vidas. A cooperação entre essas pessoas, a capacidade que elas possuem de

comunicarem entre si e a disposição  em contribuir para um objetivo comum, é o que dá vida às

organizações.

Dessa forma, Chiavenato (1992), concluiu que as organizações são constituídas por pessoas e

dependem delas para atingir seus objetivos e cumprir suas missões.

A maioria das organizações brasileiras foram criadas a partir da fase de industrialização no

Brasil, que teve início no século XX, (Chiavenato 1992),  e passaram por diversas fases devido as

mudanças e transformações que sofreram com o decorrer do tempo. Tais fases possuem a

seguinte classificação temporal de acordo com Chiavenato (1992/1997) :

A) Era da Industrialização Clássica (1900-1950):

Como já falado anteriormente, as organizações brasileiras surgiram a partir da fase de

industrialização no Brasil e cresceram rapidamente se tornando grandes complexos

organizacionais. O seu  crescimento trouxe a necessidade de uma estrutura de  organização

adequada ao porte da empresa. Para funcionar satisfatoriamente, essa estrutura organizacional

passou a se especializar horizontal e verticalmente. A especialização horizontal trouxe a

departamentalização provocando grande divisão do trabalho. Por outro lado, a especialização

vertical trouxe a hierarquia, com o surgimento dos diferentes níveis hierárquicos como a

supervisão, chefia, gerência e direção, provocando a diferencialização do poder para atender às

necessidades de integração das diversas áreas e manter a unidade organizacional.
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Gradativamente, as empresas foram passando do estágio inicial de informalidade e de

improvisação, enquanto eram pequenas e iniciantes,  para o estágio de maior diferenciação e

complexidade organizacional, impondo restrições e limitações ao desempenho e comportamento

das pessoas. A medida que as organizações cresciam, aumentava-se o número de pessoas que

nela trabalhavam, consequentemente, para melhor administração desse número de pessoas,

aumentava-se os níveis hierárquicos, o que gerava gradativamente um distanciamento entre as

pessoas que acabava por provocar conflitos entre os objetivos das pessoas e os objetivos das

organizações, aumentando a complexidade das tarefas de gestão de pessoal. Assim surge então a

figura da Administração de Recursos Humanos, com a denominação de Relações Industriais, com

o objetivo de ser uma atividades mediadora entre as organizações e as pessoas, abrandando ou

diminuindo o conflito  entre os objetivos pessoais e organizacionais até então incompatíveis e

totalmente irreconciliáveis.

Essa fase foi marcada com o movimento da administração científica, originária das experiências

de Frederick Taylor e Henry Fayol.

O objetivo fundamental desse movimento, segundo Gil (1994), que também aborda o assunto,

era proporcionar fundamentação científica às atividades administrativas. Era um modelo de

administração nitidamente prescritivo e normativo de modo a adaptar a organização aos

princípios universais de administração que estabeleciam a melhor maneira de se fazer as coisas

dentro das organizações.

Segundo Gil (1994), Taylor, com base em observações diretas feitas em oficinas, concluiu que de

modo geral os operários produziam menos do que poderiam produzir. A partir dessa conclusão,

desenvolveu seu sistema de administração científica. Esse sistema se fundamentava na

racionalização do trabalho, na simplificação dos movimentos requeridos para a execução de uma

tarefa, objetivando a redução do tempo consumido na execução das tarefas.

A contribuição de Fayol para a administração científica segundo Gil (1994), foi a doutrina

Fayolismo. Essa doutrina atribuía aos subordinados uma capacidade técnica que se exprimia nos

princípios: conhecer, prever, organizar, coordenar, comandar e controlar.

Ford também contribuiu para fundamentar a administração científica, afirmando que para

diminuir os custos, a produção deveria ser em massa e aparelhada de tecnologia capaz de

desenvolver ao máximo a produtividade dos operários. Afirmava ainda que o trabalho deveria ser

altamente especializado, cada operário realizando uma única tarefa.
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De acordo com Gil (1994), o movimento da Administração Científica tornou-se uma das

principais bases da organização industrial nas primeiras décadas do século XX.

Podemos concluir que nessa época, 1890 a 1930, segundo Chiavenato (1997), as atividades da

Administração de Recursos Humanos, denominada de Relações Industriais, caracterizava-se pela

excessiva preocupação com os custos da organização, contabilizavam a produção, e os operários

eram vistos apenas como meios de produção. Sua tarefa se restringia aos cálculos da retribuição a

que os trabalhadores faziam jus em decorrência do trabalho prestado.

A partir de 1930, conforme Gil (1994), algumas alterações significativas ocorreram nas relações

de trabalho no Brasil. O próprio governo brasileiro promoveu amplas intervenções nas questões

trabalhistas, tanto no que se refere as medidas de proteção social ao trabalhador, quanto ao

processo de organização das associações operárias. Dentre as medidas tomadas pelo governo

nessa época, encontra-se a edição da legislação trabalhista e a criação do Ministério do Trabalho,

Indústria e Comércio, com a finalidade de se ocupar dos problemas trabalhistas.

Para atender às crescentes exigências trabalhistas surgidas nesse novo cenário, as empresas

tiveram que se organizar, e a então chamada Relações  Industriais passou a fazer parte de sua

estrutura organizacional com a denominação de Administração de Pessoal.

Pode-se dizer que a Administração de Pessoal surgida nesse período, segundo Gil (1994), era de

natureza legal, disciplinadora, punitiva e paternalista. O administrador, ou melhor, o chefe de

pessoal, era um profissional que cuidava basicamente de atividades burocráticas e disciplinares.

Não se preocupava com os aspectos de integração, produtividade e bem-estar da mão-de-obra,

mas sim com a papelada e os procedimentos legais. Administrava papéis e não pessoas.

Para Chiavenato (1997), durante toda essa era da Industrialização Clássica, que durou de 1900 a

1950, a estrutura organizacional se caracterizou pelo formato centralizador, departamentalização

funcional, modelo burocrático e pelo estabelecimento de regras e regulamentos internos para

disciplinar e padronizar o comportamento dos participantes. As pessoas eram consideradas

recursos de produção juntamente com outros recursos organizacionais, como máquinas,

equipamentos e capital, e por essa concepção a administração de pessoas era tradicionalmente

denominada Relações Industriais.

B) Era da Industrialização Neoclássica (1950 a 1990):

A década de 50 caracterizou-se por mudanças significativas no campo das relações de trabalho,

de acordo com Gil (1994). Nesse período ocorreu a expansão da indústria siderúrgica, petrolífera,
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química, farmacêutica,  e também a implantação das indústrias automobilísticas, e com isso os

desafios organizacionais cresceram desproporcionalmente.

Em conseqüência disso, as pessoas passaram a ser consideradas como recursos fundamentais para

o sucesso das organizações, pois eram os únicos recursos vivos e inteligentes que elas dispunham

para enfrentar os novos desafios que surgiam nessa fase de expansão.

Esse crescimento das indústrias gerou novas oportunidades de emprego e elevou o nível de

qualificação, aspiração e conscientização dos trabalhadores. Foi nessa era que ocorreu a

progressiva aceleração da politização da classe operária, e os sindicatos começaram a se agrupar

em federações correspondentes a cada ramo industrial, e começaram então a surgir os conflitos

entre proletariado e organização, que tinham o aspecto de conflito industrial.

Esse novo panorama, de acordo com Gil (1994),  trouxe a necessidade de se ter um profissional

capaz de gerenciar as novas situações que surgiam dentro das organizações com fruto dessas

mudanças. Assim, considerando-se a experiência  americana, as grandes empresas começaram a

criar departamentos de Relações Industriais, surgindo com isso o conceito de Administração de

Recursos Humanos, com a figura do Gerente de Relações Industriais.

Embora envolvesse os processos de gestão de pessoas que hoje conhecemos, como por exemplo

treinamento, recrutamento e seleção, o Departamento de Relações Industriais continuava partindo

do princípio de que as pessoas deviam ser planejadas e administradas a partir das necessidades da

organização.

A partir de 1978, as relações de trabalho tornaram-se mais tensas, afima Gil (1994). Os

trabalhadores passaram a demonstrar maior capacidade de organização. Os sindicatos, cujas

lideranças foram abafadas pelas ações governamentais, fortaleceram-se e à  sua frente foram

colocadas lideranças cada vez mais esclarecidas e bem assessoradas, e a presença dos

trabalhadores na vida pública e econômica do país tornou-se mais significativa. Com isso as

negociações entre trabalhadores, governantes e organizações, tornaram-se cada vez mais

imperativas.

A partir da década de 80, segundo Gil (1994), a tecnologia passou por um incrível e intenso

desenvolvimento e começou a influenciar poderosamente a vida nas organizações e as pessoas

que delas participavam.

Além disso, de acordo com Gil (1994), nessa época teve-se início a difusão de novas teorias e

técnicas gerenciais: a gestão participativa, o planejamento estratégico, os círculos de controle de

qualidade, etc. Toda essa nova situação exigia do profissional de recursos humanos novas
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habilidades, como a de negociador, bem como maior conhecimento referentes às novas teorias e

técnicas gerenciais. Assim, a administração de recursos humanos continuou evoluindo.

C) A Era da Informação (a partir de 1990):

Teve início por volta dos anos 90. Sua característica principal, segundo Chiavenato (1997), foram

as mudanças que se tornaram rápidas, imprevistas e inesperadas. A tecnologia trouxe

desdobramentos completamente imprevistas e transformou o mundo em uma aldeia global. A

informação passou a cruzar o mundo em milésimos de segundo. A competitividade tornou-se

mais intensa entre as organizações e elas se tornaram mais expostas às mudanças ambientais e

sua estrutura predominante passou a ser fundamentada não mais em órgãos, mas em equipes

multifuncionais de trabalho, com atividades provisórias voltadas para as missões específicas e

com objetivos definidos. Assim, o recurso mais importante passou a ser o conhecimento e a

forma de saber usá-lo e aplicá-lo rentavelmente.

As pessoas e seus conhecimentos e habilidades passaram a ser a principal base para a nova

organização. Assim, a administração de recursos humanos cedeu lugar a uma nova abordagem: a

Gestão de Pessoas. As pessoas deixaram de ser simples recursos (humanos) organizacionais para

serem abordadas como seres dotados de inteligência, conhecimento, habilidades, personalidades,

aspirações, percepções, etc.

Assim, de acordo com Chiavenato (1997), a gestão de pessoas representa a maneira como as

organizações procuram lidar com as pessoas que nela trabalham em conjunto em plena era da

informação. As pessoas não são mais consideradas como recursos organizacionais, mas como

seres inteligentes, proativos, capazes de assumir responsabilidades e iniciativas, dotados de

habilidades e conhecimentos que ajudam a administração a prosperar,  bem diferentes dos demais

recursos organizacionais inertes e sem vida própria. Na era da informação, a administração de

recursos humanos assume um novo papel : não se trata mais de administrar pessoas, mas de

administrar com pessoas, os novos parceiros da organização.

A seguir, a título de ilustração, será demonstrada  na página seguinte a evolução histórica da

Administração de Recursos Humanos, conforme Quadro 3-1.

3.2. O Novo conceito de Recursos Humanos

A nova abordagem acerca da Administração de Recursos Humanos que surgiu na era da

informação, “administrar com pessoas”, define cada pessoa como agente ativo e proativo, dotado
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Quadro 3-1 Evolução  Histórica da Administração de Recursos Humanos

de inteligência e criatividade, de habilidades mentais e não apenas capacidades manuais, físicas

ou artesanais, constituindo um fator de competitividade das organizações, da mesma forma que o

mercado e a tecnologia, segundo Chiavenato (1997).

Esse novo conceito, para Chiavenato (1997), ressalta 03 (três) aspectos fundamentais:

A) As pessoas como seres humanos: as pessoas são diferentes entre si, são possuidoras de

habilidades, conhecimentos e capacidades indispensáveis à adequada gestão dos recursos

organizacionais.

Pessoas como pessoas e não como mero recursos da organização.

B) As pessoas não como meros recursos organizacionais: as pessoas são consideradas como

elementos impulsionadores da organização, e capazes de dotá-la de inteligência, talento e

aprendizagem indispensáveis à sua constante renovação e competitividade em um mundo pleno

de mudanças e desafios.

Pessoas como fonte de impulso próprio e não como agentes inertes e estáticos.

C) As pessoas como parceiros da organização : as pessoas são capazes de conduzir as

organizações à excelência e ao sucesso. Como parceiros, as pessoas fazem investimentos na
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organização, como por exemplo: esforço, dedicação, responsabilidade, comprometimento, na

expectativa de colherem retornos desses investimentos como por exemplo: salários, incentivos,

crescimento profissional, carreira, etc. Qualquer investimento somente se justifica quando traz

algum retorno, e a medida que o retorno é satisfatório, a tendência será o aumento do

investimento pessoal. Daí o caráter de reciprocidade na interação entre as pessoas e as

organizações.

Pessoas como parceiros da organização e não como meros sujeitos passivos dela.

No entanto, a decisão de administrar de acordo com esse novo conceito depende da cultura das

organizações.

A administração de Recursos Humanos, de acordo com Chiavenato (1981/1992), é marcadamente

influenciada pelas suposições reinantes na organização a respeito da natureza humana, suposições

essas que determinam os condicionamentos para o comportamento humano que deve prevalecer

dentro das organizações.

Conheceremos a seguir algumas teorias  que orientam o enquadramento das pessoas dentro das

organizações através de seus estilos de administração de recursos humanos.

3.3. Estilos de Administração de Recursos Humanos

De acordo com Chiavenato (1992), Douglas Mcgregor, um estudioso da teoria das organizações,

preocupou-se em distinguir 02 concepções opostas de administração baseada em certas

pressuposições da natureza humana, e concluiu que existem duas concepções sobre a natureza

humana :  a tradicional, que ele denomina Teoria X, e a moderna, Teoria Y.

A Teoria X : baseia-se em certas concepções e premissas incorretas e distorcidas acerca da

natureza humana, e que predominaram durante décadas no passado :

a) as pessoas são indolentes e preguiçosas : evitam o trabalho ou trabalham o mínimo possível

sempre em função de recompensas salariais;

b) as pessoas não tem ambição, não gostam de assumir responsabilidades e preferem ser dirigidas

para se sentirem seguras;

c) as pessoas são excêntricas e os seus objetivos individuais geralmente se opõem aos objetivos

da organização;

d) as pessoas resistem as mudanças, pois procuram sempre sua segurança e não assumem riscos

que possam colocá-las em perigo;
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e) em face de sua dependência, as pessoas são incapazes de auto-controle e auto-disciplina, por

isso precisam ser dirigidas e controladas.

Os dirigentes que se baseiam nessa teoria adotam um estilo de administração duro e rígido e que

se limita a fazer com que as pessoas trabalhem dentro de esquemas e padrões precisamente

planejados e organizados, tendo em vista exclusivamente os objetivos da organização e não os

objetivos das pessoas.

A Teoria Y : no outro extremo, a teoria Y baseia-se nas seguintes concepções a respeito da

natureza humana:

a) as pessoas não tem desprazer em trabalhar, ao contrário, o trabalho pode ser fonte de satisfação

e de recompensas quando é voluntariamente desempenhado ou fonte de punição quando é

imposto e forçado;

b) as pessoas tem motivação individual, potencial de desenvolvimento, ambições e capacidade

para assumir responsabilidades. Podem exercer auto-controle e auto-direção quando conhecem os

objetivos que devem se alcançados na organização;

c) os objetivos individuais das pessoas nem sempre se opõem aos objetivos organizacionais, e

podem ser alcançados simultaneamente quando as condições o permitirem;

d) as pessoas podem aceitar ou mesmo procurar responsabilidades dentro de certas condições . A

fuga à responsabilidade, a falta de ambição e a preocupação exagerada com a segurança pessoal

são conseqüências de experiências negativas de cada pessoa e não uma característica humana

inerente a todas as pessoas.

Para Chiavenato (1992), os dirigentes que acreditam na Teoria Y desenvolvem um estilo de

administração mais dinâmico e aberto, extremamente democrático, que cria oportunidades, libera

potencialidades, remove obstáculos, encoraja a iniciativa pessoal, promove o desenvolvimento

profissional através da orientação quanto a objetivos a serem alcançados. A Teoria Y propõe um

estilo de direção democrático e participativo baseado em valores humanos e sociais.

O grande desafio para cada dirigente, segundo Chiavenato (1992), é passar gradativamente do

estilo X para o estilo Y ao longo do tempo. Trata-se não apenas de uma mudança de estilo

gerencial, mas sobretudo de uma nova filosofia e de uma diferente mentalidade.

Porém, antes de qualquer iniciativa de mudança, é necessário que esteja bem claro para a

administração de Recursos Humanos, qual é o estilo de liderança que faz parte da cultura da

organização.



Capítulo 3 –Administração de Recursos Humanos 25

3.4. Sistemas de Administração de Pessoas

De acordo com Chiavenato (1992), para ajudar na caracterização do estilo de liderança das

organizações, demonstrando a maneira através da qual as organizações administram seus

participantes, Likert adotou um interessante modelo comparativo ao qual deu o nome de Sistemas

de Administração.

Esse modelo é composto de quatro alternativas de sistemas administrativos avaliados em função

de inúmeras variáveis comparativas. Vejamos algumas dessas variáveis:

A) Processo Decisorial: define como são tomadas as decisões da empresa e quem as toma. Se as

decisões são centralizadas ou descentralizadas, concentradas no topo da hierarquia ou dispersas

pela periferia da organização.

B) Sistemas de Comunicações: define como as informações são transmitidas e recebidas dentro

da organização. Se o fluxo das informações é vertical e descendente, se é vertical e com dupla

mão de direção e se é também horizontal.

C) Relacionamento Interpessoal: define como as pessoas se relacionam entre si na organização e

qual o grau de liberdade nesse relacionamento humano. Se as pessoas trabalham isoladas entre si

ou em equipes de trabalho através de intensa interação humana.

D) Sistemas de Recompensas e Punições: define como a empresa motiva as pessoas a se

comportarem de certa maneira e se essa motivação é positiva e incentivadora ou restritiva e

inibidora.

As quatro variáveis acima constituem quatro alternativas que recebem o nome de Sistemas

Administrativos:

A) Sistema 1 – Autoritário-coercitivo: é um sistema administrativo autocrático e forte,

centralizador, coercitivo e arbitrário e que controla rigidamente tudo que ocorre dentro da

empresa. É o sistema mais duro e fechado.

B) Sistema 2 – Autoritário-benevolente: é um sistema administrativo autoritário, porém menos

duro e menos fechado do que o sistema 1. Na verdade, é uma variação do Sistema 1, mais

condescendente e menos rígido.

C) Sistema 3 – Consultivo: é um sistema administrativo que balança mais para o lado

participativo do que para o lado autocrático e impositivo. Representa um gradativo abrandamento

da arbitrariedade organizacional.
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D) Sistema 4 – Participativo: é o Sistema administrativo francamente democrático e participativo.

É o mais aberto de todos os sistemas.

No Quadro 3-1 abaixo poderemos verificar e comparar como se comportam cada uma das

variáveis comparativas dentro de cada sistema administrativo:

Variáveis Sistema 1 Sistema 2 Sistema 3 Sistema 4

Comparativas Autoritário Autoritário Consultivo Participativo

Coercitivo Benevolente

Processo

Decisorial

Totalmente

Centralizado na

Cúpula da

organização que

monopoliza as

decisões

Centralizado na

cúpula,

permitindo

pequena

delegação de

decisões simples

e rotineiras

Consulta aos

níveis inferiores,

permitindo

delegação e

participação das

pessoas

Totalmente

delegado e

descentralizado.

Cúpula define

políticas e

controla

resultados

Sistemas

De

Comunicação

Bastante precário.

Somente

comunicações

verticais,

descendentes,

carregando ordens

Relativamente

precário,

prevalecendo as

comunicações

verticais

descendentes

sobre as

ascendentes

O fluxo de

comunicações

verticais

(ascendentes/desc

endentes) e

horizontais é

facilitado

As comunicações

são vitais para o

sucesso da

empresa. A

informação é

totalmente

compartilhada

Relações

Interpessoais

Contatos entre

pessoas provocam

desconfiança. A

organização

informal é vedada

e considerada

prejudicial.

Cargos e tarefas

confinam as

São toleradas com

alguma

condescendência.

A organização

informal é

incipiente e

considerada como

uma ameaça à

empresa

Relativa

confiança é

depositada nas

pessoas. A

empresa incentiva

uma organização

informal eficaz.

Trabalho de

equipe ou em

O trabalho é

realizado em

equipes.

Formação de

grupos informais

torna-se

importante.

Confiança mútua,

participação e
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pessoas. grupos

esporádicos

envolvimento

grupal intensos

Sistemas

De

Recompensas

Ênfase nas

punições e nas

medidas

disciplinares.

Obediência estrita

aos regulamentos

internos. Raras

recompensas (de

cunho meramente

salarial)

Ênfase nas

punições e

medidas

disciplinares, mas

com menor

arbitrariedade.

Recompensas

Salariais mais

frequentes.

Recompensas

sociais raras

Ênfase nas

recompensas

materiais

(principalmente

salários).

Recompensas

sociais

ocasionais. Raras

punições ou

cstigos

Ênfase nas

recompensas

sociais.

Recompensas

materiais e

salariais

frequentes.

Punições são

raras e, quando

ocorrem, são

definidas pelos

grupos

Quadro 3-1 Variáveis por Sistemas Comparativas

Fonte : Gerenciando Pessoas – O passo decisivo na gestão participativa (Idalberto Chiavenato, 1992)

Os quatros sistemas administrativos permitem identificar as diferentes e gradativas alternativas

existentes para administrar as pessoas. De um lado o sistema 1 se refere ao comportamento

organizacional autoritário e autocrático, que lembra em muitos sentidos o estilo da Teoria X. De

outro lado, o Sistema 4 lembra a Teoria Y.

Segundo Likert, o Sistema 4 oferece teoricamente melhores condições de trabalho e um ambiente

psicológico mais favorável, melhor qualidade de vida para o pessoal, assegurando maior

comprometimento, produtividade mais elevada e melhor relacionamento humano entre os

diferentes níveis da organização.

O grande desafio das organizações, segundo Chiavenato (1992), é fazer com que suas

características de administração de pessoas se desloquem cada vez mais para o sistema 4, porque

é para ele que está orientada a moderna gestão de pessoas.

3.5. Processos e Políticas de Gestão de Pessoas

Como já foi dito anteriormente, quando se fala em administração de Recursos Humanos, a

primeira referência que se tem são as pessoas que participam da organização. Assim, podemos

concordar com Chiavenato (1981) quando diz que administrar recursos humanos significa
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conquistar e manter pessoas na organização com uma atitude positiva e favorável. Significa

também, administrar os fatores que provocam euforia ou entusiasmo, bem como aqueles que

frustram ou impacientam, alegram e satisfazem as pessoas, levando-as a desejar permanecer na

organização, desenvolvendo nelas motivação para realizar objetivos organizacional (Chiavenato

1981).

Desta forma, concluímos que o objetivo da Administração de Recursos Humanos consiste em

planejar, organizar, promover e desenvolver o desempenho eficiente do pessoal, bem como

permitir que as pessoas que com ela colaboram possam alcançar seus objetivos pessoais

relacionados direta ou indiretamente com o trabalho que exercem, fazendo com que elas se

tornem parceiros as organização.

Partindo desse princípio, verificamos que a Administração de Recursos Humanos, conforme

Chiavenato (1997/1999),  produz profundos impactos nas pessoas e nas organizações. A

qualidade da maneira como as pessoas são geridas na organização é um aspecto vital na

competitividade organizacional.

Esse processo de gerenciamento de pessoas, segundo Chiavenato (1997/1999), esta envolvido

com uma série de conceitos como: psicologia, direito do trabalho, engenharia de segurança,

medicina do trabalho, serviço social, enfim, um multiplicidade enorme de campos do

conhecimento, aos quais ainda podemos incluir: encargos sociais, plano de carreiras,

interpretações de leis trabalhistas, transporte de pessoal, etc.

Todos esses conceitos acima abordados por Chiavenato (1997/1999)  podem ser visualizados nos

05 processos básico de gestão de pessoas, cada um com sua política de recursos humanos,

definidos por Idalberto Chiavenato ( 1997) como :

A) Provisão: o processo de provisão esta relacionado com o suprimento de pessoas para a

organização. É o processo responsável pelos insumos humanos, e envolve todas as atividades

relacionadas com pesquisa de mercado, recrutamento e seleção de pessoas, bem como sua

integração às tarefas organizacionais. Esse processo representa a porta de entrada das pessoas no

sistema organizacional. Trata-se de abastecer a organização dos talentos humanos necessários ao

seu funcionamento. Seu objetivo é definir quem são as pessoas que irão trabalhar na organização.

São subsistemas de provisão de recursos humanos: pesquisa e análise do mercado de recursos

humanos, recrutamento, seleção e integração, conforme demonstrado Quadro 3-1 Provisão de

Recursos Humanos, na página seguinte .
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B) Aplicação de Recursos Humanos: esse sistema envolve os primeiros passos para a integração

dos novos membros da organização. Após recrutar e selecionar o pessoal necessário para o

funcionamento da organização, essas pessoas devem ser posicionadas em seu cargo e avaliada

quanto ao seu desempenho. Daí surgem os subsistemas de aplicação de recursos humanos:

análise e descrição  de cargos, planejamento e alocação de recursos humanos, plano de carreiras,

avaliação de  desempenho, conforme demonstrado no Quadro 3-2 Aplicação de Recursos

Humanos.

Quadro 3-1 Provisão de Recursos Humanos

Fonte : Recursos Humanos – Edição Compacta (Chiavenato, 1997)
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Quadro 3-2 Aplicação de Recursos Humanos

C) Manutenção de Recursos Humanos: do ponto de vista de recursos humanos, a  organização

viável é aquela que não apenas capta e aplica seus recursos humanos adequadamente, mas

também os mantém na organização. A manutenção de recursos humanos exige uma série de

cuidados especiais, entre eles os planos de compensação salarial, benefícios sociais e segurança

no trabalho .

São subsistemas de manutenção de recursos humanos: administração de salários, planos de

benefícios sociais, higiene e segurança no trabalho e relações trabalhistas, conforme demonstrado

no Quadro 3-3 Manutenção de Recursos Humanos a seguir .

Fonte : Recursos Humanos – Edição Compacta (Chiavenato, 1997)
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Quadro 3-3 Manutenção de Recursos Humanos

D) Desenvolvimento de Recursos Humanos: as pessoas têm enorme capacidade para aprender

novas habilidades, captar informações, adquirir novos conhecimentos, etc. Por essa razão, as

organizações lançam mão de uma variedade de meios para desenvolver pessoas, agregando-lhes

valor, tornando-as cada vez mais capacitadas e habilitadas para o trabalho.

São subsistemas de  Desenvolvimento de Recursos Humanos: treinamento, desenvolvimento de

recursos humanos e desenvolvimento organizacional, conforme demonstrado no Quadro 3-4 na

página seguinte.

E) Monitoração de Recursos Humanos: as organizações não funcionam ao acaso. Elas possuem

seus objetivos e suas missões. Para que eles sejam alcançados, é necessário que haja controle das

atividades que são desenvolvidas por elas. Por isso, a necessidade de monitorar seus recursos

humanos.

São subsistemas de monitoração de recursos humanos: bancos de dados, sistemas de informação

e auditoria de recursos humanos, conforme demonstrado no Quadro 3-5.

Fonte : Recursos Humanos – Edição Compacta (Chiavenato, 1997)
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Quadro 3-4 Desenvolvimento de Recursos Humanos

Quadro 3-5 Monitoração de Recursos Humanos

Mas como identificar esses subsistemas de recursos humanos dentro do LNA, Instituição objeto

desse estudo ?

Essa identificação será demonstrada no próximo capítulo.

Fonte : Recursos Humanos – Edição Compacta (Chiavenato, 1997)

Fonte : Recursos Humanos – Edição Compacta (Chiavenato, 1997)



4. Analise do Ambiente

4.1. Como Identificar os Subsistemas de Recursos Humanos no

LNA ?

Partindo do princípio de que o LNA é uma Instituição Pública Federal, sujeita a regras

específicas, pode-se notar a existência de alguns dados incluídos nos subsistemas de recursos

humanos citados acima, como por exemplo, as técnicas bem definidas de recrutamento e seleção

e a classificação de cargos. Por outro lado, outros procedimentos inerentes aos subsistemas de

recursos humanos só podem ser observados a partir de uma análise do seu ambiente interno,

como por exemplo : a integração do servidor ao ambiente interno da organização é eficiente? O

treinamento integrante do subsistema de recursos humanos atende às necessidades da Instituição

? Há atuação do recursos humanos em suas diversas áreas na Instituição?

Para analisar essas questões, lançou-se mão do recurso pesquisa de clima organizacional. Um

instrumento que tem a pretensão de apresentar por meio de opiniões dos próprios servidores, um

diagnóstico do ambiente de trabalho do LNA, bem como da atuação do serviço de recursos

humanos da Instituição, para levantar possíveis ineficiências dos subsistemas de recursos

humanos. A pesquisa envolveu diversas questões, entre as quais se pode citar  : questões de

relacionamentos segurança no trabalho, treinamento e atuação do recursos humanos.

O questionário aplicado se encontra no anexo I desse trabalho, e a análise e conclusão da

pesquisa serão apresentadas a seguir.

4.2. Análise da Pesquisa de Clima Organizacional

A) Análise das questões 01, 05 e 06 :

1) Você gosta do trabalho que você realiza ?

5) Você se sente motivado para o trabalho ?

6) Indique no espaço abaixo quais os fatores dentro da instituição que te motivam e quais fatores

que estão interferindo negativamente para o seu desempenho profissional

Foram observadas as seguintes situações :

A) Servidor que não gosta do trabalho que realiza e não se sente motivado para o trabalho :

O número de servidor nessa situação  foi 01 (um).
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Nota-se que o motivo apontado pelo mesmo como fator que interfere negativamente no seu

desempenho, o que seria um fator desmotivador, é a sua integração com o grupo, conforme sua

afirmação “ não me sinto parte do grupo” . Com essa declaração e a afirmação seguida de que

não quer continuar fazendo parte do grupo, evidencia-se a existência de um problema de

relacionamento entre ele e o grupo, o que acaba por interferir negativamente no seu trabalho,

somado ainda ao fato de o mesmo não gostar do trabalho que realiza.

B) Servidores que gostam do trabalho que realizam mas não se sentem motivados para o trabalho

ou se sentem motivados as vezes :

O número de servidores nessa situação foi : 04 (quatro), sendo que 03 pertenciam a uma mesma

Coordenação, e 01 não se identificou.

Os servidores alegaram os seguintes motivos como fatores que interferem negativamente no seu

desempenho :

- a forma centralizadora como a Diretoria conduz o seu trabalho e sua interferência nos demais

setores;

- a falta de autonomia das chefias subordinadas a Diretoria;

- falta de profissionalismo, desconhecimento e desinteresse entre os servidores;

- chefia imediata desmotivada, com reflexos dessa motivação na equipe a ela subordinada;

- desentendimento entre as chefias;

- falta de colaboração entre os grupos de trabalho

Observou-se que todas as colocações acima foram citadas por mais de 01 (um) servidor, o que

sugere que talvéz tais colocações sejam realmente fatos.

Percebe-se ainda a existência de problemas de relacionamentos, agora apontado não só no grupo

dos servidores cujas respostas estão sendo analisadas, mas estendido também às chefias de modo

geral.

A falta de interesse dos servidores, embora apontadas na pesquisa por alguns servidores de um

mesmo grupo, talvéz se estenda a toda a Instituição, uma vez que não foi citado nas respostas o

grupo de servidores a quem se referiam quando abordaram esse fato.

C) Servidores que gostam do trabalho que realizam e se sentem motivados para o trabalho :

O número de servidores nessa situação foi  20 (vinte), sendo que os motivos que alegaram para se

sentirem motivados, em sua maioria, foi o fato de trabalharem na área em que se identificam

profissionalmente.
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Entre esses servidores foram observados alguns fatores que de forma negativa interferem no seu

desempenho profissional, embora se sintam motivados à realização do seu trabalho, os quais

podemos citar :

- relacionamento entre as chefias;

- autoritarismo;

- falta de entendimento entre o grupo;

- falta de motivação e indiferença de alguns servidores;

- falta de reconhecimento por parte das chefias imediatas;

- falta de perspectiva de crescimento profissional;

- sobrecarga de trabalho e carência de pessoal;

- falta de equipamentos computacionais;

-distanciamento físico dos centros de pesquisas na área ;

- área de atuação restrita;

- burocracia;

- busca de novos conhecimentos vista como atividade não produtiva.

Observou-se que mesmo entre os servidores que afirmaram se sentirem motivados para o

trabalho, o problema de relacionamento pessoal mais uma vez se tornou evidente através de

expressões como : autoritarismo, falta de entendimento, relacionamento entre as chefias.

A falta de recursos computacionais, bem como a sobrecarga de trabalho, foram queixas de

servidores lotados na área fim da Instituição. Importante observar que pode ocorrer 02 causas

para a sobrecarga de trabalho : tarefas mal distribuídas ou realmente a ausência de pessoal,

cabendo nesse caso uma análise mais minuciosa por parte da Coordenação responsável.

Quanto a “área de atuação restrita”, talvez fosse interessante investigar entre os servidores, quais

as áreas em que gostariam de atuar dentro da Instituição,  respeitando-se, claro, o cargo ou a

função para a qual foram nomeados. Nesse caso, talvez pudesse recolocar até mesmo o servidor

insatisfeito com o trabalho que exerce, indicado no início dessa avaliação.

B) Análise das questões 02 e 03 :

2) Está claramente definido para você as atividades que você deve desempenhar ?

3) Estão claramente definidos para você os objetivos e funções da área em que você atua ?

Observou-se respostas negativas em ambos as questões para 02 servidores de uma mesma

Coordenação.
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Ambos não indicaram a indefinição das atividades que devem desempenhar nem a indefinição

dos objetivos e funções da área em que atuam como fatores que interferem negativamente no seu

desempenho profissional .

Ambos afirmam gostar do trabalho que realizam. Um inclusive aponta o fato de trabalhar na área

de sua formação profissional como um fator motivador.

Afirmam também sofrer sobrecarga de trabalho e indicaram no item 08 da pesquisa que

costumam propor melhorias para a execução do seu trabalho, embora essas melhorias não sejam

implantadas.

Nesse caso, talvez haja uma contradição :

Gostam do trabalho que executam ( o que sugere conhecer as atividades que devem

desempenhar);

Propõem melhorias para a execução do seu trabalho ( o que sugere conhecer os objetivos da área

de atuação, visto que seu trabalho, para o qual propõem melhorias, colabora para o resultado final

da sua área);

Não sabem claramente as atividades que devem desempenhar.

Talvez possa estar havendo um conflito na distribuição das tarefas ou responsabilidades, o que

pode estar tumultuando a rotina do servidor, e não uma indefinição das atividades que devem

desempenhar ou dos objetivos e funções da área em que atuam, uma vez que os demais

servidores da mesma Coordenação que responderam a pesquisa afirmaram conhecer as atividades

que devem desempenhar e os objetivos e funções da área em que atuam. O que leva a conclusão

de que os objetivos e funções da área de atuação, bem como as atividades que cada um deve

desempenhar, estão sim definidos claramente, e que entre os dois fatores abordados nessa

questão, não há interferência negativa entre eles.

C) Análise das questões 05, 06 e 08 :

5) Você se sente motivado para o seu trabalho ?

6) Indique no espaço abaixo, quais os fatores dentro da Instituição que te motivam e quais fatores

que estão interferindo negativamente para o seu desempenho profissional.

8) Você costuma propôr melhorias para a execução do seu trabalho ?

Em caso afirmativo suas propostas são aceitas ?

Observou-se que 20% dos servidores que responderam a pesquisa afirmaram não se sentirem

motivados para o trabalho, sendo que a maioria deles pertencem a uma mesma Coordenação.

Observou-se ainda que, apesar de se sentirem desmotivados para o trabalho, todos confirmaram
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apresentar melhorias para a execução do seu trabalho, embora a maioria deles aleguem não ter

suas propostas aceitas. Esse fator não foi apontado na questão 06 como fator que interfere

negativamente no desempenho do seu trabalho.

A princípio espera-se que uma pessoa desmotivada para o desempenho do seu trabalho não tenha

disposição para propor melhorias à sua realização. Analisando-se por esse ângulo,  conclui-se que

tem-se aqui uma contradição : sente-se desmotivado para o trabalho e ao mesmo tempo propõe

melhorias para a sua execução.

Nessa contradição, podemos observar também que talvez a desmotivação não seja intrínseca ao

servidor, visto que o mesmo toma iniciativas para melhorar seu trabalho, mas sim provocada por

fatores externos relacionadas na questão 06, onde foram observados problemas como os de

relacionamento entre os servidores, incluindo chefias, autoritarismo, entre outros já anteriormente

citados.

D) Análise das questões 06 e 19 :

06) Indique, no espaço abaixo, quais os fatores dentro da instituição que te motivam e quais

fatores que estão interferindo negativamente para o seu desempenho profissional .

19) Na sua opinião, a hierarquia da sua Instituição é respeitada ? Caso a sua resposta seja “não”

,utilize o espaço abaixo para indicar as conseqüências que isso tem provocado

Observou-se que 24% (06 servidores) dos servidores que responderam a pesquisa afirmaram não

acreditar que a hierarquia da Instituição é respeitada e 04% ( 01 servidor) afirmou acreditar que

essa hierarquia “as vezes” é respeitada . Partindo desses dados, nota-se que  apesar de em menor

número, os servidores estão questionando a forma de agir dentro da hierarquia da instituição, em

particular, questionamento feito pelos servidores da área administrativa. As conseqüências

apontadas por eles desse suposto “ não respeito a hierarquia da Instituição” não pareceram

infundadas, uma vez que se relacionam com outros fatores já citados anteriormente em outra

questão (06), entre as quais podemos citar :

Conseqüências : perda de autonomia das chefias

Contribui negativamente: forma como a Diretoria conduz o trabalho (centralizadora), tirando a

autonomia das chefias

Conseqüências : desmotivação das chefias e subordinados

Contribui negativamente : falta de motivação da chefia imediata e seu reflexo negativo na equipe.

Diante de tal situação, recomenda-se que seja feita uma avaliação dos papéis e responsabilidades

atribuídas a cada Coordenação dentro da Instituição, para analisar como ocorre a delegação de
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competências entre elas, e se realmente a sua autonomia esta sendo prejudicada por autoridade

superior

E) Análise das questões 17 e 18

17) Na sua área de trabalho, como é o relacionamento da sua chefia imediata com os seus

subordinados ? Utilize o espaço abaixo caso queira justificar sua resposta.

18) Você está satisfeito com a maneira como é tratado pela sua chefia imediata ? Utilize o espaço

abaixo caso queira justificar sua resposta.

Observou-se que entre os 14 servidores que responderam ser bom o relacionamento da chefia

imediata com os subordinados, 02 responderam  que não se sentem satisfeitos com a maneira

com que são tratados por ela. Em suas justificativas, percebeu-se a presença de discriminação

entre os servidores  por parte da chefia imediata.

A insatisfação foi notada entre servidores de 02 Coordenações, e em ambas as questões foram

apontadas como justificativas fatores apontados como  desmotivadores do desempenho no item

06, como, por exemplo, desmotivação da chefia, desrespeito.

Observou-se ainda que 04 servidores de uma mesma Coordenação afirmaram que o

relacionamento da chefia imediata com seus subordinados é ruim, e entre eles 03 afirmam não

estarem satisfeitos com a maneira como são tratados por ela. Um deles alega estar satisfeito com

a maneira como é tratado pela chefia porque já aprendeu a lidar com ela. Os motivos alegados

para essa situação foram : falta de estímulo da chefia imediata, diálogo profissional ruim, falta de

controle da chefia sobre os subordinados (“cada um faz ou não faz o que quer e quando quer”),

desrespeito profissional, desmotivação da chefia.

Não se observou, entre as demais coordenações que participaram da pesquisa, fatores de

insatisfação com a chefia imediata.

Concluiu-se que a insatisfação gira em torno de problemas de relacionamento e de desmotivação,

até então observada pelos servidores em sua chefia imediata. Observou-se a existência de

conformismo em um caso analisado, o que pode caracterizar falta de motivação também do

servidor para tentar reverter a situação presente.

As respostas oscilaram entre os conceitos “bom”, “ruim” e “ótimo”, “sim” e “não”, o que

demonstrou que a satisfação nessas questões analisadas não é unânime, e carece de análise mais

profunda para que sejam tomadas providências necessárias para sanar tais deficiências.

F) Análise das questões 12 e 16
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12) Você tem alguma dificuldade pessoal que interfere negativamente na realização do seu

trabalho?

(     ) Sim     (     ) Não

Em caso afirmativo, que tipo de dificuldade ?

(     )  Dificuldade de relacionamento

(     )  Grau de escolaridade insuficiente

       (     ) outras :

16) Como é o relacionamento entre as pessoas da equipe que você trabalha ?

 (     ) Bom     (     ) Ruim     (     ) Ótimo

Os conceitos “ótimo”, “bom” e “ruim” foram atribuídos por servidores pertencentes a uma

mesma equipe de trabalho, o que demonstra que não há consenso a esse respeito no grupo,

demonstrando uma certa insatisfação com relação a questão do relacionamento do grupo. A

questão não nos permitiu conhecer quais os elementos que o servidor considerou no momento de

sua avaliação, se analisou relacionamento pessoal, profissional ou ambos.

Observamos ainda que o fato de alguns servidores alegarem apresentar dificuldades pessoais de

relacionamento (apurados na questão 12) não é aparentemente o que provocou as variações nas

atribuições do conceito, visto que os servidores que alegaram ter essa dificuldade, com exceção

de 01 servidor, afirmaram ser bom o relacionamento entre a sua equipe de trabalho.

Outras dificuldades pessoais foram citadas por interferirem negativamente na realização do

trabalho : limitações físicas referentes a própria saúde, grau baixo de escolaridade, inibição da

criatividade por parte das chefias e diferenças de cultura, que por vezes também podem interferir

na realização dos  trabalhos de forma positiva . Percebe-se que nesse caso não há consenso, e há

de se observar em que grau os servidores vêm absorvendo essas diferenças, para se saber qual a

real interferência na execução dos trabalhos.

G) Análise das questões 04 e 06

04) Você sofre sobrecarga de trabalho ?

06)  Indique no espaço abaixo, quais os fatores dentro da instituição que te motivam e quais

fatores que estão interferindo negativamente para o seu desempenho profissional

A sobrecarga de trabalho foi apontada por todas as Coordenações que participaram da pesquisa,

umas em maior e outras em menor número. No entanto, servidores de uma mesma Coordenação

apontaram a sobrecarga de trabalho como fator que contribui negativamente para o seu

desempenho profissional (questão 06), e tal situação foi atribuída à carência de pessoal.
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Tal assunto requer análise por parte das Coordenações de modo a apurar a existência de outros

fatores que acarretam a sobrecarga de trabalho, como, por exemplo, a distribuição das tarefas e

outros fatores que essa questão pode incluir e que não foi permitido conhecer no questionário.

H) Análise da Questão 20 :

20) Você tem acesso a todas as informações referentes ao trabalho que é de responsabilidade de

sua área de atuação ? Em caso negativo, a que você  atribui a falta de informação ?

52% dos servidores que responderam a pesquisa informaram ter  acesso a todas as informações

referentes ao trabalho que é de responsabilidade de sua área de trabalho e 48% afirmaram não ter

o acesso a todas essas  informações.

O motivo da falta de acesso variou entre as opções oferecidas no questionário, prevaleceu o

motivo “centralização da informação” .

A questão não nos permitiu conhecer onde ocorre a centralização da informação, no entanto ela é

fato, de acordo com as indicações dos servidores que participaram da pesquisa.

É importante observar que a centralização da informação atua como fator desmotivador dentro do

ambiente de trabalho e pode interferir negativamente na sua execução. A falta de comunicação

entre as pessoas, que também foi fator apontado na pesquisa, é o que pode estar provocando a

centralização da informação.

Talvez seja o momento de rever as atribuições de cada um dentro da instituição e as

competências que lhe foram delegadas, para se ter uma visão melhor da área de atuação de cada

um, de modo que aquele que retém a informação possa disponibilizá-la a quem dela necessite.

J) Análise das questões 09, 10, 11 e 12 :

09) A atividade que você realiza necessita de treinamento prévio ?

10) Você recebe treinamento suficiente para a realização de suas tarefas ?

11) Você costuma solicitar treinamento ou cursos para se atualizar ? em caso afirmativo suas

solicitações são atendidas ?

Observou-se uma maior insatisfação na área administrativa, onde 09 servidores afirmaram

necessitar de treinamento prévio para a realização de suas tarefas. Entre eles, 06 afirmaram

solicitar o treinamento, sendo que 05 deles disseram não ter suas solicitações atendidas, não

recebendo dessa forma o treinamento necessário. O três servidores que afirmaram não necessitar

de treinamento prévio costumam não solicitá-lo.
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Observou-se que em uma Coordenação referente a área fim, a satisfação  com a questão do

recebimento do  treinamento é mais visível, uma vez que todos os que participaram da pesquisa

alegam receber o treinamento necessário.

O motivo da variação de satisfação entre os dois grupos  não ficou claro na pesquisa, podendo-se

fazer apenas algumas suposições para reflexão, já que não estão sendo apoiadas em fatos

apurados :

- Existe maior interesse em treinar a área fim da Instituição, investindo-se, dessa forma, menos na

sua área meio ?

- Como foi apurado no levantamento histórico da Instituição, a mesma não possui em seu

organograma  um serviço ou departamento que supostamente seja responsável pela sua área de

treinamento, entre outras atividades relacionadas a recursos humanos.

Pressupõe-se, no entanto, que não exista programa de treinamento para a Instituição, e que as

solicitações são encaminhadas às chefias imediatas, que supostamente têm autonomia para

conceder o treinamento, respeitando-se as limitações orçamentárias. Se não os concedem, quais

são os motivos ? Falta de interesse da chefia ? Limitações orçamentárias ? Ausência de

autonomia para conceder o treinamento ? Inadequação do curso solicitado pelo servidor com a

atividade por ele desenvolvida ?

Os motivos podem ser variados, no entanto, não foi permitido conhecê-los na pesquisa.

O procedimento recomendado nessa situação é a avaliação de todas as atividades desenvolvidas

por todos os servidores da Instituição, e a execução de um programa de treinamento que venha a

atender as necessidades de todos os servidores e da instituição.

J) Análise das questões 24 e 25

24) Você acredita que a Instituição em que você trabalha, te reconhece como :

(     ) apenas um recurso humano, uma mão-de-obra necessária para o desenvolvimento de suas

atividades;

(     ) um parceiro dotado de habilidades e conhecimentos que colaborem para atingir os

objetivos da instituição

25) Você se sente reconhecido na sua Instituição pelo trabalho que você executa ?

(     ) Sim     (     ) Não

Por que ?
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Observou-se que 48% dos servidores que participaram da pesquisa, acreditam ser reconhecidos

apenas como um recurso humano (mão-de-obra) necessária à Instituição, e que 44% acreditam

ser reconhecidos como um parceiro da Instituição .

Percebeu-se que, mesmo entre os que se sentem reconhecidos apenas como uma mão-de-obra, há

o reconhecimento da Instituição pelo trabalho que executa.

Entre os que não se sentem reconhecidos na Instituição pelo trabalho que executam, a falta de

valorização do profissional é a maior queixa. Talvez esse fator somado ao fato de acreditar ser

reconhecido apenas como uma mão-de-obra, sejam os motivos da desmotivação notada durante a

apuração dessa pesquisa.

Nota-se que a situação é inversa nos setores que abrangem a área fim da Instituição, onde a

satisfação atinge 100 % dos servidores que participaram da pesquisa em ambas as questões. Tal

fato sugere que talvez possa estar sendo dada maior importância a determinadas áreas em

detrimento de outras.

Observou-se ainda uma questão interessante, onde um servidor alega ser reconhecido como um

fator negativo dentro da Instituição, alertando mais uma vez para a questão do relacionamento

profissional tantas vezes já criticado pelos próprios servidores por meio desse instrumento de

pesquisa.

K) Análise das questões 22, 23 e 26

22) Na sua opinião, o Serviço de Recursos Humanos da sua Instituição desenvolve :

Atividades Administrativas;

Atividades de Desenvolvimento de Recursos Humanos;

Atividades de Segurança no Trabalho e Qualidade de Vida

23) Utilize o espaço abaixo para indicar as atividades que você gostaria que fossem

desenvolvidas pelo Serviço de Recursos Humanos da sua instituição

26) Utilize o espaço a seguir para apresentar sugestões de ações que possam melhorar a qualidade

de vida  no ambiente de trabalho da Instituição, ou qualquer atividade que você gostaria que fosse

desenvolvida pelo Serviço de Recursos Humanos.

Foi definido como atividade administrativa, as atividades referentes a operacionalização de rotina

de pessoal, como por exemplo : confecção de folha de pagamento, registro de férias e demais

afastamentos, bem como qualquer outro registro de alteração de cadastro.

A opção da maioria dos servidores que participaram da pesquisa foi para esse item (68%), o que

demonstra a percepção dos servidores da existência de um serviço de Recursos Humanos que se
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encaixa melhor na definição de departamento de pessoal, em função das atividades por ele

exercida, e que pouco colabora para desenvolver a motivação dos servidores.

A ausência de atividades que vão além da rotina de pessoal é percebida na questão 23 e 26,

quando os próprios servidores sugerem as atividades que gostariam que fossem realizadas pelo

SRH, que na sua maioria são atividades voltadas para o recurso humano, abordando questões

como, por exemplo : treinamento de pessoal, segurança no trabalho, atividades de integração

entre os servidores, atividades que propiciem a motivação, que melhorem o relacionamento entre

os servidores. Observou-se ainda que foi feita a sugestão da contratação de um psicólogo para

atuar na Instituição.

Observou-se em pesquisa a Instituição o desenvolvimento de algumas atividades de treinamento,

no entanto, nem sempre coordenadas pelo SRH a quem caberia a coordenação de tal atividade.

Os fatores levantados nas questões 23 e  26 confirmam a percepção dos servidores apontadas na

questão 22.

Analisando os dados levantados, pode-se sugerir que seja feita uma reestruturação da área de

Recursos Humanos e seu maior envolvimento em atividades centradas mais no recurso humano, e

não só em processos, de modo a colaborar para amenização dos problemas de insatisfação entre

os servidores.

L) Análise das questões 21 e 22

21) Você conhece as atividades que são desenvolvidas pelo Serviço de Recursos Humanos da sua

Instituição ? Em caso afirmativo, utilize o espaço abaixo para indicar as atividades que você

conhece.

22) Na sua opinião, o Serviço de Recursos Humanos da sua Instituição desenvolve :

Atividades Administrativas;

Atividades de Desenvolvimento de Recursos Humanos;

Atividades de Segurança no Trabalho e Qualidade de Vida

Apesar de aproximadamente 50% dos servidores que participaram da pesquisa tenham

respondido que não conhecem as atividades desenvolvidas pelo Serviço de Recursos Humanos da

Instituição, apenas um deles não respondeu a questão 22, onde foi solicitado que opinassem pelo

tipo de atividade que acreditam ser desenvolvidas pelo SRH. Esse fato demonstra a existência de

uma contradição, o que supõe que praticamente todos os servidores, ao contrário do que foi

apurado na questão 21, conhecem as atividades realizadas pelo SRH, caso contrário não saberiam

como classificá-las na questão 22. No entanto, não houve contradição entre as atividades que a
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maioria dos servidores classificaram como atividades administrativas desenvolvidas pelo SRH, e

as atividades que eles indicaram conhecer, o que reafirma o caracter de departamento de pessoal

do SRH da Instituição.

M) Análise das questões 13, 14 e 15

13) Na sua opinião o ambiente em que você trabalha oferece algum risco à sua segurança física ?

Em caso afirmativo que tipo de risco ?

14) Você acredita que haja preocupação da Instituição com a sua segurança no trabalho ?

15) Caso você sofra algum acidente de trabalho, você sabe como deve proceder ?

Observou-se afirmações sobre a existência de riscos à segurança física do servidor com maior

frequência entre os servidores lotados no OPD.

62,5% dos servidores que fizeram referência a existência desses riscos alegaram não haver

preocupação da Instituição com a segurança no trabalho e a maior parte deles afirmam não saber

como proceder caso sofram algum acidente de trabalho.

Analisando de uma forma geral, verificou-se que :

40% dos servidores afirmaram que o ambiente oferece risco à sua segurança física;

52 % dos servidores afirmaram que não existe preocupação da Instituição com sua segurança no

trabalho e;

60% não sabem como proceder caso sofram algum acidente no trabalho.

Os riscos apontados foram:

Falta de equipamentos de segurança, falta de sinalização no local de trabalho, contato com

animais peçonhentos, raios, manutenção insuficiente dos veículos, riscos inerentes ao trânsito, o

que provoca desgaste físico e emocional,  estrada de acesso ao OPD, problemas ergonômicos

provocados pelo uso constante de microcomputador.

Foi observada a preocupação dos servidores com a segurança devido a localização do OPD e as

condições em que funciona , alegando-se :

Falta de pessoas habilitadas (enfermeiras, técnicos de segurança, por exemplo), para prestar

primeiros socorros em caso de necessidade, falta de ambulância, existência de apenas um

motorista. Um servidor chamou a atenção para o fato de permanecer apenas 01 servidor no OPD

em determinadas épocas do ano, sem ter a quem recorrer em caso de necessidade de socorro, em

um local que fica a 16 Km da cidade mais próxima.

De acordo com as citações acima e de acordo com a situação de segurança verificada junto a

Instituição, nota-se realmente pouca importância dada a questão da segurança no trabalho.
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Verificou-se que não há na Instituição técnico de segurança e médico do trabalho que possam

orientar e acompanhar os procedimentos necessários para a manutenção da segurança do

servidor. Talvez esse seja um dos motivos pelo qual a maioria dos servidores alegam não saber

como agir em caso de acidente de trabalho, pois a ausência de pessoas preparadas atuando nessa

área faz com que a orientação sobre a questão da segurança não seja discutida na Instituição. É

visível a necessidade de se implantar programas que garantam a segurança do servidor no seu

ambiente de trabalho.

N) Análise das questões 06 e 07

6) Indique no espaço abaixo quais os fatores dentro da instituição que te motivam e quais fatores

que estão interferindo negativamente para o seu desempenho profissional

7) Com referência a pergunta anterior, que sugestões você apresentaria para eliminar os fatores

que interferem negativamente no seu desempenho profissional ?

As sugestões apresentadas na questão 07 :

- Curso de liderança e reciclagem para as chefias;

- Cursos sobre relacionamentos interpessoais;

- Promoção de treinamento e distribuição de responsabilidades;

- Melhorar a comunicação entre chefia e chefiado;

- Políticas de motivação;

- Maior autonomia na execução dos trabalhos,

- Promoção de palestras e reuniões para valorizar e criar respeito profissional;

- Aumentar a autonomia das chefias com a diminuição da iterferência da Diretoria na execução

de seus trabalhos,

- Contratação de pessoal, etc.

Observa que as sugestões vão ao encontro dos fatores que interferem negativamente nas

atividades que  executam, não havendo contradição entre as questões.

Observa-se nitidamente a existência de insatisfação com o relacionamento dentro da Instituição,

fator já notado em questões anteriores, e aparentemente é um dos fatores que mais incomoda os

servidores no ambiente de trabalho.



5. Conclusão da Pesquisa

A pesquisa sugeriu  um ambiente de trabalho insatisfatório em diversos aspectos. A ausência de

fatores que, de forma empírica ou teórica, se analisarmos sob a ótica de Chiavenato, dão vida as

organizações, sendo eles a cooperação entre as pessoas, a capacidade que elas têm de

comunicarem entre si e a disposição em contribuir para um objetivo comum, mostra que a

Instituição não está executando o papel de planejar, organizar, promover e desenvolver o

desempenho eficiente do pessoal, funções teoricamente atribuídas a Administração de Recursos

Humanos, conforme percepção dos servidores, que aliás notadamente, sequer existe na estrutura

organizacional da Instituição.

Pôde-se observar, de acordo com algumas respostas obtidas na pesquisa, a existência de uma

certa contradição entre o ambiente laboral e os aspectos fundamentais que envolvem o novo

conceito que gira em torno da Administração de Recursos Humanos : administrar com pessoas.

Ao contrário do que esse novo conceito prega, alguns servidores ainda se sentem meros recursos

da organização, permanecendo como sujeitos inertes e passivos dela. Tal situação não permitiu

conhecer o quanto influencia de forma negativa o resultado final da Instituição, no entanto,

demonstra o clima de insatisfação por parte de alguns servidores.

Alguns subsistemas de Recursos Humanos são deficientes, como por exemplo a provisão de

Recursos Humanos (integração), Manutenção de Recursos Humanos (segurança no trabalho),

Desenvolvimento de Recursos Humanos (treinamento) e Monitoramento de Recursos Humanos

(critérios de avaliação e adequação permanente de políticas e procedimentos de recursos

humanos).

Apesar das deficiências citadas acima e sua influência negativa no ambiente laboral, pôde-se

observar como ponto positivo dentro da Instituição o fato dos servidores se identificarem com o

trabalho que realizam. Esse fato facilita para a Instituição elaborar um estilo de administração

mais participativo, dinâmico e aberto, segundo a Teoria Y, visto que os servidores não têm

desprazer em trabalhar, ao contrário, por gostarem do que fazem, o trabalho pode ser fonte de

satisfação e de recompensas. Tal ponto positivo não pareceu, durante a apuração da pesquisa,

estar sendo bem aproveitado pela Instituição.

A variação da satisfação é  perceptível entre setores das áreas meio e fim. Talvez isso se deva ao

fato de ter sido  a área administrativa a que teve mais servidores participando da pesquisa, porém,

como o total de participantes somam  apenas 1/3 dos servidores da casa, os problemas
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evidenciados não podem ser generalizados, visto que o resultado poderia tomar ou não outro

rumo caso houvesse a participação de todos. No entanto, não é um resultado que deva ser

desprezado, pois independente  da participação de todos, alguns dos problemas existentes foram

levantados cabendo a iniciativa de tomadas de decisões que venham solucionar tais questões.

Dados :

N.º de servidores que responderam ao questionário : 25 (38,46%)

N.º total de servidores : 65

Dos 25 que responderam ao questionário , 12 (doze), ou seja 48%, são servidores lotados na

Coordenação de Administração, divididos entre a sede administrativa e operacional (Pico)



6. Conclusão

Partindo da conclusão da pesquisa realizada, somando-se ao levantamento histórico da

Instituição, pode-se tirar conclusões a cerca do objetivo desse trabalho, que foi traçar o

diagnóstico da atuação do Serviço de Recursos Humanos do LNA, de onde se pode concluir que

a Instituição historicamente pouco valor agregou às atividades de recursos humanos, embasando

suas atividades basicamente em serviços administrativos, conforme se vê no seu manual de

organização, que classifica o Serviço de Recursos Humanos como uma área de atuação da

Coordenação de Administração, omitindo-o do próprio organograma da Instituição. Tal fato,

além de não motivar o desenvolvimento de atividades inerentes aos subsistemas de recursos

humanos, sobrecarrega a Coordenação de Administração, que fica encarregada de responder

oficialmente não só pela atividades inerentes a sua função, como também responder pelas

atividades de RH e de outros serviços da Instituição que assim como o SRH, também não

constam do organograma da Instituição, sobrecarregando as responsabilidades da Coordenação

de Administração.

O SRH, por sua vez, se restringe basicamente a executar as atividades administrativas, o que vem

gerando grande insatisfação aos servidores, pois de acordo com sua percepção, a função do SRH

ao longo dos anos tem sido a de administrar as pessoas,  e não administrar com pessoas, repetindo

os processos e inovando pouco, de acordo com o novo conceito sugerido na Era da Informação.

De posse dessas informações, conclui-se finalmente que o SRH deve assumir uma postura mais

dinâmica dentro da Instituição, mudando seu perfil traçado no manual da organização, de modo a

colaborar melhor para o desempenho da Instituição, evidenciando a sua real importância como

parceiro da Instituição, se adequando as mudanças que o novo tempo trouxe para a área de

recursos humanos que é o seu  grau de envolvimento, responsabilidade e capacitação para atender

as necessidades da empresa.



7. Proposta sugerida a partir das conclusões obtidas com o

trabalho

De acordo com a análise feita no decorrer do trabalho através dos dados levantados, pode-se

sugerir as seguintes propostas à Instituição : reestruturação do organograma da Instituição e o

desenvolvimento de um planejamento para o Serviço de Recursos Humanos.

Nos tempos atuais, onde a ordem é administrar com pessoas e não administrar as pessoas,

demonstrando e evidenciando a importância do recurso humano para o desempenho das diversas

empresas, impressiona o fato da omissão do setor de recursos humanos do organograma da

Instituição, e sugere pouca importância a um serviço estratégico em qualquer negócio. Incluir o

SRH no organograma pode reverter parcialmente a posição da Instituição. É necessário, a partir

do seu reconhecimento pela Instituição, que seja desenvolvido para ele, um planejamento que

inclua o desenvolvimento de seus subsistemas, principalmente os considerados pelos servidores

como mais ineficientes, como por exemplo, o desenvolvimento de RH (treinamento), manutenção

de RH (higiene e segurança no trabalho) e outras atividades que busquem preparar seu corpo

gerencial para atuar de forma eficiente e motivadora junto a seus subordinados, transformando-os

em líderes, bem como desenvolver processos que visem diagnosticar frequentemente problemas

internos que interfiram no desempenho de seus servidores de modo a subsidiar políticas de

desenvolvimento organizacional.

Entre diversas atividades relacionadas na questão acima e aos subsistemas de RH, pode-se indicar

à Instituição a implantação da abordagem do DO (Desenvolvimento Organizacional),

estruturação e implantação de um programa de treinamento, e a implantação de atividades

relacionadas a segurança no trabalho, que foram os fatores abordados na pesquisa como

deficientes, de acordo com a percepção dos servidores.
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Anexo I – Pesquisa de Clima Organizacional
Você está sendo convidado a responder a pesquisa que segue, que tem como objetivo fazer um

diagnóstico do seu ambiente de trabalho.

Essa pesquisa abre espaço para que você possa expressar os seus sentimentos em relação ao seu

ambiente de trabalho, manifestando o que possa estar  ajudando ou prejudicando seu

desempenho.

Sua participação é muito importante. Sem ela o diagnóstico  não poderá ser feito. Contamos com

sua colaboração.

O questionário deverá ser preenchido e entregue no SRH  até o dia 17/12/04.

PESQUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL:

CARGO: SETOR:

TEMPO DE SERVIÇO NO LNA:   DATA :

1) Você gosta do trabalho que você realiza ?

(     ) Sim     (     ) Não

2)  Está claramente definido para você as atividades que você deve desempenhar ?

(     ) Sim     (     ) Não

3)  Estão claramente definidos para você os objetivos e funções da área em que você atua ?

(     ) Sim     (     ) Não

4) Você sofre sobrecarga de trabalho ?

(     ) Sim     (     ) Não

5) Você se sente motivado para o seu trabalho ?

(     ) Sim     (     ) Não

6) Indique no espaço abaixo quais os fatores dentro da Instituição que te motivam e quais fatores

que estão

Interferindo negativamente para o seu desempenho profissional.

Motiva:..........................................................................................................................................

......................................................................................................................................................

Interfere Negativamente : ............................................................................................................
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......................................................................................................................................................

......................................................................................................................................................

7) Com referência a pergunta anterior, que sugestões você apresentaria para eliminar os fatores

que interferem negativamente no seu desempenho profissional ?

......................................................................................................................................................

......................................................................................................................................................

......................................................................................................................................................

8) Você costuma propor melhorias para a execução do seu trabalho ?

(     ) Sim     (     ) Não

Em caso afirmativo, suas propostas são aceitas ?

(     ) Sim     (     ) Não

9) A atividade que você executa necessita de treinamento prévio ?

(     ) Sim     (     ) Não

10) Você recebe treinamento suficiente para a realização de suas tarefas ?

(     ) Sim     (     ) Não

11) Você costuma solicitar treinamento ou cursos para se atualizar ?

(     ) Sim     (     ) Não

Em caso afirmativo, suas solicitações são atendidas ?

(     ) Sim     (     ) Não

12) Você tem alguma dificuldade pessoal que interfere negativamente  na realização do seu

trabalho :

(     ) Sim     (     ) Não

Em caso afirmativo, que tipo de dificuldade ?

(     )  Dificuldade de relacionamento

(     )  Grau de escolaridade insuficiente

(     ) outras :

......................................................................................................................................................

......................................................................................................................................................

......................................................................................................................................................

13) Na sua opinião, o ambiente em que você trabalha oferece algum risco à sua segurança física ?

(     ) Sim     (     ) Não

Em caso afirmativo, que tipo de risco ?
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......................................................................................................................................................

......................................................................................................................................................

......................................................................................................................................................

14) Você acredita que haja preocupação da Instituição com a sua segurança no trabalho ?

(     ) Sim     (     ) Não

15) Caso você sofra algum acidente de trabalho, você sabe como deve proceder ?

(     ) Sim     (     ) Não

16) Como é o relacionamento entre as pessoas da equipe que você trabalha ?

(     ) Bom     (     ) Ruim     (     ) Ótimo

17) Na sua área de trabalho, como é o relacionamento de sua chefia imediata com os

subordinados ?

(     ) Bom     (     ) Ruim     (     ) Ótimo

Utilize o espaço abaixo caso queira justificar sua resposta.

......................................................................................................................................................

......................................................................................................................................................

......................................................................................................................................................

18) Você esta satisfeito com a maneira como é tratado pela sua chefia imediata ?

(     ) Sim     (     ) Não

Utilize o espaço abaixo caso queira justificar sua resposta.

......................................................................................................................................................

......................................................................................................................................................

......................................................................................................................................................

19) Na sua opinião a hierarquia da sua Instituição é respeitada ?

(     ) Sim     (     ) Não

Caso a sua resposta seja “não”, utilize o espaço abaixo para indicar as conseqüências que isso

tem provocado.

......................................................................................................................................................

......................................................................................................................................................

......................................................................................................................................................

20) Você tem acesso a todas as informações referentes ao trabalho que é de responsabilidade de

sua área de atuação ?

(     ) Sim     (     ) Não
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Em caso negativo, a que você atribui a falta de informação ?

(     ) Falta de comunicação entre as pessoas

(     ) Centralização da informação

(     ) Falta de interesse ou motivação de sua parte

(     )  Outros Motivos : ................................................................................................................

......................................................................................................................................................

21) Você conhece as atividades que são desenvolvidas pelo Serviço de Recursos Humanos da sua

Instituição?

(     ) Sim     (     ) Não

Em caso afirmativo, utilize o espaço a seguir para indicar quais as atividades que você

conhece.

......................................................................................................................................................

......................................................................................................................................................

......................................................................................................................................................

22) Na sua opinião, o Serviço de Recursos Humanos da sua Instituição desenvolve :

(     ) Apenas atividades administrativas

Entende-se por atividades administrativas, as atividades referentes a operacionalização de

rotinas de pessoal, como por exemplo : confecção de folha de pagamento, registro de férias e

demais afastamentos, bem como qualquer outro registro de alteração de cadastro.

(     ) Atividades de Desenvolvimento de Recursos Humanos

Entende-se como atividade de desenvolvimento de Recursos Humanos, as atividades que

colaborem para desenvolver o seu interesse e motivação pelo trabalho, além das atividades de

treinamento

(     ) Atividades de Segurança no Trabalho e Qualidade de Vida

Entende-se por atividade de Segurança no Trabalho e Qualidade de Vida, as atividades que

propiciem condições físicas ambientais de higiene e segurança que envolvem as atividades e

local de trabalho da Instituição.

23) Utilize o espaço abaixo para indicar as atividades que você gostaria que fossem desenvolvidas

pelo serviço de Recursos Humanos da sua Instituição

......................................................................................................................................................

......................................................................................................................................................

......................................................................................................................................................
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24) Você acredita que a Instituição em que você trabalha, te reconhece como :

(     ) apenas um recurso humano, uma mão-de-obra necessária para o desenvolvimento de

suas atividades;

(     ) um parceiro dotado de habilidades e conhecimentos que colaborem para atingir os

objetivos da instituição .

25) Você se sente reconhecido na sua Instituição pelo trabalho que você executa ?

(     ) Sim     (     ) Não

Por que ?

......................................................................................................................................................

......................................................................................................................................................

......................................................................................................................................................

26)  Utilize o espaço a seguir para apresentar sugestões de ações que possam melhorar a

qualidade de vida no   ambiente de trabalho da instituição, ou qualquer atividade que você

gostaria que fosse desenvolvida pelo Serviço de Recursos Humanos .

......................................................................................................................................................

......................................................................................................................................................

......................................................................................................................................................


