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Resumo

O objetivo deste artigo € analisar de que forma as variaveis da cultura
organizacional daUniversidade do Estado do Para tem influenciado na gestdo dos
recursos humanos e de quemaneira seus reflexos tém relagdo com a consecugao dos
objetivos da organizacdo. Assim, pormeio de pesquisa bibliografica e da
metodologia de entrevista com grupos focais naUniversidade do Estado do
Para — UEPA, concluiu-se que o conhecimento da culturaorganizacional da
UEPA viabiliza a aquisicdo de uma ferramenta importante para o controledas
dimensbes do relacionamento interpessoal, da ética e do universo de valores da
instituicdoe que pode ser traduzida como um sistema de simbolos e valores que
formam uma espécie defiltro, mapa ou roteiro, através do qual se orientam as
experiéncias do cotidiano na gestdoorganizacional, demandando processos de
treinamentos e aculturacdo dos novos funcionarios,visando o cumprimento de

metas e objetivos da organizacéo.

Palavras-Chave: Cultura Organizacional. Recursos Humanos. Gestdo de

Pessoas.
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Abstract

The purpose of this article is to examine how the variables of organizational culture
daUniversidade of Para has influenced the management of human resources and
quemaneira your reflexes are related to the achievement of organizational goals. So
pormeio literature search and interview methodology with focus groups
naUniversidade of Para - UEPA, it was concluded that the knowledge of the
culturaorganizacional UEPA enables the acquisition of an important tool for
controledas dimensions of interpersonal relationships, ethics and the universe of
values instituicdoe which can be translated as a system of symbols and values that
form a kind defiltro, map or route, through which guide the daily experiences in
gestdoorganizacional, demanding processes of training and acculturation of new

employees in order the achievement of goals and objectives of the organization.

Key Words: Organizational Culture. Human Resources. People Management.

Public University.



Introducéo

O estudo e analise da cultura de uma organizagdo como a Universidade do
Estado do Pard — UEPA, instituicdo de ensino publico superior é de grande
importancia devido a sua trajetoria que vem delineando a gestdo dos recursos
humanos, onde o processo no qual se insere como instituicdo publica de ensino
superior, pode estar demarcado por uma diversidade de tendéncias administrativas,

que influenciaram nas relagdes de trabalho.

Ao se decifrar seu universo simbolico, a dimensdo da sua cultura
organizacional, suahistdria, a gestdo, como suas relagbes de trabalho, se estara
justificando a importancia darealizacdo desta pesquisa ja que compreender a
cultura de uma organizacdo leva-nos aentender sua estrutura de poder e a
maneira como se desenvolve a gestdo da Universidade e,nesse contexto, o
objetivo deste artigo € analisar de que forma as varidveis da
culturaorganizacional da Universidade do Estado do Pard tem influenciado na
gestdo dos recursoshumanos e de que maneira seus reflexos tém relagdo com a

consecucao dos objetivos daorganizagao.
Cultura Organizacional

Segundo Nelson (2006), cultura € uma porcdo de valores de uma
organizacdo que sdoadotados por seus membros, sendo que valores sdo definidos
como afirmacBes gerais sobre oque é desejavel e indesejavel. Cultura é um
mecanismo de controle organizacional, ou ummecanismo para se manter as

fronteiras.

Schein (2004), define cultura organizacional como um modelo dos
pressupostosbasicos, que determinado grupo tem inventado, descoberto ou
desenvolvido no processo deaprendizagem para lidar com os problemas de

adaptacdo externa e integracdo interna. Umavez que 0S pressupostos tenham

Revista do estrado Profissional em Planejamento em Politicas Publicas




Revista do estrado Profissional em Planejamento em Politicas Publicas

funcionado bem o suficiente para serem considerados validos, sdo ensinados
aos demais membros como a maneira correta para perceber os problemas,

pensa-los e sentir-se em relacéo a eles.
As Subculturas Existentes nas Organizagdes

Morgan (2006), explica que nas organizagdes existem freqientemente
sistemas de valores diferentes que competem entre si e que criam um
mosaico de realidades organizacionais em lugar de uma cultura corporativa
uniforme. Por exemplo, diferentes grupos profissionais podem ter diferentes

visdes do mundo e da natureza do negocio da organizacao.

As divisdes subculturais dentro de uma organizacdo podem ser forjadas
seguindo diferentes linhas. Grupos sociais ou étnicos podem dar origem a
diferentes normas e padrdes de comportamento com um impacto no funcionamento
do dia-a-dia da empresa. Quando grupos com ocupa¢des muito diferentes sdo
colocados em relacdo de dependéncia, as organizacdes frequentemente acabam
presenciando a guerra cultural (MORGAN, 2006). O autor diz que as pessoas
podem desenvolver praticas subculturais como forma de acrescentar sentido ao que
fazem, por exemplo, desenvolvendo normas e valores que promovam fins pessoais

em lugar dos organizacionais.
Os Niveis da Cultura

Segundo Trompenaars (2004), a cultura é manifestada em trés
niveis: a) Nivel Externo: representado pelos artefatos e produtos; b) Nivel
Intermediario: representado pelas normas e valores; e ¢) Centro: representado pelas

premissas sobre a existéncia.

Conforme explica Fleury (2006), o nivel explicito da cultura também é
formado pelos chamados ritos que sdo um conjunto planejado de atividades que

combinam varias formas de expressdo cultural, seis tipos: a) Ritos de passagem



(processo de introducdo e treinamento basico do exército); b) Ritos de
degradacdo (processo de despedir e substituir um funcionério); c) Ritos de
confirmacgdo (seminérios para reforgar a identidade social e seu poder de coesdo);
d) Ritos de reproducéo (atividades de desenvolvimento organizacional); e) Ritos
para reducdo de conflito (processos de negociagdo coletiva); e f) Ritos de

integracéo (festas de Natal nas organizacGes).

Morgan (2006) complementa dizendo que a cultura deve ser vista como
base de representacdo, pela qual se compreende as organizagbes enquanto
fendmenos culturais. A visdo representativa da cultura leva a ver que as
organizacfes sdo em esséncia realidades socialmente construidas que estdo muito
mais nas cabecas e nas mentes de seus membros do que em conjuntos concretos de

regras e relacionamentos.

Explica Morgan (2006) que as organizagGes sdo mini-sociedades que
ttm  seus proprios padrdes distintos de cultura e subcultura. Assim, uma
organizacdo pode ver-se como um grupo bem integrado ou familia que acredita
no trabalho conjunto. Outra, pode ser grandemente fragmentada, dividida em
grupos que pensam sobre a realidade de formas muito diferentes, tendo diferentes

aspiracOes a respeito daquilo que a organizacgao deveria ser.

O autor ainda esclarece que a relagdo entre o estilo de lideranga e
a cultura organizacional fornece descobertas sobre as razdes pelas quais as
organizacbes trabalham da maneira que trabalham. Entretanto, € importante
perceber que os lideres formais ndo tém o monopolio da criacdo de uma cultura
organizacional. O poder que lhes é conferido possibilita estabelecer sistemas de
valores e cdédigos de comportamento, uma vez que tem o poder de recompensar e
punir aqueles que os seguem ou 0s ignoram. Outras pessoas também sdo capazes de
influenciar este processo, agindo como lideres informais ou simplesmente agindo
de acordo com aquilo que sdo. A cultura ndo é algo imposto sobre uma situacdo

social, mas sim, desenvolve-se durante o curso da interacdo social.
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Material e Método

A metodologia utilizada na pesquisa foi de cunho bibliogréafico,
complementada por pesquisa de campo, envolvendo uma abordagem tedrico-
reflexiva de carater qualitativo que, segundo Cervo (2006, p. 37), visa
“compreender, descrever e interpretar os significados que 0s tedricos projetam para

o fendmeno sob estudo”.

O universo utilizado para a pesquisa teve como publico alvo os servidores
técnicoadministrativos da Universidade do Estado do Pard, lotados nos diversos
campi da instituicdo, localizados na cidade de Belém, cujos cargos e categorias vao
de nivel superior, médio e operacional, cujo vinculo efetivo, temporarios e servicos

prestados.

A pesquisa aplicada teve como instrumento a utilizacdo de um roteiro de
entrevistas com 10 questfes aplicadas a 06 grupos focais: Campus I; Campus I,
Campus 111, Campus 1V; Campus V e Reitoria, totalizando 38 pessoas abordadas

para a pesquisa.
Resultados e Discussao

O entendimento de que a cultura organizacional condiciona e determina as
normas de comportamento das pessoas dentro de cada organizacdo, isto é, é a
maneira de ser de cada entidade e de seus participantes possibilitou observar que a
missdo da instituicio UEPA é voltada, fundamentalmente, para a questdo do
ensino e formacdo académica em contribuicdo ao desenvolvimento da regido
amazonica, coadunando-se a misséo oficialmente formulada de “produzir, difundir
conhecimento, formar profissionais éticos com responsabilidade social para o

desenvolvimento sustentavel da Amazonia”.



No entanto, observou-se, principalmente entre os participantes do
Campus 11, o desconhecimento da Misséo da Instituicdo para a qual trabalham e,
considerando-se que a missdo de uma organizacdo € o norte para 0 cumprimento de
seus objetivos e que também reflete seus valores, observou-se que a Instituicao

peca na divulgacéo de seus objetivos.

No caso da UEPA a gente teve varias amostras e varias reunifes, mas
nunca nos foi passado assim: “A missdo da UEPA ¢ essa, o livro de instrucdo da
UEPA ¢é esse, o regulamento da UEPA ¢é esse”. Por que existe uma pratica
organizacional que eu ja vi em outras instituicdes que dita exatamente de uma
forma organizada do que trata a instituicdo, mas na UEPA ndo é assim.
(ENTREVISTADO, CAMPUSII).

Verifica-se, assim, que o entendimento da missdo da UEPA possui varias
vertentes,desde a formacgdo superior, atendimento a comunidade carente,
formar cidaddos para o desenvolvimento da Amaz6nia, pois no proprio Grupo
Focal da Reitoria admite-se que a missdo da Instituicio ndo teve a devida

divulgacéo, considerando-se que:

As pessoas ndo leram ou ndo conhecem o PDI, porque 0s seus gestores
ndo deram conhecimento (ENTREVISTADO, REITORIA).

Tais resultados influenciam, sobremaneira, os valores a serem
compartilhados entre os funcionarios da UEPA, como decorréncia de sua cultura
organizacional, ja que o sistema de valores pelo qual se modela a conduta dos

membros de uma organiza¢do, uma vez internalizados, marca os individuos.

Para Schein (2004), produto das intera¢des sociais e, a cultura é algo que
esta ali e os valores sdo formados a partir do entendimento e das interpretacdes
apreendidas e codificadas pelos individuos ao longo de suas experiéncias, tanto que
na Instituicdo UEPA, caracterizada por uma maioria de funcionarios concursados e

com muito tempo de trabalho na mesma organizacdo publica, entende-se que a
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compreensdo da missdo € desvinculada da missdo oficial, pois os valores
compartilhados com os colegas de trabalho, em sua maioria, tém a ver com o
relacionamento interpessoal que estabelecem com o grupo com o qual
compartilham o cotidiano de trabalho, chegando-se a afirmar que os valores da

Instituicdo estdo perdidos, que se fala muito na teoria, mas a préatica € outra.

Entende-se que os valores expressam uma dimensdo da cultura
organizacional tal como ela é vivenciada e deveriam representar a esséncia da
filosofia da organizagdo para o atingimento de seus objetivos e um guia para o
comportamento de seus colaboradores, a partir da identificacdo de algumas
influéncias dos valores no desenho da organizacdo formal, devendo a geréncia,
0 administrador ou o gestor (qualquer nome que se queira dar) ter a precipua
preocupacdo com posicionamentos e percepcdes de funcionarios que indiquem a
existéncia de conflitos (Campus 1V) e sua relagdo direta entre os problemas do
ambiente de trabalho e os procedimentos pelos quais a organizacdo tende a ser
dirigida, pois o modo de gerir determina certas condutas e certos valores

percebidos na organizacao.

A percepcdo de conflitos no Campus IV indica que quando um grupo ou
equipe é jogado contra outro surge o conflito intergrupal, cujas causas podem estar
relacionadas a gestdo de recursos humanos; custos/or¢camentos/recursos;
opinides técnicas; prioridades; procedimentos administrativos; programacao dos
trabalhos; definicdo de responsabilidades, ou conflitos de personalidades, afetando

as relacoes interpessoais e a produtividade.

Segundo Tourinho (2004), para que as relaclGes interpessoais sejam
estabelecidas dentro de uma organizacido faz-se necessaria a existéncia de um
contato entre 0s que nela trabalham, uma percepcéo entre ela e sobre os individuos.
A partir do momento em que se percebe o outro, ndo apenas em suas caracteristicas

fisicas, mas também em seus processos mais intimos, passa-se a se relacionar com



ele de forma positiva ou negativa, baseados em preceitos éticos ou ndo, como

observado no Campus IV.

Pode-se observar que alguns problemas de relacionamento no contexto
organizacional, podem estar ligados a inumeros fatores, entre eles: falta de
didlogo, alto grau de hierarquizagdo, diferencas salariais, competitividade
excessiva e outros (CHANLAT, 2003).

No contexto organizacional, essas relacdes interpessoais podem ser vistas
permeadas de problemas, principalmente por causa das dificuldades em lidar com
diferencas individuais. Dessa forma, comegcam a surgir 0s obstaculos,
atravessando o individuo uma fase de perplexidade e inseguranga, sem
entender as incomunicacdes, as linguagens usadas nas organizacdes, revelando
um fato cerceante sobre sua vontade de trabalhar bem, de fazer coisas novas, de
tomar iniciativa e obter sucesso. Assim, o individuo percebe a complexidade

conflitiva e frustrante da vida na organizacédo, diminuindo seu entusiasmo inicial.

Chiavenato (2002) aborda que o individuo pode se relacionar em seu
ambiente de trabalho, conforme seus objetivos individuais e organizacionais,
levando em consideracdo que as formas de pensar, sentir e atitudes do homem, séo
influenciaveis pela organizacdo e, dessa maneira, o individuo, ao assumir uma
atitude, vé-se diante de um conjunto de valores que tendem a influenciad-lo e
também a influenciar sua relagdo com o outro, seja este um colega ou parceiro de

trabalho ou também uma organizacao.

A partir do exposto, torna-se importante ressaltar que em qualquer tipo de
relacdo interpessoal estabelecida com outros individuos, € um problema de relagdes
humanas, sendo a humanizacdo do ambiente de trabalho uma questdo de vital
importancia, isto &, o respeito, a empatia, a cordialidade, a solidariedade, a mutua

ajuda entre os individuos que compdem o corpo técnico da organizagdo, fazem-
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se necessarios para que essas relacdes sejam consolidadas e fortalecidas com

carater positivo, e onde 0s comportamentos éticos sejam uma constante.

Srour (2003) afirma ser necessario levar em consideracdo a hierarquia
organizacional no que concerne ao encorajamento do comportamento de
competicOes internas no ambiente de trabalho, tendo em vista que destina o
privilégio de crescimento as camadas superiores. Ou seja, aos altos cargos,
evidenciando uma disputa pelo reconhecimento profissional, propiciando certo
desconforto nas relagdes, uma vez que o fator humano esta intrinsecamente ligado
a toda e qualquer tarefa realizada no sistema organizacional e, ainda, que tal
sistema de avaliacdo dos valores e percepcdes dos individuos que compdem uma
organizacdo deve, primordialmente, fazer parte da politica de recursos humanos

dessa organizacéo.

Politica de recursos humanos que, segundo a pesquisa, existe
somente na parte funcional, apontando-se, também, que a maioria dos
funcionarios da UEPA a desconhecem, apesar de sua fundamental importancia para
o desenvolvimento dos funcionarios e para o crescimento da organizacao, tendo em
vista 0 estudo das tendéncias na area de gestdo de pessoas que envolvem a
utilizacdo de ferramentas como treinamento e desenvolvimento de pessoal, como

formas de propiciar melhor qualidade e produtividade laboral.

A importancia de uma Politica de Recursos Humanos existe, segundo
Toledo (2002), na existéncia de uma politica basica de uma organizacdo que vise
assegurar recursos humanos adequados e motivados para as operagdes presentes
e futuras. Partindo-se dessa politica basica, poder-se-ao estabelecer varias outras
politicas e estratégias, que variam segundo as caracteristicas e a cultura da

organizagao.

Chiavenato (2002, p.173) define politica de recursos humanos como guias

para acdo e que servem para prover respostas as questdes ou aos problemas que



podem ocorrer com freqliéncia, fazendo com que os subordinados procurem,
desnecessariamente, seus supervisores para esclarecimentos ou solucdo de cada
caso, sendo imperdoavel que a gestdo da organizacdo ndo lhes dé conhecimento,

tendo-se:
- A UEPA ndo tem ainda uma politica para o servidor (CAMPUS I).
- Conhecer as politicas eu ndo conhe¢o (CAMPUS II).
- Eu ndo conheco as politicas de recursos humanos (CAMPUS I1).
- Néo conheco (CAMPUS V).

- Néo, ndo tenho esse conhecimento. Porque da gestdo mais em si fica
mais em torno da reitoria, a gente ndo tem esse conhecimento de como é
feito esse tipo de coisa 4. A gente fica mais pra ca e aqui a gente ndo tem
como saber disso (CAMPUS V).

- Eu ndo sei quais sdo as politicas, entdo eu ndo tenho como opinar quanto
a isso (CAMPUS V).

- Eu ndo conheco as politicas de recursos humanos (CAMPUS 1V).
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- Nem sei se existe esse setor (CAMPUS V).
- Nédo conheco, ndo sei quais sao as politicas (REITORIA).

- N&o tenho conhecimento, nunca ouvi falar, se foi publicado eu ndo tenho
ciéncia (REITORIA).

O que se pode concluir é que politicas de (RH) sdo consideradas como um
codigo de valores éticos da organizacdo, visando dar consisténcia a execugdo das

atividades, garantindo um tratamento equitativo para todos os participantes € um
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tratamento uniforme para todas as situagfes, 0 que, segundo os entrevistados, ndo

ocorre na Instituicdo UEPA.

Observa-se que a auséncia de uma politica basica de recursos humanos na
UEPA também gera um choque cultural entre os antigos e 0s novos
servidores, haja vista a introducdo, pelos novos funcionarios, de novos
posicionamentos e percepcOes em relacdo a cultura ja estabelecida pelos antigos
servidores, entendendo-se que ndo existe na UEPA um processo de ambientacéo,
considerando-se que o efetivo gerenciamento de recursos humanos tem exigido das
organizacdes a implementacdo de programas de integracdo que visam a adaptacdo

dos novos funcionarios a cultura e aos objetivos da organizacao.

Segundo Chiavenato (2005), a cultura organizacional é um padrdo de
assuntos basicos compartilhados, que um grupo aprendeu como maneira de
resolver seus problemas de adaptacdo externa e de integracdo interna e que
funciona bem a ponto de ser considerado valido e desejavel para ser transmitido
aos novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relacédo
aos seus problemas. Ou seja, deve haver um processo de aculturacdo a partir
da apresentacdo da organizagdo, sua missdo e objetivos, seus valores e cultura,
sendo esta essencialmente composta de interpretacbes de um mundo e das
atividades e artefatos que refletem as mesmas. Além de cognitivas, essas
interpretacdes sdo compartilhadas coletivamente em um processo social que é o

ambiente de trabalho, cuja esséncia € coletiva.

Em outras palavras, a cultura organizacional representa as normas
informais e ndo escritas que orientam o comportamento dos membros de uma
organizacdo no dia-a-dia e que direcionam suas ac¢des para o alcance dos objetivos
organizacionais. No fundo, € a cultura que define a missdo e provoca o0 nascimento
e 0 estabelecimento dos objetivos da organizacéo e precisa ser alinhada a outros
aspectos das acbes da organizacdo, como planejamento, organizacdo, direcao e

controle para que se possa conhecer melhor a organizacao.



Tal conhecimento, em relagdo a Instituicdo UEPA indica que os servidores
antigos possuem um perfil de acomodacdo em contraposicdo ao anseio de
mudancas (tanto pessoais quanto profissionais) e desejo de crescimento dos novos
funcionarios que “ndo vestem a camisa”, ja que prevéem (ou percebem) que uma
instituicdo publica ndo atende a seus desejos de crescimento e desenvolvimento
profissional resultantes de uma cultura pessoal ou individualizada caracteristica
do mundo moderno, considerando-se que o funcionario antigo, arraigado e com
sentimento de pertencimento a Instituicdo, se sente em um mundo a parte,
esquecendo-se que fora da Instituicdo, existem oportunidades que 0S Nnovos

desejam abragar.

- O que eu percebo é que, pelo menos o grupo com que eu me relaciono,
que € umgrupo que entrou la em 88 € um grupo que tem mais compromisso, que
vestiu a camisa [...] Enquanto eles ndo passarem em outros concursos ficardo por
aqui. Entéo, essa falta de compromisso, de envolvimento, talvez crie esse choque,
por que a gente quer que o cara trabalhe, quer que ele cumpra horario, que ele
cumpra tarefas, que ele faca, que ele se engaje e ele ndo quer por gque isso ndo
interessa muito, ele esta por aqui de passagem(ENTREVISTADO, REITORIA).

Essa cultura pessoal ou individual sdo os valores que as pessoas enxergam
comoimportantes para si proprios, ou a maneira como véem a si mesmas. Esta
visdo complementa as demais, estabelecendo o elo entre a cultura individual e a
cultura corporativa, a qual é formada por essas mesmas pessoas. O choque gerado
entre antigos e novos funcionarios nao influencia a visdo pessoal e a organizacdo
como uma cultura ja estabelecida em sua histdria institucional, tende ndo somente a
filtrar os individuos admitidos como ‘expulsa’ ou tenta excluir aqueles que nado se

conformam com a cultura atual.

Nesse contexto, observa-se que o0s funcionarios antigos vivenciaram
eventos ou fatosque marcaram a historia institucional da UEPA, citando-se como

referéncia o Projeto de Interiorizacdo, politica utilizada na esfera educacional de
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expansdo da educacdo superiorpublica para o interior, procurando diminuir a
desigualdade de oferta concentrada em suamaioria na capital, proposta inicialmente

desacreditada:

- Eu posso dizer que a participagdo no desenvolvimento na época a gente
deu umacontribuicéo eficiente [...] Entdo, a contribuicdo que essa experiéncia
institucional teve paramim, foi gratificante, mesmo porque a gente foi para os
interiores, muita gente falou que agente ia gastar dinheiro 14 em vao, mas nao
(CAMPUS ).

Do mesmo modo, cita-se o investimento na biblioteca da Instituigdo que,
segundo Ferreira (1986, p. 279), “é uma colecao publica ou privada de livros
e documentos congéneres, organizada para estudo, leitura ¢ consulta”,
considerando-se que a informacdo constitui-se num insumo de fundamental

importancia para o desenvolvimento da sociedade:

- Quando eu cheguei aqui, a biblioteca ali no terceiro bloco toda
sucateada e depoisuma nova reitoria, uma nova gestdo teve aquele olhar
diferenciado que até hoje a gente vé oque mudou, um olhar diferente para a

biblioteca, o investimento muito grande nas bibliotecas(CAMPUS I1).

Na érea de recursos humanos, observa-se a influéncia do fundador da
Escola da Educacdo Fisica, professor Nagib Matni, em relacdo ao modo de gerir
pessoas, além do que se tem atualmente a area de RH como responsavel pelo
colaborador dentro da organizacéo e também como mediador entre a satisfagdo dos
funcionarios e o clima da organizacdo, haja vista que as politicas e préaticas de
gestdo de recursos humanos podem ser consideradas com as principais fontes que

a organizacdo possui e que sdo responsaveis pelo clima organizacional:



- [...] o fundador da Escola de Educacéo Fisica, professor Nagib Matni
[...] ele nosdeixou um legado de recursos humanos porgue ao mesmo tempo em
que ele nos mostroucomo deveria ser feita a coisa, ele nos deu exemplos também
do que nos ndo deveriamosfazer [...] ele deixou um legado de recursos humanos
muito bons, de como tratar das pessoas,de como vocé administrar sem mandar,
entdo sdo ensinamentos que ele deixou e que eu voulevar pro resto da minha vida
(CAMPUS 111).

Percebe-se, assim, que quem cria 0 ambiente sdo as pessoas, e somente
elas podem torna-lo agradavel, fluido e positivo. As pessoas influem no ambiente e
este, sem ddvida, é determinante para que se atinja a qualidade. Portanto, pode-se
afirmar que reside nas pessoas a responsabilidade pela qualidade de tudo aquilo que
estd a sua volta a partir da sensibilidade do gestor em perceber que lida com
pessoas (WAGNER I11; HOLLENBECK, 2003).

Observa-se que 0s participantes da pesquisa percebem a area de RH como
aquela que é responsavel pela administracdo de questdes de progressdo funcional,
planos de satde e outros beneficios, além do Plano de Cargos e Salérios que,
segundo Lara (2002), tradicionalmente, sé leva em conta os requisitos do cargo
e o valor correspondente dos salérios, influenciando as referéncias do mercado.
N&o considera se 0s ocupantes dos cargos possuem 0s requisitos de competéncia e
habilidades exigidos. Em vez disso, leva em conta o tempo de casa e fatores vagos
e subjetivos chamados de mérito ou desempenho, quase sempre fatores de
comportamento ou conduta, tais como dedicacao, assiduidade, cooperacdo e outros,

que sdo caracteristicos de avaliacdo no servigo publico.

Pelas praticas tradicionais, os empregados que atendem a 100% dos
requisitos decompeténcias e habilidades sdo quase sempre nivelados com aqueles
que atendem a 80% ou 70%, 0 que representa um grande despropdsito e uma
grande injustica, s recentemente percebidos pelas organizacgdes e ha muito tempo
sentidos pelos empregados (LARA, 2002).
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A avaliagdo de como a comunicacdo favorece o desempenho das
atividades e os processos de trabalho na UEPA indicam sérias dificuldades da

Instituicdo.

Para Caravantes e Bjur (2006), um bom padrdo de comunicagdo sé existe
quando se cria um ambiente aberto, livre, ndo manipulativo, onde as
necessidades de defesa sdo minimizadas. Para os autores, a comunicagdo € a cola
que solidifica tudo, as técnicas, as praticas, as filosofias e as ferramentas. Uma
comunicagdo ineficiente podera condenar ao insucesso a mais habilidosa das
iniciativas do gerenciamento da qualidade (BROCKA e BROCKA, 2004):

- A UEPA tem uma dificuldade na comunicacéo [...] como chegar em um
funcionario,como ganhar a confian¢a de um servidor. E em relacdo ao ambiente
[...] eu acho que os processos a gente tenta realizar na medida do que isso esbarra

de novo na questao da estrutura (CAMPUS I).

- A comunicacdo até existe, eu vejo que ela até existe s6 que a

comunicacao ainda nédo

chama tanto para criar uma unidade, ela vem do gestor para baixo, é pra
fazer acontecer e “cumpra-se”, é para criar exigéncias [...] Quando a gente toma

conhecimento de algo ja ocorreu (CAMPUS I).

- A comunicacdo aqui [...] tem algum tipo de problema, por ser um
campus muito extenso, [..] os servidores ficam muito distantes dessa parte
administrativa, aqui nem essa comunicagdo via telefone ou outros meios de
comunicacdo, as vezes até quando algum comunicado chega fica muito demorado

e também chega as vezes fragmentado ou de forma inapropriada (CAMPUS I11).

Mediante tais ponderacgdes , observa-se que as dificuldades apontadas no
processo de comunicagdo da UEPA e sua influéncia nos processos de trabalho

decorrem de deficiéncias tecnoldgicas e gerenciais em relacdo aos sistemas de



comunicacao interna na organizacdo, entendendo-se que a comunicagdo interna
deve deixar de ser uma atividade secundaria para se tornar uma valiosa ferramenta
de gestdo, contribuindo ndo s para a capacitagdo profissional (INTRANET), mas
também para a competitividade, jA& que funcionarios bem informados séo
considerados um referencial no que concerne a qualidade dos servicos prestados,
bem como influencia na satisfacdo dos funcionarios da Instituigdo, remetendo a
questdo sob o ponto de vista da gestdo do processo comunicacional na instituicdo
UEPA:

- Essa é uma questdo que sempre foi problematica na Universidade. A
questao de andamento dos processos, da aceleracdo desses processos, mas também

pela questédo de comunicacao.

Nesse contexto, o processo de socializacdo dos servidores também é
prejudicado pela deficiéncia no processo de comunicacdo interna, ja que 0S
funciondrios novos sdo “jogados” no ambiente de trabalho no qual sdo lotados,
muitas vezes ficando a cargo do setor ou departamento sua prépria apresentacao,
sendo raras as iniciativas do setor de contratacdo no sentido de apresentar e/ou

socializar os novos funcionarios:

- Elas so sdo colocadas aleatoriamente e nos ficamos: “Vocé é

concursado? Eestagiario? Qual o seu nome?”.
- Nem apresentacdo de servidor existe.

- N&o, eu desconheco esse processo de quando chegar um servidor novo ele

ser apresentado [...] Ele vai se socializando com os colegas no dia a dia.

- N&o existe quando o servidor estd ingressando; onde ha esse
entrosamento é quando ha as festas comemorativas aqui na instituicdo, no
campus em particular; E aquele momentoé o pouco momento que ha essa

integracdo. Mas nao que seja uma politica da instituicao.
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- A socializacdo acontece ao léu, acontece naturalmente, acontece

“na marra’”, acontece naturalmente.

Como bem coloca um dos entrevistados, a apresentacdo e socializagédo
dos novos funcionarios sdo de responsabilidade do gestor de recursos humanos e,
nesse contexto, o papel do gestor publico na atualidade tem sido bastante
questionado e muito importante para alcancar os objetivos das instituices
governamentais, o desafio em liderar eficazmente ou ndo se torna uma peca
fundamental para o desenvolvimento da entidade governamental e o administrador
de recursos humanos eficiente tem que ser capaz de compreender e de lidar com os

problemas econémicos e técnicos, mas precisa também lidar com pessoas.

Para Chiavenato (2005), os desafios que se impdem para as atividades de
gestdo de pessoas envolvem atividades que sdo fundamentais para o esforco
de melhoria de produtividade e satisfacdo da equipe de trabalho: em primeiro
lugar a socializacdo dos novos colaboradores associada a qualidade da
comunicacdo dos gestores com 0Ss membros da equipe, estimulando a
cooperagao entre os componentes da equipe de trabalho; a busca de solucédo de
problemas Obvios e/fou imediatos; monitoramento das mudangas e,
fundamentalmente, o estimulo ao trabalho em equipe, que proporciona um
maior conhecimento pessoal e melhor conhecimento dos outros; melhor inter-
relacionamento pessoal e maior integracdo grupal, além de despertar o sentido de
solidariedade; confianga matua, o descobrimento do outro, levando a
maturidade grupal e criando um ambiente propicio ao aumento de

produtividade.

Assim, dentre os pontos fracos da Instituicdo UEPA, foram citados: a
gestdo e a auséncia de um programa de socializacdo de novos funcionarios, ja que é

o fator humano que forma as organizac@es € que constitui a cultura organizacional.



No entanto, chama-se a atencdo para o indicativo de uma gestdo autoritaria
na UEPA, contrapondo-se a tendéncia de uma gestao participativa nas organizagdes
que, como a UEPA, se quer moderna e de auxilio ao desenvolvimento da regido

amazonica.

Para Martins (2001), o simples fato de dominar ou possuir pessoas nao
leva a nenhum lugar como também ndo gera nenhuma riqueza. Somente o
desenvolvimento de talentos e habilidades de um individuo, que atue de maneira
espontanea e comprometida com objetivos claros, a partir de um trabalho integrado

pode criar resultados de valor.

Por isso, € necessario gerenciar competéncias e ndo pessoas, pois cada
individuo precisa ser estimulado a desenvolver-se como cidaddo. Cabendo entéo a
organizacdo realizar o desenho estratégico de seu negocio e definir quais as
competéncias exigidas para a realizacdo de seu projeto organizacional. E a partir

dai que o Capital Humano pode ser estabelecido e avaliado.

Para haver a gestdo do Capital Humano, é preciso que a organizacao
invista em alguns aspectos importantes tais como: capital intelectual, capital social
e capital emocional. Como é possivel perceber, 0 caminho para uma organizacao
crescer e se desenvolver é cheio de desafios, porém, aqueles que se lancarem com
determinacdo e coragem e se esforcarem em desenvolver seu Capital Humano

estardo garantindo uma posicéo de destaque na sociedade.

Nesse contexto, identifica Chiavenato (2002), as pessoas passam a
significar o diferencial competitivo que mantém e promove 0 Sucesso
organizacional: elas passam a constituir a competéncia basica da organizacéo, ou
seja, a sua principal vantagem competitiva em um mundo globalizado, instavel,

mutavel e fortemente competitivo.

Para tanto, também as atividades culturais podem contribuir para a

identificacdo do servidor com a cultura da Instituicio UEPA, pois, segundo
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Muylaert (2000), a cultura refere-se as atividades nos campos da arte, da literatura,
da musica, do teatro, da danca, ou qualquer outra que expresse uma forma de
organizacéo social. Para o autor, a cultura existe ndo s6 como manifestagdo original
e exclusiva de um determinado povo, mas também de outros, num intercdmbio de
experiéncias e realizacdes, o que ndo ocorre na Instituicdo UEPA, em vista dos

muitos depoimentos.

Por fim, apurou-se o nivel de satisfagdo dos participantes em relacdo ao
ambiente organizacional da UEPA, verificando-se uma maioria atribuindo alta
satisfacdo e o sentimento de pertencimento a Instituicdo, fundamentalmente entre

os funcionarios antigos.

Em resumo, aponta-se que a pesquisa, conforme a amostra, que as
deficiéncias indicadas sdo decorréncia de uma gestdo caracteristica de uma
instituicdo publica, que depende do orcamento do Estado, mas que poderia
gerenciar seus recursos humanos visando sua valorizagdo, considerando-se que
para Mattos (2007), a valorizacdo humana em uma organizagdo se importa com a

plenitude da realizacdo do homem.

Os fundamentos da politica de valorizagdo do homem implicam numa
visdo integrada com as funcbes classicas de recrutamento, selecdo, treinamento,
desenvolvimento, beneficios, cargos e salérios, avaliacdo de desempenho,
promocgdes, etc. Se estas funcdes forem vista de maneira meramente departamental,
corre-se o risco de se burocratizarem. Integra-las significa investir numa cultura de
participacdo, ou seja, faz parte de um processo em que ndo participe apenas o
responsavel pelo departamento de recursos humanos, mas de que o0s gestores de
outras areas e os funcionarios possam participar na tomada de deciséo referente as

questdes citadas como deficientes na instituicdo UEPA.



Consideracdes Finais

A tematica abordada neste trabalho, cultura organizacional, € o mapa de
orientacdo que norteia os caminhos pelos quais a instituicgdo UEPA estruturou e
vem estruturando sua organizacdo tanto formal quanto informalmente. A analise da
cultura organizacional e dos elementos que tanto podem ser integradores quanto
desintegradores dos relacionamentos entre seus funcionarios fornecem subsidios
para orientar 0s rumos de eventuais mudancas na organizagdo,

fundamentalmente em relagdo a politica de recursos humanos.

Considera-se que 0 conhecimento da cultura organizacional da UEPA
viabiliza a aquisi¢do de uma ferramenta importante para o controle das dimensdes
do relacionamento interpessoal, da ética e do universo de valores da instituicdo e
que pode ser traduzida como um sistema de simbolos e valores que formam uma
espécie de filtro, mapa ou roteiro, através do qual se orientam as experiéncias do
cotidiano na gestdo organizacional, demandando processos de treinamentos e
aculturagdo dos novos funcionarios, visando o cumprimento de metas e objetivos

da organizacéo.
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