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Resumo

Em face da atual complexidade do mundo globalizado, em meio a um ambiente
instdvel de mudancas aceleradas, a gestdo publica reage de forma lenta e
insatisfatoria em relagdo as mudancas e aos avancos da contemporaneidade
tornando-se cada vez mais vulneravel a falhas e deficiéncias (CASTOR, 1987). A
formalidade burocratica ao longo dos anos ganhou papel fundamental no controle
organizacional proporcionando o cumprimento da legalidade atraves de normas e
padrdes estabelecidos (WEBER, 1996). Porém, o excesso de procedimentos
burocraticos no ambiente interno das organizacdes publicas ndo facilita a agilidade
e inovacgdo de praticas gerenciais adaptada aos modelos impostos pelas exigéncias
do mundo moderno (BRESSER PEREIRA, 1996). O objetivo geral da presente
dissertacdo tem por escopo identificar a forma que a UEPA! operacionaliza os
procedimentos administrativos em relacdo aos processos de trabalhos da area meio
e os fatores do ambiente interno que interferem na gestdo. Com vista ao alcance do
objetivo proposto, adotamos a pesquisa quantitativa através de aplicacdo de
questionarios tendo como sujeitos 0s gestores e técnicos administrativos lotados na
Reitoria. Os resultados encontrados revelam que a légica burocrética é responsavel
por uma dindmica complexa entre os funcionarios e a organizagdo, com reflexos
perceptiveis sobre a cultura da organizacdo, a qual apresenta significativa
influéncia das normas internas, dificultando a concretizacdo das acGes planejadas
pela instituicdo pesquisada. Por fim, serdo apresentadas as implicagdes tedricas e
empiricas da pesquisa para UEPA, buscando sugestdes de melhorias nos
procedimentos administrativos que facilitem a agilidade na execucdo das tarefas

para o aumento da eficacia organizacional.

Palavras-chaves: Burocracia; Modernizacdo da Gestdo Publica; Processos de
Trabalho.
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Abstract

Given the complexity of the current globalized world, amid an unstable
environment of accelerating change, public management reacts slow and
unsatisfactory in relation to changes and advances of contemporary becoming
increasingly vulnerable to failures and shortcomings (CASTOR , 1987). The red
tape over the years gained critical role in providing the organizational control
compliance with the law through established norms and standards (Weber, 1996).
However, excessive bureaucratic procedures in the internal environment of public
non facilitates agility and innovation management practices adapted to the models
imposed by the demands of the modern world (Bresser Pereira, 1996). The overall
goal of this dissertation is to identify the scope so that the UEPA operationalize
administrative procedures in relation to the processes of work in the area and the
factors that affect the internal environment management. In order to reach the
proposed objective, we adopt the quantitative research through questionnaires
having as subject managers and administrative staff crowded at the Rectory. The
results reveal that the bureaucratic logic is responsible for a complex dynamic
between the employees and the organization, with consequences on the perceived
culture of the organization, which has significant influence internal standards,
hindering the achievement of planned actions by the research institution. Finally,
we present the theoretical and empirical implications of the research for UEPA,
seeking suggestions for improvements in administrative procedures that facilitate

agility in performing the tasks for increasing organizational effectiveness.

Keywords: Bureaucracy; Modernization of Public Management Work Processes.



Introducéo

A estrutura e a dindmica das instituicdes universitarias tém suas
peculiaridades que influenciam a execucdo das atividades administrativas, dai a
necessidade de estudos para identificar como estdo organizadas em seus processos
de gestdo. De acordo com Castor (1987), a gestdo publica reage de forma lenta em
relacdo as mudancas e aos avancos da contemporaneidade, tornando-se cada vez

mais vulneravel a falhas e deficiéncias.

A necessidade de metodologias dinamicas, modernas e inovadoras de
gestdo é caracteristica que permeia, especificamente, as organizagdes publicas. A
auséncia de novas dindmicas de gestdo tende a ter, como conseqliéncia, servidores
a mercé das normas burocraticas estabelecidas, prevalecendo a dificuldade de sair
das rotinas e ser criativo, tendendo a um processo de acomodacdo e falta de
interesse, surgindo assim, resisténcias as mudancas, apego exagerado as normas e,
consequentemente, a falta de compromisso com os resultados (MEDICI e SILVA,
1993; CARBONE, 1995).

Desse modo, a necessidade de modernizacdo do setor publico se constitui
fundamentalmente na conscientizacdo do gestor publico contempordneo em
formular técnicas gerenciais capazes de garantir o desenvolvimento das atividades
administrativas, focando seus esforcos no atendimento das demandas sociais,
garantindo servicos de melhor qualidade, colocando o cidaddo como alvo das

politicas publicas oferecidas pelos governantes.

Dessa forma, Bresser Pereira (1996, 1997) enfatiza que o papel do Estado
contemporaneo é exatamente o de facilitar o atendimento das necessidades sociais,
0 que pode ser promovido com acdes mais efetivas e eficientes, usando como
estratégia sistemas de gestdo que promovam a criatividade e a inovagdo com énfase

na descentralizagao.
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Para melhor definir a linha de argumentacdo que utilizamos no trabalho,
buscamos bases em varias abordagens, dentre elas, as teorias das organizacgdes,
com destaque a teoria burocratica, em virtude de que, embora se tente instituir
padrdes gerenciais modernos na instituicdo publica objeto deste estudo, deparamo-
nos com peculiaridades administrativas no aspecto da legalidade, como a cultura
organizacional burocratica, a qual, auxiliando-nos nas palavras de Weber (1996), é
um tipo ideal de organizacdo formal racional, com cardter impessoal que,
teoricamente, objetiva rapidez, eficiéncia, mas que, na pratica, ndo demonstra

flexibilidade no cumprimento de normas e regulamentos determinados em lei.

Contudo, essa ndo é uma visdo de todos os autores. Dentre eles, Warren
Bennis (1967) se revela um critico da Burocracia afirmando que o sistema de
controle apresentado pelo modelo burocratico é ultrapassado, ndo sendo capaz de
solucionar os conflitos internos. Classifica 0 modelo como mecanicista, que tende a
desaparecer em funcdo das rapidas transformacBes ocorridas no ambiente
organizacional, assim como em razdo da complexidade apresentada pelas novas

organizacgoes, as quais necessitam de uma ferramenta adminsitrativa mais agil.

N&o restam duavidas que o modelo burocratico de administracdo esteja
presente nas universidades publicas brasileiras, em grau maior ou menor de acordo
com a dimensdo da organizacgao a qual se esteja analisando. A légica burocratica do

servigo publico certamente construiu barreiras para a satisfagdo do cidad&o.

Como todas as universidades publicas brasileiras, a UEPA enfrenta
limitacGes na execucdo das atividades, atribuidas a problemas administrativos e
estruturais, com pouca liberdade para gerir o orgamento em razdo da
predominancia de entraves burocraticos. E necessario compreender que as
universidades sdo diferentes de outros 6rgaos de governo, pois sdo organizagdes
que apresentam caracteristicas proprias e especificas e que demandam uma forma
especial de gestdo para que ndo sejam cobradas apenas pelo cumprimento das

normas burocraticas e sim pelos objetivos alcancados.



Entendemos que a submissdo da universidade a uma série de legislacdes
resulta em perda da eficiéncia e produtividade, ressaltando-se que o controle é
prioritario, porém, ndo se quer uma universidade que apenas siga a risca todas as
regras e normas estabelecidas, e sim uma universidade produtiva, eficiente e

criativa.

Atualmente um dos dilemas organizacionais da UEPA € a questdo dos
seus procedimentos internos de trabalho. Processo se tornou a palavra do dia-a-dia
da Reitoria, sendo gerados internamente e registrados por escrito no ambito da
administracdo, definidos como conjunto de atividades com comecgo, meio e fim,
objetivando o atendimento de acbes. Nesse sentido, Graham e Lebaron (1994)
afirmam que “qualquer trabalho relevante de uma organizacdo estd contido em
algum processo”. Porém, nem sempre esses processos chegam ao seu destino final
em razdo da ma instrucdo, registros no mesmo setor varias vezes, a mesma
solicitacdo em varios processos fragmentados, pareceres equivocados, auséncia de
especificacbes e dados na solicitacdo, bem como a auséncia de um fluxograma de

processos internos estabelecidos pela Instituicao.

Acerca da questdo podem-se elencar alguns entraves acarretados por esta
situacdo, como por exemplo, bloqueio e/ou demora excessiva N0OS Processos
administrativos, desmotivacdo. Varios estudiosos afirmam a importancia da
competéncia técnica e profissional que o gestor pablico deve ter para conduzir de
forma eficaz sua equipe de trabalho mediante as exigéncias atuais de modernizacéo
do setor publico. Percebe-se, também, que as relagcbes humanas no trabalho
influenciam a qualidade do clima organizacional, influenciando diretamente na
qualidade do trabalho executado; caso isto ndo ocorra, as barreiras e entraves

passam a ser uma grande dificuldade perante o interesse da instituigao.

O papel do gestor pablico na atualidade tem sido bastante questionado por

ser de fundamental importdncia no alcance dos objetivos das instituicGes
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governamentais. O desafio em liderar eficazmente ou ndo se torna uma peca

fundamental para o desenvolvimento da entidade governamental.

Nesse sentido, 0 objetivo que permeou este estudo buscou identificar de
que forma a UEPA operacionaliza os procedimentos administrativos em relagéo
aos processos de trabalhos da area meio e os fatores do ambiente interno que

interferem na gestéo.
Como objetivos especificos tém-se:

- ldentificar as principais variaveis do ambiente interno que interferem na
operacionalizagdo das praticas administrativas em relacdo aos processos de

trabalho nos aspectos dos recursos humanos, operacional e organizacional;

- Analisar de que forma a lentiddo dos processos de trabalho tem se
apresentado como reflexo da burocracia no ambiente interno da UEPA e como esse

fendmeno interfere na eficiéncia organizacional,

- Elaborar sugestdes de melhorias para que a UEPA alcance a eficacia em

suas praticas administrativas em relacdo aos seus processos de trabalhos.

A pesquisa apontou a cultura organizacional como fator significativo da
I6gica burocratica responsavel por uma dindmica complexa entre os funcionarios e
a organizagdo. Os procedimentos administrativos da UEPA sdo pautados e
fundamentados na legislacéo e se encontram em disfuncdo com a teoria burocréatica
a qual contribui para o engessamento da sua estrutura, gerando perda de eficiéncia
no desenvolvimento de suas agdes e, consequentemente, refletindo no atendimento

a sociedade.

Assim, considera-se, para 0 cumprimento dos objetivos da pesquisa, que a
UEPA tem enfrentado dificuldades gerenciais nos procedimentos e

operacionalizacdo de seus processos internos de trabalho, haja vista 0 excesso de



esferas de decisBes, niveis hierarquicos e procedimentos técnicos ultrapassados,

levando-a a perda de eficiéncia e a insatisfacdo dos usuarios.

Evolucdo da Gestdo Publica no Contexto Brasileiro:
Predominancia Burocratica

Em sua perspectiva historica, a gestdo publica evoluiu através de trés
modelos distintos de reformas administrativas: patrimonialista, burocratico e

gerencial.

Na administracdo patrimonialista, o Estado estava atrelado ao poder do
soberano, sem que houvesse distingdo entre os bens publicos e os bens privados,
onde a coisa publica era considerada também como patriménio do proprio
soberano. Essa equidade entre o publico e o privado teve como conseqiiéncia o
surgimento da corrupcao e do nepotismo nas organiza¢des. Porém, com o avango
do capitalismo e da democracia no Pais, a administracdo patrimonialista tende a ser

abominada, uma vez que a sociedade civil comeca a distinguir o papel do Estado.

Nesse sentido, tem-se a leitura referendada por Faoro(1987) que,
utilizando as ideias de Weber, definiu o grupo dominante de ‘“estamento
patrimonial”, ou seja, grupos que faziam uso do poder politico como se fosse sua
propriedade. Em relacdo a esse aspecto, relaciona-se a atuacdo do governo
brasileiro, que muitas vezes ainda € governado de acordo com a influéncia ou
dominio de politicos patrimonialistas, desempenhando atividades como se fossem
objetos de apropriacdo privada do chefe politico, o que leva a crer que a formacéo
da sociedade brasileira foi constituida nos moldes de um estamento patrimonialista,

onde o poder centralizava-se em uma camada social privilegiada.

No entanto, outra tentativa de reforma administrativa surge na metade do
século XIX, a estrutura burocratica, visando a divisdo do trabalho fundamentada
em leis e o cumprimento de regras pre-estabelecidas levando em consideragdo o

combate a corrupgao e o nepotismo.
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Partindo do principio da burocracia no aspecto da legalidade e aportando-
se nas palavras de Weber (1996), quando conceitua a burocracia como um tipo
ideal de organizacdo formal, sempre objetivando rapidez e eficiéncia, entende-se
que a burocracia no setor publico é imprescindivel, € uma realidade inerente ao
poder publico que deve estar presente no desenvolvimento das acBes de uma
organizacdo, com bases em normas e regulamentos a serem cumpridos, conforme

determina a lei.

Apesar do entendimento do pensamento de Weber (1996) sobre burocracia
tomando como base a mais eficiente forma de organizacdo, temia-se alteracbes do
resultado dessa eficiéncia diante do avang¢o da burocratizagdo nos tempos
modernos, prevendo-se um contra-senso da liberdade individual e das instituicdes
democréticas. Tal concepcdo estava atrelada a possivel disfungdo da burocracia,
que se caracterizava por anormalidades de funcionamento da estrutura burocratica,
decorrente da interacdo do elemento humano com o modelo burocratico pré-
estabelecido, causando distanciamento entre 0s objetivos explicitos da
administracdo e a limitagdo desenvolvida pelos funcionarios burocratas dentro de

uma organizacao.

No sentido de acompanhar a expansdo do mundo moderno, surge, no
século XX, a Administracdo Publica Gerencial, exigindo mais incentivos no
desenvolvimento do potencial criativo humano e descentralizagdo de fungdes na
gestdo publica, possibilitando aos profissionais buscarem novos métodos para

solugdo dos problemas, tendo como foco principal o resultado.

Porem, em consequiéncia da auséncia de uma dinamica organizacional, os
gestores publicos tendem a seguir rigorosamente as tendéncias das formalidades
burocraticas tendo como conseqiiéncia as resisténcias as mudancas e a falta de
compromisso com os resultados (MEDICI e SILVA, 1993; CARBONE, 1995).

Surgem assim, as constantes reclamacgdes no que se referem a demora nos



resultados, em razdo dos excessos de niveis hierarquicos, centralizacdo dos

procedimentos e rotinas que se formam nos &mbitos dos setores.

Pesquisas revelam que o Brasil € um dos paises que apresenta uma das
burocracias mais ineficientes do mundo, em razdo de regras em demasia e sem
justificativas, € o que evidencia os dados do relatério Doing Business, do Banco
Mundial (2007). Segundo o relatério citado, a pesquisa foi realizada em 178 paises,
e 0 Brasil ocupa a 122% posicdo, provocando prejuizos econémicos em
consequéncia de regras absurdas que devem ser cumpridas e que, na maioria das
vezes, 0 préprio burocrata desconhece o real sentido da regra, apenas executado-a

porgue sabe que tem que ser honrada.

A afirmacdo do economista Francisco Lanza, responsavel pelo programa
de negocios do Banco Mundial (2007), declara que “A burocracia ruim tem um

efeito paralisante sobre 0s negdcios e, consequentemente, sobre toda a economia”.

Entende-se que na administracdo gerencial é imprescindivel a aplicacdo da
Burocracia como regra legal e necessaria. Porém, as disfunces dessa burocracia
transformam-se em rotinas complicadas e lentas, com excessos de formalidades,
acumulo de papelada, satisfacdo de interesses pessoais, resisténcia a mudancas,
exagero e apego aos regulamentos, bem como a conformidade com rotinas e

procedimentos.

E papel dos gestores pulblicos contemporaneos se concentrarem na
formulacdo de técnicas gerenciais capazes de garantir o desenvolvimento das
atividades administrativas, promovendo a integragdo e garantindo servigos de

melhor qualidade a sociedade.
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A gestdo de pessoas como estratégia no alcance dos objetivos
organizacionais.

Os grandes avancos do mundo contemporaneo demandam mudangas em
todos os contextos, exigindo das organizagdes mais rapidez e eficiéncia na
dindmica de suas acOes, condic¢des essenciais no atendimento das demandas sociais.
Naturalmente essas exigéncias refletem nos recursos humanos das organizacgdes
que precisam estar altamente capacitados e dispostos a assumirem

responsabilidades nas tomadas de decisdes com rapidez e seguranga.

De acordo com Fernandes (2006), os avancos das organizagdes vém sendo
atribuidos aos fortes investimentos no capital humano. As empresas tém
demonstrado interesse com a satisfagdo do trabalhador no desenvolvimento das
suas tarefas para manter altos indices de produtividade. As pessoas passam a
significar o diferencial competitivo que mantém e promove 0 SUCESSO

organizacional.

Nesse sentido (Maximiano, 2006, p. 149) enfatiza que “(...) a
produtividade e o desempenho das organizacbes dependem também do
comportamento das pessoas, € ndo apenas da eficiéncia dos sistemas técnicos”.
Assim, é necessario que as organizagdes comecem a entender que precisam
participar da transformacdo dessa realidade, desenvolvendo programas de
conscientizacdo e apoio visando encontrar um equilibrio entre trabalho e melhoria
da qualidade de vida, uma vez que as dificuldades emocionais decorrentes da vida

pessoal interferem de forma significativa no desempenho profissional.

Tais conceitos mostram que a tendéncia que se nota nas organizagdes bem
sucedidas é a de ndo administrar recursos humanos e nem de administrar pessoas e,
sim, administrar com as pessoas, onde a gestdo de pessoas passa a ter funcdo
gerencial valorizando a forca de trabalho como estratégia no alcance dos objetivos

tanto organizacionais como profissional, (GIL, 2004).



Procedimentos Metodoldgico da Pesquisa

Para a 0 desenvolvimento da pesquisa adotamos como estratégia 0 Método
do Estudo de Caso, por se tratar de uma investigacdo contemporanea empirica em
uma determinada organizacdo social. Buscamos uma analise a partir de uma
situacdo pontuada com os mais diversos pontos de vista. Nossa pesquisa teve como
objetivo principal identificar de que forma a UEPA operacionaliza o0s
procedimentos administrativos em relacdo aos processos de trabalhos da area meio

e os fatores do ambiente interno que interferem na eficiéncia da gestéo.

Para a investigacdo do objetivo proposto utilizamos varias fontes de dados
e informac0es a partir de elementos coletados através de observacdes e aplicacdes
de questionarios dentro de um contexto real em diferentes momentos, portanto,

multiplos fatos de evidencias foram usados, Yin (2005).

Ao fazer opgao pelo estudo de caso, recorremos a uma série de exigéncias
e alguns procedimentos necessarios. Nesse sentido, para dar melhor confiabilidade
e ser leal ao estudo, tivemos como parametros as recomendacfes de FARIAS
FILHO (2009), quando chama a atencdo para 0s seguintes procedimentos: a)
confirmar todas as disponibilidades de materiais relacionados ao caso, como
documentos, obras, fotos, registros etc.; b) fazer uma aproximacgdo do objeto de
estudo em campo, para se ter uma melhor compreensdo da realidade a ser a ser
pesquisada; c) preparar novas questdes pertinentes ao objeto e a unidade de estudo,
selecionando procedimentos para elaboragdo das respostas das questdes criadas; d)
através de analise e comparagbes dos dados e informagOes, permitir fazer o
cruzamento entre os dados, informacfes e fontes de evidéncias; e) através das
varidveis de estudo preparar uma analise e posterior estudo de comparacdo com a

teoria de base de estudo; f) elaborar e estruturar o relatério parcial e final.

A pesquisa, no que concerne aos objetivos, foi realizada com enfoque

quantitativo, como bem define Lakatos (2001), a razdo para se conduzir uma
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pesquisa quantitativa é descobrir quantas pessoas de uma determinada populacdo

compartilham uma caracteristica ou um grupo de caracteristicas.

O presente estudo foi realizado em uma Unica organizacdo — a
Universidade do Estado do Para-UEPA, localizada em Belém-Paré-Brasil, com 05
CAMPI na capital e 15 no interior do Estado, atuando na area de Educacdo, Saude

e Tecnologia.

As observagdes empiricas e a aplicabilidade dos instrumentos de pesquisa
foram realizadas apenas na Reitoria da UEPA, uma vez que a gestdo administrativa
esta centralizada na Reitoria, ou seja, as normas e procedimentos a serem seguidos
partem dessa unidade gestora, onde estdo presentes o dominio do poder, as relagdes
de independéncia, as relagdes hierarquicas, funcionais e os niveis de decisdes que

determinam a operacionalizacéo das atividades.

A Reitoria da UEPA apresenta um quantitativo de recursos humanos no
total de 267 servidores. Destes, 204 sdo efetivos, 20 temporarios e 43 servigos
prestados. Dentro deste universo, foram abordados, 180 servidores, porém,

conseguimos o retorno de apenas 140 questionarios.

Para a coleta de dados foram utilizadas as observacfes empiricas da
realidade a ser pesquisada e a aplicagdo de questiondrios com perguntas
estruturadas de formas abertas, fechadas e de multiplas escolhas. A importancia da
observacdo esta bem mencionada nas afirmagdes de Yin (2005), quando coloca a
importancia da visita ao local do estudo, como oportunidade que viabiliza a
observacdo direta e oportuniza dados adicionais sobre o estudo. Para 0 uso dos
questionarios buscamos embasamentos tedricos nas orientacdes de Lakatos (2001),
quando explica que “o questionario deve ser limitado em extensdo e em finalidade.
Se for muito longo, causa fadiga e desinteresse; se curto demais, corre o0 risco de

ndo oferecer suficientes informacdes”.



Dessa forma elaboramos as perguntas em blocos tematicos, em ordem
cronolégica e com redacdo acessivel ao informante distribuidos da

seguinte forma:

I. Perfil Sociodemografico, composto por quatro questdes;

I1. Sobre a Pratica Profissional na UEPA, com quatro questdes;

I11. Sobre os Processos de Trabalho na UEPA, contendo dez questGes.

O questionario aplicado constou de 18 perguntas elaboradas de forma
fechada e aberta, sendo organizadas da seguinte maneira: informacdes pessoais, tais
como, idade, sexo, escolaridade, vinculo (questBes de 1 a 4); préatica profissional,
como tempo de trabalho, setor, cargo, avaliacdo da estrutura do ambiente de
trabalho (questfes de 5 a 8); sobre os processos de trabalho, tais como, dificuldades
na tramitacdo, fatores que interferem na demora dos resultados, avaliacdo dos
processos, a interferéncia no ensino, pesquisa e extensdo, treinamento e motivacao,
recomendacgdes para agilizar os fluxos de processos, solicitagdes atendidas no
prazo, queixas mais comuns e avaliacdo dos fluxos dos processos (questdes de 9 a
17). Na ultima questdo, de nimero 18, eles sdo convidados a darem sugestdes ou

fazer consideracdes sobre 0s assuntos abordados no contexto geral do questionario.

Para captar esses dados, dividimos os caminhos metodologicos em etapas
ajustadas da seguinte forma: a) orientacdes teoricas; b) observacdo empirica; c)
estruturacdo do instrumento de pesquisa; d) aplicacdo do instrumento de pesquisa;
e) andlise e sistematizacdo dos dados; f) resultados da pesquisa; g) implicacdes da

pesquisa para UEPA.

Como procedimentos de analise dos resultados utilizamos a codificagéo e
tabulacdo dos dados no Microsoft Excel, sendo necessario analisa-los e interpreta-

los a fim de verificar o que significam para a pesquisa realizada.

Revista do estrado Profissional em Planejamento em Politicas Publicas




(%]
©
2
o
=
a
(%]
©
QO
B
©
a
€
(O]
(@]
g
C
Q
S
3
()
C
©
o
(S
(O]
=
c
.2
(%]
(%]
=
o
P .
a
(@]
©
©
—
=
(%]
(O]
(]
©
©
&
o
>
[}
o

Resultado

Com os resultados da pesquisa demonstramos no quadro abaixo de forma

sucinta as principais varidveis encontradas e as sugestdes de melhorias para

eficiéncia da organizacdo nos niveis dos recursos humanos, operacionais e

organizacionais de acordo com as orientagfes teoricas.

Implicacgdes tedricas e empiricas da pesquisa para UEPA:

ORIENTAGOES

NiVEIS ANALISES MELHORIAS/ SUGESTOES TEORICAS (andlises e
melhorias/sugestdes)
- Excesso de erros - Ouvir opinies dos
desperdicios, queixas e pouco colaboradores;
interesse dos servidores; - Estar aberto a criticas;
. . o - Maior investimento na Politica
- Falta de incentivo e auséncia
L de Recursos Humanos
de capacitacdo aos o s
. (capacitagdo e valorizagdo do
servidores; .
servidor);
- Falta de conhecimento da L Carbone (2005),
. - Fazer com que os profissionais
Recursos estrutura organizacional e . . .
L participem ativamente do dia-a- Bernardi (1997)
Humanos demora na localizagdo dos . . z
q i dia da organizacdo;
ocumentos; Gil (2004).
- Falta de conhecimento da - Mais treinamento para melhor
estrutura organizacional e de qualidade e agilidade nos
arquivo; processos;
- Democratizagdo de
oportunidades para manter a
- Falta de oportunidades. equidade e oferecer iguais
condigdes de acesso e
crescimento profissional;
- Estabelecimento de fluxograma
- Lentida l; lhori a .
entiddo processual; de processos e melhor instrugdo Maximiano (2006),
dos processos;
Weber(1999),
Operacional - Descentralizagdo dos processos

- Centralizagdo de poder;

decisérios delimitando
responsabilidades;

- Disfung¢do da burocracia com

- Descentralizagdo dos
procedimentos internos,

Bennis (1967),

Bresser Pereira (1997).




NIiVEIS

ANALISES

MELHORIAS/ SUGESTOES

ORIENTACOES
TEORICAS (anilises e
melhorias/sugestdes)

excesso de hierarquia;

diminuigdo de hierarquias e de
excessos de regras
desnecessarias,

- Falta de informatizagdo;

- Implementagdo de sistemas de
facilitando as mudangas e
inovagoes;

- Pouco controle de
documentos e demora no
atendimento da agdo.

- Aumento da eficiéncia através
da padronizagdo dos processos e
defini¢Oes de prazos nos setores.

Organizacional

- Deficiéncia na comunicagdo
interna;

- Implementar modelo de
comunicagao organizacional que
realmente funcione;

- Ndo cumprimento de prazos
e deficiéncia no atendimento;

- Investimentos em inovagdes
tecnoldgicas e implementagdes
de padrGes baseados em praticas
gerenciais;

- Auséncia de programas de
gualidade ao servidor;

- Implementagdo de programas
de qualidade ao servidor;

- Dificuldade de mudangas na
cultura organizacional.

- Implementagdo de novos
paradigmas e melhoraria no
clima organizacional.

Kunsch (2003),
Etzioni (1978),

Weber(1999).

Fonte: Autor da pesquisa (2010).

Aspectos dos Recursos humanos

O investimento na politica de Recursos Humanos das organiza¢des é uma

necessidade constante para acompanhar os novos desafios propostos pelo mundo

globalizado. Uma das principais virtudes que um bom gestor necessita para

apresentar resultados satisfatérios para sua organizacdo € o investimento na

valorizacdo e na ética do ser humano. Nesse sentido, Bernardi (1997, p. 8) afirma

que, “¢ vencedora a empresa que tem real sucesso em promover um ambiente de

valorizagdo das pessoas”, ou seja, o reconhecimento do colaborador € um aspecto

crucial para o crescimento das organizacoes.
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Essa parceria da organizacgdo com o capital humano é um dos
investimentos necessarios que contribuem para a busca de solucBes inovadoras
imprescindiveis ao cumprimento das metas com mais agilidade, reducéo de custo,
desperdicios e a proporcdo do aumento de produtividade. Portanto, as organizagdes
devem oferecer aos seus servidores os melhores investimentos no sentido de obter

maior motivacéo e satisfacdo pessoal dos individuos (FERNANDES, 2006).

Voltando-se para pesquisa e tomando como base os estudos tedricos
verificou-se a auséncia de projetos que valorizem a relacédo do colaborador com a
organizacdo em funcdo da caréncia de investimentos na politica de Recursos
Humanos. Tendo como conseqiiéncia fatores que ndo possibilitam atingir o nivel de
eficiéncia satisfatoria no desenvolvimento das agdes planejadas pela instituicéo.
Observou-se, ainda, que mais da metade dos informantes possuem ou o nivel
superior em andamento ou nivel de escolaridade ja acima da graduacdo superior, 0
que nos permite avaliar que as dificuldades na gestdo atual da UEPA ndo estdo
atreladas ao baixo nivel de escolaridade e qualificacdo intelectual dos servidores,
mas sim a auséncia de oportunidades, motivacdo e investimentos, havendo um
desperdicio do aproveitamento do capital intelectual humano que compbe a

organizacéo.

Diante de tais consideracdes, entendemos que constantes capacitacdes dos
recursos humanos, pautadas na valorizagdo do servidor, buscando alcangar um
ponto de equilibrio entre a organizacdo e as pessoas, bem como, investimentos em
recursos tecnoldgicos, sdo grandes aliados para que a UEPA alcance a eficacia em
sua gestdo administrativa, uma vez que a geracdo de conhecimento e informacéo
constituem a base da exceléncia na gestdo, rendendo bons resultados e agregando

valores a imagem institucional.

Dessa forma, propbe-se a implementacdo na Instituicdo citada de
principios e conceitos relativos a Qualidade de Servigos, bem como 0s conceitos

relativos a exceléncia de atendimento, assim, qualificando-os individualmente para



melhor atender aos clientes. A capacitacdo dos colaboradores e a conscientizacao
da importéncia dos seus clientes internos e externos para a organizacdo fazem com
que os processos evoluam ao longo do tempo devendo ser claros e simples com
adaptacdes introduzidas por pessoas que trabalham na organizacdo, promovendo,
assim, a integracao entre os colaboradores e o desenvolvimento de conhecimentos e
habilidades.

Para que isso seja possivel, os funcionarios necessitam adquirir
conhecimento da organizacdo com destaque as tecnologias existentes e disponiveis.
E necessario que haja a vontade de trabalhar, atuar em conjunto, aliada a busca de
adquirir novos conhecimentos que serdo revertidos na propria organizacdo, ou seja,

um trabalho em equipe.
Aspecto Operacional

Em decorréncia do cendrio mundial de mudancas continuas e rapidas,
tanto no nivel social, politico, econémico e cultural, as organizacdes
contemporaneas enfrentam grandes conflitos em relacdo a seus objetivos
estratégicos. Tais mudancgas exigem cada vez mais ambientes dindmicos com
servidores capazes de operacionalizar suas tarefas em consonancia com as

expectativas esperadas pela sociedade.

Tomando como base a pesquisa realizada, analisou-se 0 pouco
investimento na efetiva implementacdo de sistemas de informagdes com aplicacoes
de padrdes gerenciais automatizados dificultando os procedimentos administrativos
da UEPA. Uma das consequéncias é a lentiddo na tramitacdo e execuc¢do dos
processos de trabalho, gerando erros nos encaminhamentos e 0 aumento de tempo
no atendimento do seu fim. Quando ocorrem falhas na tramitacdo, aumenta o custo
pela burocracia causada, mediante a necessidade de retorno ao setor anterior para

correcdo. Esses caminhos ficam dificeis se ndo passarem pela tecnologia de
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informacdo com aplicacdo e delimitacdo de responsabilidades visando a melhoria e

ao desenvolvimento de habilidades na execucéo das tarefas.

Outro fator agravante apontado na pesquisa é 0 excesso de procedimentos
burocréticos dificultando a concretizacdo das acBes planejadas pela UEPA. De
acordo com Weber (1996), a burocracia no setor publico é uma realidade dada a
necessidade da legalidade e cumprimento das normas de forma racional; no
entanto, a multiplicidade dessa racionalidade tem imposto uma lentidao processual
devido ao numero elevado de instancias decisorias provocadas pelo excesso de
niveis hierarquicos, contribuido para a demora no tempo de resposta para seus
usuarios, o que tem gerado aumento da ineficiéncia. Esses procedimentos
burocraticos na UEPA sdo mais evidentes quando se refere aos processos de
trabalho em tramitacdo no ambiente interno da Instituicdo, com evidentes
reclamacdes feitas por parte dos usuarios quanto a demora nos resultados que

interferem nos objetivos finais.

Diante dessa realidade, e partindo do pressuposto de que é possivel a
construgdo de uma gestdo que alcance seus objetivos com eficiéncia e eficicia, é
que sugerimos praticas administrativas mais ageis e acessiveis com reducdo da
centralizacdo, dos niveis hierarquicos, dos procedimentos desnecessarios, da
simplificacdo das rotinas e insercdo de praticas gerenciais que facilitem a agilidade
e inovacdo. (BRESSER PEREIRA, 1996).

Ainda como proposta de avancos no processo de gestdo da UEPA
recomenda-se, de acordo com as particularidades de cada situacdo, as seguintes
modificagdes: a desburocratizacdo para uma melhor flexibilidade da gestdo; a
descentralizacdo como forma de agilidade nas decisdes e execugdo dos servicos; a
profissionalizacdo visando ao aumento da competéncia; a participacdo dos
servidores objetivando uma acdo compartilhada e estimulo a competitividade para

0 aumento da eficiéncia focando o cidaddo como principal cliente.



Outros dados da pesquisa mostram 0 excesso de documentos que circulam
na Instituicdo sem controle e cumprimentos de prazos prejudicando suas metas
estabelecidas. Para tal situacdo, propde-se a padronizacdo dos processos como
forma de otimizar o tempo gasto e a qualidade dos servicos. A consolidacdo das
demandas necessarias para o funcionamento anual da Instituicdo é outra alternativa
para diminuicdo de gastos e otimizacdo de tempo; como exemplo, podemos citar a
aquisicdo de material de consumo e equipamentos gerando apenas um processo
para cada compra no primeiro semestre e outro no segundo semestre o0 que evitaria
0 excesso de papeldrios, o fracionamento de despesas vetadas em Lei e multiplos

registros de varios processos fragmentados.

Outra forma de otimizagdo sugerida é a celeridade e a definicdo dos
processos de trabalho por categorias atribuindo cores as capas de processos de
acordo com assunto, contribuindo para sua localizacdo de maneira mais rapida,
bem como, serem eles tecidos em linguagem simples e com estabelecimento de

prazos, o que ajudaria na maior agilidade na tramita¢éo dos processos.

Para que se proceda ao controle dos resultados é preciso que o0s servidores
sejam conscientes da importancia dos seus clientes, uma vez que o os desafios
oriundo da aceleracdo das inovacdes tecnoldgicas e da globalizacdo impostas nos
ultimos anos contribuem para uma crescente cobranga da sociedade, levando as
organizacdes a repensarem suas estratégias de gestdo, buscando praticas modernas
no intuito de conseguirem acompanhar, em tempo real, as mudancas impostas e a

velocidade do tempo.

Entende-se que para implementar mudancas de paradigmas na gestdo
administrativa faz-se necessario capacitar, investir e dar condi¢bes para 0
desenvolvimento das pessoas que conduzirdo 0s novos procedimentos. A
descentralizacdo das atividades e a integracdo da equipe sdo indispensaveis para
praticas eficazes de mudancas, contribuindo para o aumento da produtividade e

dinamizacdo do desempenho organizacional.
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Aspecto Organizacional

A partir do entendimento de Motta (2001), a transformacéo organizacional
ocorre com a ruptura de valores antigos, surgindo os valores da p6s-modernidade
gerencial. Para o autor, a p6s-modernidade caracteriza uma nova era administrativa
pautada em novas estratégias de gestdo necessarias para atender as fortes pressdes
ocasionadas por caracteristicas proprias da modernizacdo, exigindo mudancas
comportamentais nas acdes internas das organizacdes para o melhor atendimento

de todos os segmentos sociais.

A mudanca é uma necessidade provocada pelo ambiente no qual se insere
a organizacdo e seus membros. Os procedimentos administrativos evoluem ao
longo de sua existéncia devendo ser claros e simples com adaptac6es introduzidas
por pessoas que trabalham na organizacdo. Toda mudanca vem acompanhada de
varios fatores, dentre os quais, a descentralizacdo administrativa, a inseguranca, as
resisténcias, bem como a implementacdo de sistemas de informagdes mais ageis e
acessiveis. Segundo Fleury (1995), existem diversos meios que definem os avangos

e as transformac0des nas organizacdes, dentre eles a cultura organizacional.

Partindo desses pressupostos, e fazendo uma andlise da organizacdo
pesquisada, percebe-se que um dos problemas enfrentados no desenvolvimento das
praticas administrativas € a forte cultura organizacional atrelada a padrBes e normas
constituidas nos métodos tradicionais. Muitas de suas caracteristicas
organizacionais surgiram a partir de praticas préprias que foram adotadas
isomorficamente em funcéo de legislacdo especifica ou de préaticas ja consolidadas

em outras instituicdes.

Entende-se que o processo de mudanga organizacional em uma
universidade é tarefa complexa, porém, imprescindivel para o acompanhamento
das constantes modificacbes que ocorrem no mundo atual. Nesse sentido, as

mudancas de paradigmas na UEPA sdo necessarias em razdo das novas técnicas



gerencias que oportunizam o desenvolvimento da organizacdo com maior rapidez.
A medida que as organizacdes se desenvolvem, faz-se necessario reverter as
praticas organizacionais existentes para conquistar novas idéias de flexibilidade
que satisfacam diretamente aos diversos segmentos da sociedade, focando sempre a
competéncia na gestdo de qualidade e suas realiza¢cdes prioritarias como importante

salto para elevacéo da eficiéncia.

E papel de o gestor pblico contemporaneo pensar e refletir na formulagéo
de técnicas gerenciais capazes de garantir o desenvolvimento das atividades
administrativas, promovendo a integracdo e socializacdo dos servidores com a

organizacdo, garantindo servicos de melhor qualidade a sociedade.

Outra abordagem relevante observada no aspecto organizacional € a
comunicacdo interna da UEPA, apontada pela pesquisa como péssima e regular,
indicando a urgente necessidade de investimentos e reformulacdo no processo de
comunicagdo. A comunicacdo organizacional é uma atividade sistémica que possui
carater estratégico e seu objetivo compreende o0 universo que envolve as
complexidades das atividades e processo de uma entidade organizacional.
(KUNSCH, 2003).

Dessa forma, Kunsch enfatiza que é fundamental o uso da comunicagao
dentro da organizacdo como importante ferramenta de estratégia de gestdo
organizacional, contribuindo para a constru¢cdo de uma imagem positiva perante

seus usuarios e colaboradores por meio da maior velocidade em seus servigos.

Ressalta-se que, no atual contexto de mudancas, a reformulacdo da
comunicacdo interna da UEPA é uma necessidade urgente como uma das principais
ferramentas para se atingir a eficdcia da organizacgdo, estabelecendo-se canais
integrados de informagcdo com todos os meios hierarquicos que compdem a

organizacao.
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Consideracdes Finais

As novas contingéncias do mundo atual determinam uma gama de
transformacdes que impde ao setor publico significativas mudancas de paradigmas
comnovos enfoques. Em face desse cenario, a administracdo burocratica vem

sofrendo grandes transformac@es em suas funcées ao longo do século XX.

Nas Ultimas décadas o Estado brasileiro intensificou a busca por mudancas
na tentativa de tornar menos deficiente a crescente burocracia — que 0 termina
levando a uma disfuncdo em razéo do surgimento de diferentes formas de trabalhos
nas organizagcdes — por meio de ideias que o leve a atender de maneira mais
proficiente os desafios e demandas geradas tanto pelo seu ambiente interno como

externo.

No caso da organizacdo pesquisada, apesar de varias tentativas de
mudancas, ndo se conseguiu, de fato, implementar politicas necessarias a execucgao
das tarefas nos moldes gerenciais por se tratar de uma organizagdo extremamente
burocrética, com excessivas regras e procedimentos rotineiros que tornam 0s
servicos mais lentos e, consequentemente, o ndo atendimento das demandas de seu

publico em tempo habil.

O excesso de procedimentos burocraticos, apontados pelos servidores, é
um dos principais problemas que ndo permite o atendimento dos objetivos da
organizacdo em tempo habil, gerando custos, desperdicios de tempo e prejuizos no
seu fim, principalmente quando se trata dos encaminhamentos dos documentos
gerados internamente na Instituicdo. Tais documentos sdo formalizados e
transformados em processos de trabalhos que tramitam sob a forma de registros
manuais em diferentes setores de acordo com o0 assunto. Nem sempre esses
processos sdo bem definidos e claros no seu come¢o e nem no seu final, e ndo

apresentam um fluxo delineado. Na maioria das vezes sdo obsoletos e suscetiveis a



varias falhas, em razdo da falta de corretos procedimentos, padronizacdo e de

fluxogramas que os regulamente.

E necessario salientar que a cultura organizacional da UEPA também é um
dos fatores significativos da logica burocratica responsdvel por uma dindmica
complexa entre os funcionarios e a organizacdo. A trajetoria histérica da UEPA
contribuiu nesse processo cultural. Muitas caracteristicas surgiram de praticas
préprias ou de praticas consolidadas em outras instituicbes com seus habitos,
valores, normas e atitudes compartilhadas por todos os membros da organizacao,
contribuindo para o0 engessamento da sua estrutura, gerando perda de eficiéncia no
desenvolvimento de suas ac¢des e, consequentemente, refletindo no atendimento a

sociedade.

N&o podemos negar que para gerar e identificar oportunidades de
melhorias faz-se necessarias mudancas culturais e comportamentais, dentre elas, a
motivacdo, que gera a criatividade necessaria para operacionalizar e gerar solucdes,
garantindo a melhoria continua. A transformacao organizacional ocorre a partir da

ruptura de valores antigos, surgindo os valores da pds-modernidade gerencial.

Para permitir a aceleracdo do ritmo de mudancas na UEPA néo se pode e
nem se deve esquecer o investimento no capital humano, o principal colaborador da
organizacdo. Essas transformacdes sdo provocadas pela vontade individual de cada
componente da organizacédo, ou seja, as praticas de mudancas culturais sdo atos de
criacdo individual que posteriormente se valorizam através de um processo coletivo

apto a oferecer servigos de qualidade.

As organizacbes modernas preocupam-se em ter ambientes de trabalho
que estimulem as pessoas a interagirem com a organizacdo. Para atingir esse
desempenho é necessario planejamento, conhecimento, informagdo e

comportamento ético que garantam um ambiente sadio de trabalho. O
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comportamento ético deve estar atrelado ao que estad definido como principios e

valores organizacionais.

Outra questdo apontada na pesquisa é a inovacdo tecnoldgica como fator
inerente e fundamental para qualidade da prestacdo dos servicos. A adocdo da
tecnologia é o primeiro passo para as demais mudancas, pois permite viabilizar de
forma mais agil e acessivel o processo de modernizacao atraves da automatizacéo
dos procedimentos de trabalho, influenciando no desempenho funcional, assim

como no atendimento ao publico em geral.

Como podemos perceber a UEPA, como toda universidade publica
brasileira, enfrenta limitacGes na execugdo de suas atividades; limitagdes essas
atribuidas a problemas administrativos, estruturais e culturais, tendo pouca
liberdade para gerir as demandas e situacfes que ocorrem em seu ambiente interno
e externo em razdo da predominancia de entraves extremamente complexos e

burocraticos.

Apesar da Constituicdo de 1988 postular, em seu Artigo 207, sobre a
autonomia das Universidades, os Estados brasileiros estdo atrasados na implantagdo
dessa autonomia, por isso as universidades séo regidas e administradas como
simples reparticbes plblicas. E necessario compreender que as universidades sio
diferentes de outros 6rgdos do governo, sdo organizagfes que apresentam
caracteristicas proprias e especificas e que demandam uma forma especial de
gestdo para que ndo sejam cobradas apenas pelo cumprimento das normas

burocraticas, e sim pelos objetivos alcangados.

Acredita-se que a submissdo da universidade a uma série de legislacGes
resulta em perda de eficiéncia e de produtividade, e, ndo obstante destacar-se o
controle como prioridade, ndo se deve querer e nem vislumbrar uma universidade
que apenas siga a risca todas as regras e normas estabelecidas, e sim uma

universidade produtiva, eficiente e criativa.
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