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RESUMO

Esta dissertacdo teve como objetivo analisar as principais mudancas ocorridas na
cultura organizacional da Proé-reitoria de Gestdo de Pessoas da Universidade
Federal da Paraiba, na percepcdo dos entes organizacionais, nos ultimos dez anos,
depois da proposi¢cdo do novo modelo de gestdo — o Gespublica - como também a
renovacdo do quadro organizacional através de novas contratacoes e de
desligamentos dos antigos servidores. Para se alcancar esse propdsito, foram
tracados os seguintes objetivos especificos: a) Identificar, através da percepc¢éo dos
sujeitos da pesquisa, o perfil da cultura na unidade organizacional antes das
mudancas; b) O perfil da cultura da unidade organizacional depois das mudancas; c)
Analisar as possiveis alteragdes culturais ocorridas com as mudancgas; d) Analisar se
as mudancas culturais podem concorrer para 0 atendimento aos novos principios
propostos pela Gespublica. O estudo foi orientado na perspectiva da cultura
organizacional, alicercado pelo Modelo de Arquitetura da Cultura Organizacional —
MARCO - e norteado pela abordagem quantitativa. Para a coleta dos dados, foi
empregado o0 questionario, e para analisa-los, a estatistica descritiva, bem como
testes paramétricos e ndo parameétricos de comparacdo de médias. Os resultados
revelaram que, mesmo com os eventos do novo modelo de gestédo - o Gespublica —
e a renovacao do quadro organizacional, que poderiam promover a substituicdo ou
aculturacdo dos sujeitos, nao houve qualquer modificacdo na Pro-reitoria
estudada. Por fim, foram apresentadas algumas recomendacdes e implicagoes,
objetivando contribuir para o desenvolvimento de pesquisas sobre a cultura
organizacional nas organizagdes publicas.

Palavras-chave : Cultura organizacional. Mudanca organizacional. Universidade
Federal da Paraiba-UFPB. Pro-reitoria de Gestao de Pessoas - PROGEP.



ABSTRACT

This dissertation had as the main objective to analyze the changes that happened in
the organizational culture of Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas - PROGEP - of
Federal University of Paraiba, according to the perception of organizational people,
during the last ten years, after the proposal of a new management model — called
Gespublica, as well as the renovation of the organizational staff by means of new
signings and terminations of former civil servants. In order to reach this aim, the
following specific objectives were established: a) Identify, through the perception of
the research subject, the profile of the culture in the organizational unit before the
changes; b) Identify, through the perception of the research subject, the profile of the
culture in the organizational unit after the changes; c) Analyze the possible cultural
changes which happened with the changes; d) Analyze if the possible cultural
changes which happened can contribute to attend the new principles proposed by
Gespublica. This study was addressed from the perspective of the organizational
based on the Organizational culture architecture model — Marco and directed by the
guantitative approach, being that for the data collect it was used the questionnaire as
instrument and for data analysis the descriptive statistic, as well as parametric and
non-parametric tests of media comparison. The results showed that even with the
events of the new management model — called Gespublica, as well as with the
renovation of the organizational staff that could promote the replacement or the
acculturation of the subjects, no change was detected in the researched Pro-Reitoria.
In the end, some recommendations and implications were presented, aiming to
contribute to the development of researches involving organizational culture in public
institutions.

Key-words : Organizational Culture. Organizational changes. Federal University of
Paraiba - UFPB. Pro-Reitoria de Gestéo de Pessoas - PROGEP.
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1 INTRODUCAO

O conceito de cultura organizacional foi intensamente difundido na década de
1980 e, atualmente, incorporado ao debate organizacional. O estudo da cultura
organizacional foi rejuvenescido pelos processos recentes de fuséo e aquisicdo das
empresas, com as novas formas de gestdo de pessoas, 0s novos formatos
organizacionais, sobretudo, nos estudos organizacionais de cunho cross-cultural® e
intercultural, e a constru¢cdo de um ambiente diverso e de relacbes de trabalho mais
aperfeicoadas (FREITAS, 2007).

A cultura é o elemento que tanto serve para a sobrevivéncia da organizacao
guanto para a realizacdo das tarefas inerentes a adaptacéo externa além de permitir
a relacdo, a articulagcdo e a coordenacao interna. Essa integracdo dos individuos
permite uma interpretacdo do cenario, que atribui sentido e significado a realidade
(FLEURY; FISCHER, 1993). Nessa perspectiva, a cultura organizacional é
fundamental para o funcionamento e a eficacia das empresas, 0 que causa impacto
NOS processos organizacionais e em seus resultados (SANTOS; GONCALVES,
2010).

Os estudos culturais nas organizacdes favorecem o conhecimento da vida
organizacional e contribuem para uma reflexdo critica sobre as ideias, as normas, 0s
valores e o0s procedimentos administrativos (ZAGO, 2004). Assim, a cultura
organizacional se constitui como um elemento que facilita a construcdo de modelos
de gestdo alinhados ao desenvolvimento organizacional, que enfrenta o desafio de
compreender os padrbes -culturais com base nas peculiaridades de cada
organizacao, aliadas as novas mudancas organizacionais. Motta (2000) ressalta que
existem peculiaridades em cada organizacéo, seja ela publica ou privada, que as
diferenciam das demais.

E relevante considerar que, no atual contexto das organizacées, observam-se
mudanc¢as nos ambientes organizacionais, devido ao avanco tecnoldgico, a busca
pela reducédo de custos, as transformacdes econdmicas e sociais, ao aumento da
concorréncia e as modificacbes nas legislacdes. Essas mudancas estdo inseridas
em todos os segmentos da sociedade e em todas as areas e niveis do

! Freitas (2005, p.125) define cross-cultural corm testudo intercultural em que prevalecem pesquisas
comparativas das culturas a partir de diferencasionais e internacionais, com énfase no método
predominantemente quantitativo”.
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conhecimento. Nessa conjuntura de mudancas, as organiza¢cdes publicas também
foram redirecionadas as novas praticas organizacionais, as alteragbes das
estratégias e a reformulacdo de valores e da cultura organizacional. Para Costa
(1999, p. 20-21), “a mudanca s6 acontece quando a cultura organizacional também
muda e, nesse aspecto, a cultura € como os paradigmas; ndo pode ser imposta;
precisa ser compartilhada”.

Nas organizacfes publicas brasileiras, o processo de mudanca de valores e a
quebra de paradigmas sdo um desafio frente a um modelo de gestdo burocratico,
hierarquico, que é vinculado a um modelo tradicional de administragdo dos recursos
publicos. Contudo, nos dltimos anos, a administracéo publica tem envidado esforgos
para tornar o setor publico menos burocratico e mais eficiente.

As universidades federais brasileiras, como instituicdes publicas, estédo
inseridas nesse contexto de transformacgfes organizacionais. Por essa razao, é
fundamental compreender as mudangas ocorridas devido a nova realidade apontada
na Constituicdo Federal de 1988. Essa legislacdo, no caput do Art. 37, dispde de
cinco principios que disciplinam os atos e os procedimentos administrativos da
administracdo publica, a saber: legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia . Esses principios sdo as ideias centrais que resumem 0
objetivo da administragdo publica, que prioriza o bem comum da coletividade
administrada. Em consonéancia com esse cenario da administracao publica, e diante
das exigéncias sociais e legais, os servidores das universidades federais devem
estar em conformidade com as novas demandas da administracdo publica,
conjuntamente com 0s anseios da sociedade.

Assim, a proposta desta dissertacdo € de contribuir para o estudo das
caracteristicas culturais da organizacdo publica moderna, através da analise da
realidade da Pro-reitoria de Gestdo de Pessoas - PROGEP - da Universidade
Federal da Paraiba - UFPB.

1.1 JUSTIFICATIVA E PROBLEMATIZACAO

A atuacao gerencial sofreu profundas transformacgbes em decorréncia da
mundializacéo, da desregulamentacdo da economia, da despolitizacdo e das novas
praticas de gestdo introduzidas nesta ultima década. Frente a esse cenario, 0

conhecimento sobre as organizacdes € o principal recurso e fator primordial para a
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sobrevivéncia dessas organizagfes. Na Ciéncia da Administracdo, é senso comum
gue a cultura organizacional é um elemento primordial para a sustentabilidade das
organizacdes e a maximizacdo dos seus resultados. Contudo podera também ser
um fator restritivo para o alcance dos objetivos institucionais.

Os estudos sobre cultura organizacional tém raizes antropolégicas e
socioldgicas que fundamentaram o seu desenvolvimento na area organizacional
(FLEURY; FISCHER, 1993), apresentando caracteristicas interdisciplinares. O tema
cultura organizacional ganhou énfase na década de 1980. Atualmente, é
considerada uma variavel que influencia os objetivos e os resultados estratégicos
das organizagbes, com um fator subjetivo cujas caracteristicas devem ser
compreendidas e gerenciadas para que haja maximizacdo dos resultados
organizacionais (BRANDAO JUNIOR et al., 2007). Nas organizacdes, a abordagem
cultural passou a ser considerada como um aspecto fundamental de analise
organizacional e institucional.

Nesse contexto, Zago (2000, 2005) elucida que a cultura organizacional € um
conjunto de modelos mentais coletivos, consolidados pela experiéncia e pela
convivéncia dos participes organizacionais, que sdo materializados através das
interpretacbes e das representacdes de identidade entre os atores sociais e se
expressam por meio de atitudes e percepgdes compartilhadas. E pertinente destacar
gue os modelos mentais coletivos podem ser compreendidos como perspectivas,
esquemas, paradigmas, crencas e pontos de vista que conduzem os individuos a
perceberem e definirem seu mundo. S&o pressupostos arraigados do ser humano
que influenciam os seus modos de percepcdo do mundo e a sua forma de agir
(ZAGO, 2000, 2005).

Estudos comprovam que as organizagcbes apresentam caracteristicas
culturais diferenciadas, que se traduzem em suas praticas organizacionais, no
relacionamento com o ambiente interno e externo a organizagdo, como também na
sociedade que essa organizacao esta inserida.

Especialmente para as organizacdes publicas, Costa (1999) constata que as
organizacfes tém caracteristicas que as tornam distintas das organizac¢des privadas,
considerando que suas relacdes de trabalho estdo presentes em institutos juridicos,
processos de controle funcional e regulamentagcbes formais. Nessa perspectiva, a
cultura organizacional das instituicbes publicas sofre influéncia da politica publica

adotada no pais e do estilo dos seus governantes.
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Dessa forma, as organiza¢gfes publicas brasileiras foram impulsionadas, em
decorréncia das transformacgdes sociais e econdmicas do mundo, a adotar um novo
modelo de gestdo publica - Gespublica (PEREIRA, 2010). Esse novo modelo de
gestdo pressupde que 0 servico publico se torne mais eficiente e agil para o
atendimento as demandas do mercado (PINTO; MUNIZ, 2010). Entretanto, € preciso
acentuar que as organizacdes publicas ainda tém caracteristicas culturais arraigadas
e resquicios da cultura burocréatica, consolidadas ao longo do tempo, e que
dificultam o avanco do modelo de gestdo gerencial (PINTO; MUNIZ, 2010).

Atualmente, existe um estereétipo consolidado sobre a cultura das
organizacfes publicas brasileiras, reforcado em inimeros estudos (SILVA; FADUL,
2010; PIRES; MACEDO, 2006; ANGELIS, 2010; SOUZA, 2008). Para os autores, a
cultura dessas organizacbes demonstra: apego as rotinas e as regras,
supervalorizacdo da hierarquia, paternalismo nas relagdes, apego ao poder,
ostracismo, favoritismo, negligéncia e o predominio do critério politico nas decisdes.
Essas caracteristicas definem os processos internos, a formacao dos valores, as
crengas organizacionais e as politicas de recursos humanos (PIRES; MACEDO,
2006) e, segundo Ferreira (2009), nas organiza¢des publicas, inibem a definicdo dos
processos internos, na relacdo com inovagdes e mudancas, como também na
construgéo dos valores e das crengas organizacionais. Entretanto, essa realidade
parece ndo representar a cultura ideal para a implantacdo de praticas gerencias na
administracdo publica, que conduzem a flexibilidade da gestédo e o comprometimento
com a qualidade e a eficiéncia na prestacdo de servi¢os a sociedade.

Por isso, o estudo da cultura organizacional, no ambiente publico, contribui
para o entendimento da introjecdo das mudancas propostas pelo Estado, através do
seu processo de modernizacdo administrativa, e 0o novo papel assumido pelo
servidor publico nesse processo. Nesse aspecto, “a cultura organizacional passa a
ser tratada como fator determinante para a mudanca gerencial’” (SILVA; FADUL,
2010, p.7).

E preciso considerar que as culturas organizacionais sdo passiveis de
mudancas, a partir das experiéncias e das vivéncias dos participes organizacionais,
por aprendizado, ou por substituicAo dos membros organizacionais ou parcela
significativa deles. Particularmente, o ingresso de novas pessoas com valores

originais pode ocasionar a mudanca na cultura organizacional, acarretando a essa
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instituicio a oxigenacdo cultural 2. Entretanto, ao invés dessa oxigenacéo, pode
acontecer, através de um processo de aculturagdo entre 0s membros
organizacionais, apenas uma absorcao de cultura existente pelos novos membros.

Santana (2007) argumenta que existe aculturacdo quando duas culturas
distintas ou parecidas sédo absorvidas uma pela outra e geram uma nova cultura, que
tera caracteristicas da cultura inicial e da que foi absorvida. Diante dessas
possibilidades, despertamos para a seguinte curiosidade cientifica: as mudancas
propostas nos modelos de gestdo publica e a renovagcdo dos quadros
organizacionais contribuiram para um novo desenho da cultura organizacional, de
forma a torna-la mais adequada as atuais exigéncias de gestéo publica, ou a cultura
organizacional em organizacdes publicas ndo se deixou afetar por esses novos
fenbmenos?

Apesar da importancia dessa andlise, observamos, através de uma pesquisa
bibliométrica, na Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Disserta¢cdes - BDTD, no
periodo de 2000 a 2012, que existe uma baixa producao cientifica na area tematica.
A pesquisa revelou que existem apenas 77 documentos com a tematica cultura
organizacional, no periodo estudado, e nenhuma producdo sobre cultura
organizacional nas organizagdes publicas.

E oportuno ressaltar que o material contido na base da Biblioteca Digital de
Teses e Dissertacfes - BDTD - necessita de autorizacdo, em termo especifico, para
ser publicado. Portanto, € possivel que existam teses e dissertacdes defendidas no
periodo pesquisado que ndo foram inseridas na base. A partir dessa verificacao,
este estudo contribuird para o desenvolvimento da producéo cientifica sobre cultura
organizacional nas organizacGes publicas, com énfase nas instituicbes de ensino
superior.

O estudo da cultura organizacional na esfera publica permite a analise da
relacdo entre o aspecto normativo e o elemento cultural, que pode ser antagbnico a
ideia de padrao ideal de comportamento (SARAIVA, 2002). Para o autor, no universo
das organizacdes burocraticas, as Instituicbes Federais de Ensino Superior tém uma
problemética complexa, em termos organizacionais, considerada como um tipo
especial de burocracia ou como um tipo similar das demais organizagOes

burocraticas.

2 Entende-se por oxigenar no setor financeiro renala novos ares, modificar. Para efeito destguisa, a
acdo sera considerada como revitalizacdo, renowdg&altura organizacional da instituicéo.
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A proposta desta dissertacdo é de apresentar um estudo sobre as possiveis
mudancas culturais em uma organizacdo publica, identificando quais as que
ocorreram na cultura organizacional com a substituicho dos membros
organizacionais e do evento da Gespublica, a qual prop6e novos principios para a
administracdo publica. Nesse sentido, esta pesquisa objetiva contribuir para o
desenvolvimento organizacional, a partir da retificacdo ou ratificagdo das ideias
preconcebidas sobre as caracteristicas culturais das instituicbes publicas. Diante
desse contexto, este estudo pretende responder a seguinte questdo: Quais as
alteragbes que ocorreram na cultura, com o ingresso de novos servidores na Pro-
reitoria de Gestdo de Pessoas da Universidade Federal da Paraiba e depois da
proposicdo do novo modelo de gestdo para organizacdes publicas indicado pelo

governo brasileiro?

1.2 OBJETIVO GERAL

Analisar as principais mudancas ocorridas na cultura organizacional da Pro-reitoria
de Gestdo de Pessoas da Universidade Federal da Paraiba, na percepcéo dos entes
organizacionais, nos ultimos dez anos.

1.2.1 Objetivos especificos

Identificar, através da percep¢do dos sujeitos da pesquisa, o perfil da cultura

na unidade organizacional antes das mudancas;

Identificar, através da percepcdo dos sujeitos da pesquisa, o perfil da cultura

da unidade organizacional depois das mudancas;

Analisar as possiveis altera¢des culturais ocorridas com as mudancas;

Analisar se as possiveis mudancas culturais ocorridas podem concorrer para

0 atendimento aos novos principios propostos pela Gespublica.
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1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

Quanto a estrutura, esta dissertacao foi organizada em cinco capitulos. No
primeiro, apresentam-se a contextualizacdo do estudo e suas principais
contribuicdes para o tema da pesquisa, a problematizacdo do estudo, através da
formulacdo da questdo da pesquisa, a justificativa para o seu desenvolvimento e 0s
objetivos geral e os especificos que norteiam o estudo.

O segundo capitulo, dividido em sete secdes, aborda os fundamentos teoricos
gue embasam o estudo. Na primeira se¢éo, sao apresentados os conceitos sobre a
cultura organizacional; na segunda, contextualiza-se a cultura organizacional na
administracdo publica; na terceira, como ocorrem as mudancas na cultura
organizacional. Essas trés sec¢des alicercam o desenvolvimento do estudo da cultura
organizacional nas organizac¢des publicas. A quarta secdo evidencia a evolucdo da
gestdo publica no Brasil. A partir dessa contextualizacdo, sado caracterizadas as
universidades federais, na secao cinco, e apresentada a Proé-reitoria de Gestédo de
Pessoas na secdo seis. O Modelo de Arquitetura da Cultura Organizacional —
MARCO - e suas dimensdes é o alicerce para o desenvolvimento e a construgdo da
investigacao desta pesquisa.

No terceiro capitulo, séo feitas consideracdes acerca do plano metodolégico
da pesquisa, dos instrumentos e dos procedimentos do estudo, dos sujeitos e das
técnicas de coleta de dados e de andlise dos dados da pesquisa; o quarto capitulo
versa sobre a apresentacdo, a andlise e a interpretacdo dos resultados alcancados
e, no quinto capitulo, sédo apresentadas a conclusdo e as recomendacdes finais da
pesquisadora sobre os resultados da pesquisa.

Para ilustrar a trajetoria do estudo, foi elaborado um esquema, apresentado

na FIG. 1, abaixo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Uma mudanca deixa sempre patamares para
uma nova mudanca.
(Nicolau Maquiavel)

Neste capitulo, faz-se uma abordagem sobre o aporte tedrico que alicerca
esta pesquisa. Apresentam-se, inicialmente, os conceitos de cultura organizacional,
um tépico em que se explica como ocorrem as mudangas na cultura organizacional e
0o Modelo de Arquitetura da Cultura Organizacional. No capitulo seguinte, s&o
tecidas algumas consideracdes a respeito da evolucdo da gestdo publica, uma breve
caracterizagdo das universidades federais, as caracteristicas culturais nas
organizacfes publicas brasileiras e a contextualizagdo da Pro-reitoria de Gestéo de

Pessoas, que é o campo de estudo desta pesquisa.

2.1 CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura organizacional € um conceito essencial a constru¢do das estruturas
organizacionais e se constitui como um dos fatores condicionais para o
enfrentamento dos novos desafios organizacionais e da mudanca nos varios fatores
individuais, grupais e organizacionais (PIRES; MACEDO, 2006; MELO, 2011).

O tema cultura organizacional é um elemento importante no contexto
organizacional e tem conduzido diversos autores ao aprofundamento do tema de
maneira continua e sistematica (SILVA; FADUL, 2010). A producéao cientifica sobre
cultura organizacional obteve énfase na década de 80, com o direcionamento dos
autores para o tratamento tedrico-pratico do tema. Smircich (1983), que, segundo
Freitas (2007), é a estudiosa mais citada em toda a producdo cientifica sobre o
tema, contribuiu efetivamente para a definicdo de objetos, métodos de pesquisa em
funcdo dos pressupostos do pesquisador a respeito de cultura e de organizagao
(FREITAS, 2007). No artigo Concepts of culture and organizations analysis, Smircich
(1983) define cultura organizacional como um sistema de simbolos, rituais, crengas,
valores e praticas aceitos e compartilhados pelos membros da organizacéao.

Atualmente, segundo Freitas (2007), o conceito de cultura organizacional

mais aceito na literatura cientifica foi elaborado por Schein:
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Cultura organizacional é um padrdo de suposigbes basicas
compartilhadas, que foi aprendido por um grupo a medida que
solucionava seus problemas de adaptacdo externa e de integracéo
interna. Esse padrdo tem funcionado bem o suficiente para ser
considerado valido e, por conseguinte, para ser ensinado aos novos
membros como o modo correto de perceber, pensar e sentir-se em
relacdo a esses problemas (SCHEIN, 2009, p.16).

Schein (2009) destaca que a cultura confere a organizacdo uma identidade
propria que a diferencia das demais, e sua esséncia € o padrdo de suposicoes
basicas compartilhadas e assumidas como verdadeiras pelos membros
organizacionais. Complementando, Robbins (2005, p.375) argumenta que a “cultura
nas organizacdes se constitui como um sistema de valores compartilhados pelos
membros e que diferencia uma organizacdo das outras, institucionalizando um
conjunto de caracteristicas-chave que a organizacao valoriza”.

As contribuicbes de Zago (2000, 2005) para o entendimento do tema
elucidam que a cultura organizacional é constituida por modelos mentais coletivos,
consolidados pela experiéncia e pela convivéncia dos participes organizacionais,
que se distinguem atraves das interpretacdes e das representacdes de identidade
entre 0s atores sociais e se expressam por meio de atitudes e percepcoes
compartilhadas.

Nessa perspectiva, € possivel entender que a cultura organizacional reflete a
dimensdo simbdlica das coletividades, porque as representacbes imaginarias
formam seu substrato. Ela comporta um conjunto de padrdes por meio dos quais 0s
agentes sociais se adaptam a natureza e a sociedade a que pertencem e faculta o
controle sobre o meio ambiente. Como pode ser estudada, a cultura é apreendida,
transmitida e partilhada e ndo decorre de uma heranca bioldgica ou genética, mas
de uma aprendizagem socialmente condicionada (SROUR, 2000).

A definicdo de Freitas (2006) aponta que a cultura organizacional pode ser
compreendida como um conjunto de representacdes imaginarias sociais que se
constroem e reconstroem nas relagbes cotidianas dentro da organizacdo e que se
expressam em termos de valores, normas, significados e interpretagdes, visando a
um sentido de direcdo e de unidade, que torna a organizacao fonte de identidade e
de reconhecimento para seus membros.

Pettigrew (1979), em seu artigo, On Studying Organizational Cultures, destaca
gue a cultura organizacional deve ser compreendida como um sistema de

significados publico e coletivamente aceita para um dado grupo e em determinado
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momento. Esse sistema é constituido por termos, formas, categorias e imagens que
interpretam a situacdo das pessoas a partir de suas proprias experiéncias. Nessa
linha, Zago (2004) compreende a cultura organizacional como a expressdo da
identidade da organizacdo enquanto representa o imaginario coletivo dos seus
membros, o qual, reconhecidamente, influencia os comportamentos e, em ultima
instancia, o0s resultados organizacionais. Ela pode ser caracterizada pelo
comportamento coletivo e social de seus membros®.

Srour (2000) esclarece que a cultura organizacional exprime a identidade da
organizacdo, € construida ao longo do tempo e serve de chave para distinguir
diferentes coletividades. Burnes (1995) refere que a cultura instiga a organizacéo
dos membros, o apoio mutuo e os esforgos, para a identificacdo dos problemas, e
revela as regras basicas da organizacéo.

Segundo Moraes (2006), os comportamentos compartilhados que envolvem
valores e crencas e permeiam a cultura organizacional devem ser flexiveis aos
novos desafios organizacionais, considerando que o ambiente organizacional &
passivel de mudancas e que o curso norteador € conferido pela -cultura
organizacional. Por essa razdo, a abordagem relacionada as mudancas na cultura
organizacional sera debatida com mais profundidade nesta pesquisa no tdpico

seguinte.

2.1.1 Mudancas na cultura organizacional

“A globalizacdo exige a mudanca permanente, 0 ajustamento constante, e ja
h&a o consenso de que esse comportamento € inevitavel para aquelas nacdes que
querem participar do modelo econémico internacional” (CARBONE, 2000, p.2). Da
mesma forma, acompanhando as alteracbes ambientais, avancos tecnolégicos nas
relagbes de trabalho e até mesmo nos valores humanos, as organizacdes se
adequam buscando reformular suas estratégias organizacionais.

A mudanca organizacional pode ser entendida como qualquer transformacéao
de natureza estrutural, estratégica, cultural, tecnoldgica, humana ou de qualquer

outro componente, capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto da organizacao

% “O comportamento assume uma totalidade que tradsce simples soma das partes, dando surgimentma u
identidade peculiar de conjunto, que passa a permasaemelhar e caracterizar o comportamento da cad
individuo como membro integrante de um determirgrdpo ou comunidade” (ZAGO, 2000, p. 34)
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(WOOD JR., 2009). Silva (2001) assevera, todavia, que a mudanca organizacional,
mesmo quando intencional, ndo pode ser entendida somente como uma mudanca
de estratégias, processos ou tecnologias, mas também como um processo que se
concretiza socialmente nas interacbes do dia a dia. Assim, para ser plenamente
compreendida, a mudanca néo pode deixar de levar em conta o contexto no qual se
desenvolve e outras dimensdes importantes relativas a a¢do social na organizacao e
as pessoas que dela participam. Mamede (2004) defende que essa mudanca deve
ser acompanhada de mudanca na cultura da organizacdo, que, quando bem
orientada, conduz a um contexto adequado para a conducdo da estratégia da
organizagao.

Motta (2000) considera a mudanga como um processo cultural, para a qual se
exige atencéo a significados, simbolos e ritos, e refere que as dimensdes técnicas e
organizacionais podem estar preparadas para a mudanca, porém, se os valores da
mudanga n&do estiverem contidos na perspectiva gerencial, e a cultura da
organizacao nao estiver propensa a mudanca, essa mudanca nao tera éxito, porque
mudanca envolve alteracdo na cultura organizacional e necessita de tempo para se
adequar aos valores. Para Heracleous (2001), essa mudanga cultural n&o precisa
modificar todos os valores, crencas e comportamentos presentes na organizagao. O
desafio, segundo o autor, é identificar quais sdo os elementos culturais que precisam
ser alterados ou preservados, para estar conforme as orientacdes estratégicas da
organizacao.

Nesse sentido, ndo é discutida a possibilidade ou impossibilidade de mudanca
cultural nas organizagcdes, mas, basicamente, como fazé-la de forma a se reduzirem
0S prejuizos que a desorientacdo coletiva podera causar para a organizacao. Na
verdade, o desafio consiste na capacidade de lidar com os sentimentos de perda
que ela provoca, pois, diante de situacfes em que os individuos experimentam a
perda de sentido, eles tendem a se agarrar ao passado ou a negar as necessidades
do presente (FREITAS, 2007).

Segundo Fleury e Fischer (1993), a mudanca nos padrdes culturais da
organizacédo é classificada em dois tipos: mudanca revolucionéria, que se configura
como um processo radical de destruicdo dos elementos simbdlicos, de redefinicao
completa das praticas organizacionais; e mudanca gradual, quando expressa a
complementaridade dos valores existentes com 0s novos valores e amplia as

alternativas existentes para a solucéo de problemas.
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Schein (2009) afirma que a mudanca cultural também ocorre com a entrada

de pessoas com novas ideias na organizacéo e diferentes experiéncias de diversas

partes da organizacdo. Essas mudancas sao capturadas na observacao de que as

organizacdes se diferenciam, com o decorrer do tempo, em muitas subculturas.

Nessa perspectiva, e considerando que as ocorréncias no ambiente refletem no

comportamento das organizacgdes, inclusive as publicas, Carbone (2000) elenca

alguns fatores que devem ser obervados para a promocdo de mudancas no

paradigma cultura da gestao publica no Brasil, como mostra 0o QUADRO 1, abaixo.

QUADRO 1

Fatores que alavancam a mudanca

Fatores que alavancam a mudanca

Fator Origem Objetivo Decorréncia para a
administracao
publica
Flexibilidade/mobilidade / Necessidade de se Sobrevivéncia Facilidade de

Mutabilidade / alta
criatividade

adaptar a um cenario
econdmico, politico e
social
permanentemente
adverso

conviver num cenario
de permanente
mudanca e
ambiguidade nas
relacdes sociais;
“jeitinho”
extraordinario para
solucionar problemas
complexos e de dificil
encaminhamento.

Boa convivéncia intercultural

Formacao multirracial
da sociedade

Harmonizacédo das
diferencas culturais e

Facilidade de
gerenciar grupos

brasileira raciais raciais e étnicos;
boas perspectivas de
convivéncia num
cenario globalizado;
diversidade
potencializadora de
saidas inusitadas.
Alegria / simpatia / Dificuldades Busca permanente de | Relacionamento e
festividade estruturais de uma descontracao, sistemas de apoio
sociedade harmonizacao, informais, baseados
economicamente confraternizacao e na afinidade e na
polarizada, compartilhamento complementaridade;

historicamente
enfrentadas a partir
de uma postura de
vida positiva, alegre,
cheia de bom humor
e de muitos amigos.

desenvolvimento de
liderancas e grupos
informais, tecendo
redes de influéncia;
clima de trabalho
cooperativo, alegre,
criativo e favoravel.

Fonte: Carbone, 2000.
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Esses fatores apresentados por Carbone (2000) contribuem para uma gestéo
publica fundamentada em préaticas modernas de gestéo e para a construgdo de uma
administracdo participativa alinhada aos interesses da sociedade. Por conseguinte,
Carbone (2000) considera os seguintes fatores que dificultam a mudanca nas
organizagdes publicas:

e Burocratismo — excessivo controle de procedimentos, que gera uma
administracdo engessada, complicada e desfocada das necessidades do pais
e do contribuinte;

» Autoritarismo /centralizacéo - excessiva verticalizacdo da estrutura hierarquica
e centralizacdo do processo decisorio;

* Aversdo aos empreendedores - auséncia de comportamento empreendedor
para modificar e se opor ao modelo de producéao vigente;

» Paternalismo - alto controle da movimentacao de pessoal e da distribuicdo de
empregos, cargos e comissodes, dentro da logica dos interesses politicos
dominantes;

* Levar vantagem - constante promoc¢ao da punicdo aqueles individuos injustos,

para obter vantagens dos negocios do Estado.

Para se entender bem mais a cultura organizacional e as dimensdes que
devem ser trabalhadas para a sua promocdo, Zago (2000) propés o Modelo de
Arquitetura da Cultura Organizacional (MARCO), que consideramos adequado para
efeitos deste estudo em virtude de sua abrangéncia académica e operacional. Esse
modelo sera detalhado no tépico a seguir.

2.1.2 Modelo de Arquitetura da Cultura Organizacion al

O Modelo de Arquitetura da Cultura Organizacional (MARCO), elaborado por
Zago (2000), concebe a cultura como o cerne das formulacdes estratégicas de uma
instituicdo, em virtude do seu papel de sedimentar os comportamentos coletivos dos
seus integrantes. Para a autora, a cultura organizacional pode ser caracterizada pelo
comportamento coletivo e social de seus membros e evidencia, nos comportamentos
coletivos, especificidades diferentes dos individuais, pois 0 coletivo ndo expressa

apenas a soma dos individuais, mas demonstra uma identidade caracteristica do
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grupo, gue passa a permear, assemelhar e diferenciar o comportamento individual
como membro integrante de determinado grupo ou comunidade.

Tal visdo é reafirmada por Yilmaz (2008), que considera a cultura
organizacional um aspecto principal de uma organizacdo, por meio do qual se
apresentam crencas compartilhadas, suposicOes, valores, atitudes e
comportamentos dos membros da organizagdo. A cultura € responsavel pela
conformidade dos procedimentos organizacionais, pela unificacdo das capacidades
organizacionais e por solu¢des para os problemas existentes na organizacao.

O modelo MARCO explica que os “comportamentos do grupo social
consolidam a cultura, e esta, por sua vez, orienta 0s comportamentos dos membros
desse grupo e lhe dao identidade” (ZAGO et al., 2004, p.4). Portanto, as culturas
organizacionais sao sujeitas a mudancas, pois se referem a um processo humano
social, com caracteristicas dinamicas dos sistemas vivos e promovem um fluxo de
mudangas estruturais para a conservacao de sua correspondéncia com 0 meio
(BRANDAO, 2006; ZAGO, 2000).

Zago (2000, p.85) ressalta que o “conhecimento de uma cultura
organizacional e do seu poder de determinacé&o inicia-se por se saber quais sao os
elementos de natureza estrutural e dindmica que suportam a intervencdo na sua
(trans)formacgdo”. Partindo dessa compreensdo, € oportuno destacar que o
comportamento organizacional é a expressao das estruturas internas e cognitivas do
sistema as quais sdo definidas pela cultura organizacional. As vivéncias e as
experiéncias compartilhadas pelos elementos de um grupo ou comunidade fazem
aflorar um comportamento comum que representa a forma de ser, pensar, agir,
produzir e sentir desse grupo ou comunidade em suas interacdées com 0 meio
(ZAGO, 2000). Pode-se concluir que o comportamento dos participantes da
organizacdo € definido pela cultura e constitui a cultura da organizacdo e a
consolidagcdo do comportamento dos individuos, conforme evidencia a figura a

seqguir:



FIGURA 2 — Cultura e comportamento

A cultura define o comportamento
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CULTURA

COMPORTAMENTO
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O comportamento consolida a cultura

Fonte: Zago (2000).
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Zago (2000) concluiu gue o comportamento é a expressao da cultura e que é

consolidado por ela. O Modelo de Arquitetura da Cultura Organizacional constata

que o0s elementos estruturais constitutivos da cultura organizacional sdo os

conhecimentos, os valores, as necessidades, as habilidades e os sentimentos dos

individuos da organizacdo. Esses elementos estruturais compdem a arquitetura de

uma cultura, que € evidenciada por meio do comportamento organizacional dos seus

membros. Na figura 3, a autora ilustra a composicdo da cultura por meio das

dimensdes do Modelo Marco, e na figura 4, sdo demonstrados o0s elementos

estruturais da cultura organizacional.

FIGURA 3 — Composic¢ao da cultura através das dimensdes do comportamento

CULTURA

CONHECIMENTOS
HABILIDADES

COMPORTAMENTO VALORES

NECESSIDADES

SENTIMENTOS

Fonte: Zago (2000, 2012).
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FIGURA 4 — Elementos de natureza estrutural da cultura organizacional

ELEMENTOS
ESTRUTURAIS

Fonte: Zago (2000, 2012).

Apresenta-se, a seguir, uma descricdo das dimensfes da cultura
organizacional destacadas no modelo de Zago (2000, 2005, 2012).

2.1.2.1 Dimensao ‘necessidades’

Partindo do pressuposto de que a necessidade € o fator propulsor da
motivacdo e do comportamento dos seres humanos, Zago (2000) conceitua o termo
necessidade como o desequilibrio interno de um organismo, causado pela caréncia
de elementos essenciais para sua satisfacéo e sobrevivéncia, e manifestado por um
estado de anseio que motiva as ac¢des de busca de sua satisfacdo e o retorno ao
equilibrio. Para Bowditch e Buono (1992), é necessario reconhecer e identificar as
necessidades individuais, com o objetivo de motivar o comportamento dos membros
da organizagéo.

A FIG. 5 expbe a dindmica das necessidades, retratando as caréncias
internas de cada organismo que, quando nao satisfeitas, geram ansiedades e
motivam os individuos a buscarem essa satisfacdo. Essa busca sera influenciada
pelos conhecimentos, pelos valores, pelas habilidades e pelos sentimentos desses
individuos. Contudo, quando a acao é reprimida, a caréncia é reforcada, e quando
atendida, satisfaz aos membros organizacionais.
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FIGURA 5 — Dinamica do conceito de necessidades
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Fonte: Zago (2000, 2012).

Morgan (2009) explica que os individuos executam melhor suas atribui¢cdes
guando se sentem motivados pelas tarefas que devem desempenhar, e que o
processo da motivacdo depende do alcance de recompensas que satisfacam as
suas necessidades pessoais. O autor acentua a importancia das necessidades
sociais no ambiente de trabalho e elucida que as atividades do trabalho séo
influenciadas pela natureza dos seres humanos.

Zago (2000) observa que os seres humanos tém niveis e graus diferentes de
necessidades, resultado da sua prépria identidade e da cultura organizacional
estabelecida. Desse modo, uma alternativa considerada eficiente e eficaz pelos
membros de uma organizag¢do pode ndo ser considerada satisfatoria para atender as
necessidades de outra organizacdo, devido as diferentes caracteristicas culturais

dos seus sujeitos.

2.1.2.2 Dimensao ‘valores’

Os valores organizacionais sd0 essenciais na caracterizagdo e na
manifestacdo da cultura organizacional. Zago (2000) assinala que os valores sdo
considerados determinantes no comportamento dos individuos, e suas decisdes séo
baseadas neles. Portanto, podem ser concebidos como padrées de referéncia ou
axiomas, que condicionam as preferéncias e os comportamentos dos individuos,

orientados segundo as hierarquias ou prioridades de valores.
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Para Robbins (2005), os valores representam as convic¢gdes basicas de um
modo especifico de conduta ou de condigdo de existéncia individual ou socialmente
preferivel. Esse elemento € passivel de julgamento segundo os critérios do que é
aceito como correto, bom ou desejavel, em termos de comportamento, para 0s
individuos de certa sociedade. Além disso, os valores definem a base para que se
possam compreender as atitudes e a motivagao.

De acordo com Freitas (2007), os valores sdo importantes para o sucesso da
organizacdo e devem ser considerados guias para 0 comportamento organizacional.
A autora revela que eles séo definidos para resistir ao tempo e incorporar mudancas
gue ocorrem no contexto organizacional. Quando solidificados na organizacdo, os
valores atuam como suporte de padronizacdo de comportamentos, uma vez que
gquanto mais houver congruéncia entre os valores pessoais, organizacionais e
morais, mais se podem identificar e compartilhar os diversos niveis organizacionais
que suportam a construcao de uma cultura (ZAGO, 2000).

Costa (1999) refere que a compreensdo de valores compartilhados ou de
congruéncia de valores revela a coincidéncia na percepcdo dos valores
organizacionais entre todos os membros da organizagédo. O estabelecimento de um
clima propicio para o fortalecimento desses valores organizacionais cria condi¢cdes

favoraveis a manutencao da integridade organizacional.

2.1.2.3 Dimensao ‘conhecimentos’

Zago (2000) concebe que os conhecimentos organizacionais, como dimensao
da cultura, por exemplo, séo caracterizados pelos entendimentos compartilhados em
uma organizacdo, influenciam os comportamentos e auxiliam na definicdo dos
eventos e dos comportamentos apropriados para uma firma, em particular, e para as

pessoas dentro dela. Nas palavras de Choo,

0 conhecimento cultural consiste em estruturas cognitivas e emocionais que
habitualmente sdo usadas pelos membros da organizacdo para perceber,
explicar, avaliar e construir a realidade. O conhecimento cultural inclui as
suposicles e crencas usadas para descrever e explicar a realidade, assim
como as convencdes e expectativas usadas para agregar valor e significado
a uma informag¢é&o nova (CHOO, 2006, p.190).
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Nessa perspectiva, o conhecimento cultural € preponderante para o
desenvolvimento de competéncias e das atividades da organizacdo e expande a
capacidade dos membros da organizacdo, promovendo o avanc¢o organizacional
alinhado a misséo, aos valores e as metas organizacionais.

Davenport e Prusak (2003) relacionam o conhecimento a organizacdes
saudaveis, visto que, a medida que as organizac¢des interagem com os ambientes,
absorvem informacdes e transformam-nas em conhecimento. Essa relacdo é
associada as experiéncias, aos valores e as regras internas. Contudo, quando néo

existe o conhecimento, as organiza¢des nao sobrevivem.

2.1.2.4 Dimensao ‘habilidades’

Robbins (2005) define a habilidade como a capacidade de um individuo
realizar determinada tarefa da sua funcdo. O autor classifica as habilidades em
fisicas e intelectuais. As habilidades intelectuais sdo a aptiddo necessaria para a
execucao de atividades mentais e desempenham um importante papel nas funcoes
complexas; as habilidades fisicas correspondem a capacidade de execucdo de
servicos mais padronizados e ndo especializados.

Zago (2000), entretanto, faz uma distingdo entre capacidade e habilidade. Ela
considera a primeira como as condi¢des estruturais basicas para determinada acéo
(ser capaz de) que, por sua vez, oferece sustentacdo para o constructo “habilidade”,
gue se trata de nivel destreza ou a facilidade com que se utiliza uma capacidade.
Assim, as habilidades referem-se ao “saber fazer bem”, “fazer com maestria”.

Para Zago (2000), as competéncias organizacionais ndo sdo medidas pelas
estratégias, pelas tecnologias ou pelos recursos, mas pela forma como essas
capacidades sé&o utlizadas. Nessa configuracdo, a gestdo das habilidades
organizacionais se configura como uma vantagem competitiva sustentavel, um fator
que atribui identidade e peculiaridade a cada organizacdo, imprimindo uma

caracteristica estrutural da cultura organizacional.
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2.1.2.5 Dimensao ‘sentimentos’

O Modelo de Arquitetura da Cultura Organizacional apresentado por Zago
(2000) incorporou, no ano de 2012, essa nova dimensdo que complementa a
compreensao da cultura organizacional.

De acordo com Tribunal de Justica de Santa Catarina (2008) e Duarte (2000),
a compreensao das atitudes humanas proporciona o entendimento das relacdes
sociais das pessoas e, por conseguinte, do comportamento organizacional. Para as
autoras, as agOGes dos individuos séo reflexos dos seus valores, de suas
expectativas e necessidades, como também do significado atribuido ao trabalho.

Compreende-se que,

o comportamento humano é carregado de um componente sentimental e
gue esse se destaca como fator determinante nas op¢des comportamentais
e reac8es dos individuos, incidindo diretamente nas relagdes interpessoais,
e que, se que considerado no ambito coletivo, reflete no clima e na cultura
organizacional (ZAGO, 2012, p.20).

Dessa constatacao, Bastos (2010) infere que a cultura organizacional publica
reflete em ambientes formadores de sentimentos, assim como as especificidades da
administracdo publica e seus paradigmas influenciam o modelo de gestdo nessas
instituicbes. Como o objetivo desta pesquisa, como ja referido, € de analisar a
cultura existente e as possiveis mudancas ocorridas em uma Pro-reitoria de Gestéo
de Pessoas, pertencente a uma Instituicdo de Ensino Superior, no préximo capitulo,
apresentam-se a evolucao da gestdo publica na Administracdo Publica Brasileira, a
caracterizacdo das universidades federais no Brasil, as caracteristicas culturais nas
organizacdes publicas brasileiras e a contextualizacdo da Pro-reitoria, objeto deste

estudo.

2.1.3 Consolidacédo das variaveis

A fundamentacédo teodrica delineada neste estudo € imprescindivel para se
compreender a problematica da pesquisa e responder aos seus objetivos. A partir
das caracteristicas culturais nas organiza¢des publicas com estruturas burocraticas,
hierarquizadas e da introducdo de uma nova cultura de gestdo pelo poder publico

nos ultimos anos, foi elaborado um conjunto de variaveis que sintetizam o0s
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fundamentos desta pesquisa. Os fatores burocraticos e gerenciais foram balizados

nos pressupostos tedricos por Pires; Macedo (2006), Silva; Fadul (2010) e Carbone

(2000).
QUADRO 2
Fatores e variaveis
FATORES BUROCRATICOS | GERENCIAIS

VARIAVEIS

Apego as rotinas e as regras

Flexibilidade das regras

Quanto as regras

Supervalorizacdo da

Descentralizacéao

Quanto a hierarquia

hierarquia

Paternalismo Quanto a eficiéncia

Ostracismo Eficiéncia

Favor itismo

Negligéncia Bom uso dos recursos Quanto a transparéncia
publicos

Critério politico Mérito Quanto a meritocracia

Burocratismo Melhoria da Quanto a burocracia
qualidade/reducéo do tempo
gasto

Aversao aos Criatividade Quanto a cria tividade

empreendedores

Apego ao poder

Percepcao gerencial

Quanto a gestédo

Levar vantagem

Etica

Quanto a ética

Fonte: Elaboracdo propria, 2013 (adaptado de Pires; Macedo, 2006; Silva; Fadul, 2010; Carbone,

2000).

Observa-se que, nas organizacdes publicas brasileiras, essas variaveis sao

essenciais para a promocdo do processo de mudanca de valores e da quebra de

paradigmas. Esse quadro apresenta a relacdo existente entre as caracteristicas de

modelos organizacionais mecanicistas e 0os modelos de gestdo orientados para o

resultado, com base em um contexto orientado para o atendimento das demandas e

dos interesses da sociedade.
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2.2 EVOLUCAO DA GESTAO PUBLICA

Que o0s nossos esforcos desafiem as
impossibilidades. Lembrai-vos de que as grandes
proezas da histéria foram conquistadas do que
parecia impossivel.

(Charles Chaplin)

A administrac@o publica no Brasil evoluiu historicamente em trés modelos
diferentes ao longo do tempo. Inicialmente, o Estado se apresenta
concomitantemente com um sistema politico e uma organizacdo, modificou-se, ao
longo do Século XIX, de um sistema politico absoluto para um sistema politico liberal
e adotou, a partir do Século XX, a democracia (PEREIRA, 2010).

De acordo com Pereira (2010), na administracdo publica patrimonial do
Século XIX, o patriménio do Estado ndo era separado dos bens privados e era
erigida em uma economia mercantilista oriunda de uma sociedade escravocrata. A
administracdo publica é a extensdo do poder do monarca. Os servidores publicos
tém status de nobreza real, o que contribui para a pratica da corrupcdo e do
nepotismo.

No inicio do Século XX, sob a influéncia do capitalismo industrial e das
democracias parlamentares surgidas nesse século e buscando suplantar os vicios
do modelo patrimonial, passa a ser adotado no pais 0 modelo de administracédo
publica burocratica. Portanto, como afirmam Pereira (2010) e Brandao (2007), o
modelo burocratico da administragdo publica nasceu com o objetivo de combater a
corrupcdo e 0 nepotismo patrimonialista. Esse novo modelo evidenciava o0s
principios do desenvolvimento, da profissionalizacdo, da ideia de carreira publica, de
hierarquia funcional, de impessoalidade e de formalismo. Assim, a administracao
brasileira incorporou, de forma intensa, a racionalidade em suas organizacbes
burocraticas, através da criacdo de um conjunto de normas e legislacdes que
passaram a vigorar.

Depois dos anos 30, como coloca Pereira (2010), foi criado o Departamento
de Administracdo e Servico Publico (DASP), com o objetivo de introduzir o sistema
de mérito e o Servico Civil na administragdo brasileira. Essa medida tinha como
objetivo estruturar o aparelho do Estado, com carater autoritario e centralizador, e o

DASP viabilizava a implantacdo de uma burocracia nos moldes “weberianos”.
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Com efeito, “0 modelo burocratico, baseado em organizagdo dirigida por
procedimentos rigidos, forte hierarquia, total separacdo entre o publico e o privado e
énfase nas atividades-meio, ndo mais atendia as necessidades da administracéo
publica” (CASTRO, 2006, p.1). Entdo, a administracdo publica burocratica foi
convertida em uma organizacdo gerencial, “em resposta a crise do Estado, como
modo de enfrentar a crise fiscal e como estratégia para reduzir o custo e tornar mais
eficiente & administracdo dos imensos servicos do Estado” (PEREIRA, 2005, p.28).

A promulgacéo da Constituicdo Federal em 1988 foi um expressivo marco na
administracdo publica brasileira. Segundo Pereira (2008), a Carta Magna refletia os
ideais democraticos, sociais e nacionalistas da grande mobilizacdo popular, que
foram as “Diretas”, estabeleceu, com clareza, os direitos civis, politicos e sociais dos
cidadaos e definia os grandes objetivos politicos da nacdo, como a democracia, a
seguranca, o desenvolvimento econémico, a justica social e a protecao ao ambiente.
No plano democratico, definiu uma democracia representativa, entretanto abriu
espaco para que ela se tornasse participativa através de uma série de dispositivos
que implicavam a participacao popular.

Mascarenhas et al. (2005) afirmam que a aprovacdo, em 1988, da
Constituicdo Federal Brasileira resgatou, no ambito da administracdo publica direta,
a alteracdo acerca de ferramentais e modelos gerenciais capazes de promover um
melhor desempenho das organizacdes publicas. Constata, ainda, que a lei de
responsabilidade fiscal propiciou aos agentes publicos dispor de esforcos e
mecanismos que garantissem a observancia dessa nova realidade, em que
processos deixaram de ser somente instrumentos para a circulacdo de papéis para
se transformarem em instrumentos de aprendizagem organizacional, como também
em processos com recursos controlados por agentes externos.

Nesse contexto, a administracdo publica brasileira passou a ser orientada
para a qualidade e a produtividade. Em 1990, foram criados o Programa Brasileiro
da Qualidade e Produtividade (PBQP), que gerou o subcomité da administracéo
publica, e os Programas de Qualidade no Servico Publico (FERREIRA, 2009). O
Governo Federal, em 2005, através do Decreto N°. 5.378, instalou o Programa
Nacional de Gestédo Publica e Desburocratizacdo - Gespublica.

De acordo com informacgdes disponibilizadas em sua pagina da Internet, o
Gespublica (2012) “visa contribuir para a qualidade dos servicos prestados ao

cidaddo e para o aumento da competitividade do Pais”. Esse programa tem como
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principais caracteristicas o respeito aos principios constitucionais da legalidade, da
moralidade, da impessoalidade, da publicidade e da eficiéncia e esta alinhado
ao estado-da-arte da gestdo e a disposicdo dos resultados para a sociedade,
aplicado a toda administrag&o publica, em todas as esferas do governo.

Convém ressaltar a ideia de Pereira (2010) de que a administracdo publica
gerencial decorre da necessidade de se pesquisar o desejo do cliente , visando a
melhoria da qualidade dos servigos oferecidos, a eficiéncia , a reducdo do
tempo gasto , ao aumento da qualidade , a flexibilidade das regras , a melhoria
do desempenho com controle dos resultados, a descentralizacdo e a avaliacéo
do processo . Na administracéo, prevalece a flexibilizacdo do processo para o bom
desempenho, que busca, essencialmente, o interesse publico.

E pertinente dizer que, no Brasil, de acordo com Pimenta (1998), a reforma
gerencial da administracdo publica tem a dimenséo institucional-legal, a cultural e a
dimensado-gestdo. A dimenséao institucional-legal € composta pelas mudancas na
estrutura normativa da administracdo publica; a dimensdo cultural é
fundamentada na mudanca dos valores burocréaticos pa ra 0s gerenciais; e a
dimensédo-gestdo concerne na pratica das ideias gere  nciais, com o objetivo de
oferecer a sociedade um servico publico acessivel e de qualidade.

Partindo desse pressuposto, Pereira (2010) assinala que as organizac¢des do
setor publico sejam transparentes e responsaveis por suas atividades, visto que os
cidaddos séo os principais interessados em conhecer se 0s recursos publicos estédo
sendo usados adequadamente. Nesse sentido, para 0 exercicio da boa governanca
no setor publico, é necessaria a conformidade das agbes a partir de relacdes
éticas, da transparéncia e do bom uso dos recursos publicos.

Por sua vez, € necessario compreender a gestao das universidades publicas,
frente aos novos modelos de administracdo nas organizacbes publicas e sua
introdugdo em uma nova cultura de gestédo. Logo Santos e Rosso (2004) defendem a
necessidade de conhecer mais 0 comportamento, a missdo, o0s valores das
Universidades, face ao seu papel na educacdo, na formacao e no treinamento dos

recursos humanos para a sociedade.
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2.2.1 Breve caracterizagao das universidades federa is

No Brasil, o ensino superior surge a partir da chegada da Familia Real
Portuguesa, quando foram criadas as primeiras faculdades brasileiras — Medicina,
Direito e Politécnica. Em 1920, foi criada a primeira universidade brasileira, em
decorréncia do Decreto n° 14.343, atualmente, é a Universidade Federal do Rio de
Janeiro, que reuniu as faculdades profissionais pré-existentes. Segundo Soares
(2002), a Universidade do Rio de Janeiro se destinava mais ao ensino do que a
pesquisa, era elitista e conservava a orientagcao profissional dos seus cursos e a
autonomia das faculdades.

Os anos 30 foram marcados pela forte centralizacdo politica do Estado nos
diversos setores da sociedade. O Presidente Getulio Vargas, em sua gestao, criou o
Ministério de Educacdo e Saude. Logo, em 1931, foi aprovado o Estatuto das
Universidades Brasileiras, que vigorou até 1961. Através de um Decreto Municipal,
foi criada, em 1935, a Universidade do Distrito Federal voltada, especialmente, a
renovacao e a ampliacdo da cultura e aos estudos desinteressados. Um importante
marco para o ensino superior brasileiro foi a criacdo da Universidade de S&o Paulo
(USP), no ano de 1934, por meio do Decreto n® 6.283, que surge com as seguintes
finalidades:

Art. 2°, a) promover, pela pesquisa, 0 progresso da ciéncia; b) transmitir,
pelo ensino, conhecimentos que enriquecam, desenvolvam o espirito ou
sejam Uteis a vida; c) formar especialistas em todos os ramos da cultura,
bem como técnicos e profissionais em todas as profissdes de base
cientifica ou artistica; d) realizar a obra social de vulgarizacédo das ciéncias,
das letras e artes por meio de cursos sintéticos , conferéncias e palestras,
difusao pelo radio, filmes e congéneres (BRASIL, 2012).

Favero (2006) ressalta que, na década de 50, o pais aumentou o seu nivel de
desenvolvimento, resultado da industrializacdo e do crescimento econémico. De
acordo com Soares (2002), em 1961, foi promulgada a Lei de Diretrizes e Bases da
Educacao Brasileira, que, apesar de possibilitar certa flexibilidade, reforcou o modelo
tradicional das instituicbes de ensino superior no pais. Mendonc¢a (2000) comenta
que os anos 60 foram marcados pelo movimento estudantil, que reivindicava a
suspensao do sistema de catedras vitalicias, a ado¢do do regime departamental e
do tempo integral para os professores associado ao aumento salarial, & melhoria das

condicbes de trabalho, e, sobretudo, preconizava ampla autonomia universitaria que
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possibilitaria construir a autonomia da universidade, tanto administrativa quanto
didatica.

Em 1968, o Congresso Nacional aprovou a Reforma Universitaria, por meio
da Lei n° 5.540, que fixa as normas de organizacdo e funcionamento do ensino
superior e sua articulacdo com a escola média e da outras providéncias. Para
Soares (2002), com a aprovagcdo da reforma universitaria, que estabelecia a
indissociabilidade das atividades de ensino, pesquisa e extensdo, o regime integral e
a dedicacdo exclusiva dos professores, valorizando a titulacdo e a producéo
cientifica, criaram-se condi¢bes para o desenvolvimento da pos-graduacédo e das
atividades cientificas do pais. Esses fatos possibilitaram a sedimentacdo da
universidade brasileira e o desenvolvimento da pesquisa nesse ambito.

Com o Decreto-lei n° 200/67, a administracao publica propiciou uma reforma
administrativa no servigo publico brasileiro, que resultou na melhoria dos processos
de gestdo das universidades brasileiras. Outro marco importante foi a
regulamentacao do Decreto n°® 67.326/70, que estabeleceu as diretrizes das relacbes
de trabalho. No Regime Juridico dos Servidores Publicos Civil da Unido, das
autarquias e das fundacbes publicas federais, a Lei n° 8.112/90 é
fundamentalmente voltada para subsidiar as diretrizes do governo e objetiva o
aprimoramento da administragdo gerencial no servico publico. Partindo desse
pressuposto, o Ministério da Educacéo criou o Sistema de Avaliagcdo da Educacao
Superior (SINAES), através da Lei n°® 10.861/2004, com o objetivo de analisar o
ensino, a pesquisa e a extensao do ensino superior brasileiro. A criacdo desse
sistema pressupde a orientagcdo das diretrizes do governo para a eficicia
institucional e a efetividade académica.

Em 2007, o Decreto n° 6.096/07 instituiu o Programa de Apoio a Planos de
Reestruturacdo e Expansao das Universidades Federais, que faz parte do Plano de
Desenvolvimento da Educacdo no Brasil. Esse programa governamental objetiva
promover a expansao fisica, académica e pedagodgica da rede federal de ensino
superior, durante o periodo de 2003 a 2012.

No contexto atual de ampliagdo das universidades federais, o modelo de
gestdo de pessoas esta atrelado ao alcance das metas institucionais, que é
orientado pelo Decreto Federal n°® 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, que instituiu a
politica e as diretrizes para o desenvolvimento de pessoal da administracdo publica

federal, autarquica e fundacional. Em conformidade com o Decreto supracitado, foi
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instituido o Decreto n° 5.825/06, que estabeleceu as diretrizes para a elaboragéo do
Plano de Desenvolvimento dos Integrantes do Plano de Carreira dos Cargos
Técnico-administrativos em Educacéo, criado pela Lei n°® 11.091, de 12 de janeiro de
2005.

Em dltima analise, no ambito deste estudo, a Universidade Federal da
Paraiba tem configurado sua politica de gestdo no cenario mundial. O Plano de
Desenvolvimento Institucional (UFPB, 2010) da UFPB assinala que ‘é desejavel para
a universidade publica federal a adocdo de linhas de acédo viabilizadoras de uma
nova cultura administrativa, que assegure a sua permanente adaptacdo ou
ajustamento a um cendrio externo em continuas e profundas mudancgas, projetando
suas estratégias para o aumento da eficiéncia social e a melhoria do desempenho

institucional’.

2.2.1.1 Caracteristicas culturais nas organizacdes publicas brasileiras

As organizac¢0des publicas brasileiras, segundo Pereira (2010), Pires e Macedo
(2006), objetivam prestar servicos a sociedade. Os autores consideram que as
organizacfes publicas podem ser consideradas como sistemas interdependentes,
complexos, dinamicos e inter-relacionados coerentemente. Elas desempenham suas
funcdes, objetivando a eficiéncia do aparelho estatal e o atendimento dos anseios da
sociedade. Entretanto, Silva e Fadul (2010, p.5.) asseveram que, até mesmo “as
organizacfes publicas brasileiras mais recentes e inovadoras possuem tracos
patrimonialistas, burocraticos e gerenciais em seus modelos de gestao”.

Pires e Macedo (2006, p.95) argumentam: “As organizacdes publicas sao
suscetiveis a influéncia do poder politico, pois séo geridas pelo poder publico. Essa
influéncia atua diretamente na gestdo publica e na consolidacdo dos padrbes
culturais como instrumento de dominagéo”.

Segundo Riley (1983), a cultura organizacional ndo se limita aos valores, as
crencgas, aos principios e as normas da organizacdo, mas € influenciada pelos
processos de disputas, de decisdes e de influéncias em torno dos quais 0s
individuos e os grupos se articulam com o intuito de manter o poder.

Pereira (2010), Pires e Macedo (2006) esclarecem que as organizacdes
publicas sdo caracterizadas por excessiva valorizacdo a hierarquia, apego as

regras, rotinas, poder, centralizacdo, corporativis mo, forte paternalismo nas



46

relagbes funcionais, desconsideracdo dos avangos co nquistados,
descontinuidade administrativa, perda de tecnologia e desconfianga . Wels
(2004, p.4) afirma que “as organizacbes publicas caracterizam-se por um perfil
burocratico, onde a rigidez da estrutura hierarquica representa muitas vezes,
entraves para decisdes e execucdo de servicos”. Essas caracteristicas influenciam
0S processos organizacionais, as politicas de recursos humanos e, sobretudo, a
formacao dos valores e das crencas organizacionais.

Para Pires e Macedo (2006), a cultura das organizacdes publicas as conduz a
uma burocracia tradicional, com caracteristicas centralizadoras e estruturas rigidas,
nao orientadas para atender plenamente as necessidades dos cidadéaos, ou para a
eficacia e a efetividade. Nessa perspectiva, Matias-Pereira (2010) entende que a
cultura das organizacdes publicas tende a se perpetuar, caso nao ocorram
mudancas significativas que intervenham nessa trajetoria.

No que se refere as caracteristicas da cultura organizacional da Universidade
Federal da Paraiba, Sa et al. (2008) referem que a cultura esta concentrada nos
valores e nas normas relacionados a burocracia; na garantia da estabilidade e
previsibilidade, na aceitacdo da autoridade proveniente das normas impostas, como
também na motivacdo das pessoas pela possibilidade de seguranca e de ordem, o
gue repercute em valores conservadores, rigidez da hierarquia e no controle dos
servidores.

Por conseguinte, Saraiva (2002) argumenta que as universidades sao
organizacbes complexas com uma multiplicidade de variaveis internas, que séo
permeadas por questdes politicas e, provavelmente, com uma intensidade néo
encontrada em nenhum outro tipo de organizacdo. Em funcdo dessa complexidade,
€ necessario realizar estudos que contribuam para se compreender 0 assunto em

profundidade.

2.2.2 Contextualizacdo da Pro-reitoria de Gestdo de  Pessoas

Com os avancos na administracdo publica federal, na década de 90, “com
profundas mudancas nos cenérios nacional e internacional” (ANDRADE; SANTOS,
p. 1, 2004), as universidades federais tém envidado esfor¢cos para modificar sua
gestdo baseada no modelo burocratico para um modelo gerencial. A politica de

gestdo de pessoas no servigco publico ganhou destaque a partir da Lei n°® 11.091/05,
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que instituiu o Plano de Carreira dos Cargos Técnico-administrativos em Educacao e
o Decreto n° 5.825/06, que estabelece as diretrizes para elaboragdo do Plano de
Desenvolvimento dos Integrantes do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-
administrativos em Educacéo.

Em resposta as orienta¢cdes normativas do servi¢o publico federal e & politica
de gestado da Universidade Federal da Paraiba, foi criada, por meio da Resolug¢do n°
28/2010, a PROGEP, com o objetivo de adaptar a area de gestdo de pessoas ao
ambito da Administracdo Publica Federal, considerando a melhoria dos servi¢os
prestados a sociedade e a promocdo do servico publico, tendo em vista a
congruéncia com a atual Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal do
Governo Federal.

A criacdo da PROGEP fundamenta-se na gestdo por competéncia® em
atencéo as diretrizes do Decreto n°. 5.707/06. A adocgdo desse modelo de gestdo no
servico publico se configura como uma importante ferramenta para a mudanca de
uma cultura burocratica e, portanto, impessoal, para uma cultura mais democratica
(HONDEGHEM; VANDERMEULEN, 2000, p.343). De fato, nesse novo contexto da
administracdo publica federal, a cultura organizacional influencia a construcdo de
uma identidade institucional voltada para as novas diretrizes governamentais € 0
alinhamento do aparelho estatal para a prestacdo de servicos com qualidade ,
eficiéncia e eficacia .

Assim, em decorréncia desse novo panorama da administracdo publica
federal, estudar as mudancas na cultura organizacional da PROGEP podera
contribuir para se construir o conhecimento desse tema e alcangar 0os objetivos
institucionais da UFPB.

Para ilustrar a estrutura da PROGEP-UFPB, foi elaborado o organograma

abaixo:

* Gestdo por competéncia € um modelo de gestaorqpéepo aprimoramento dos desempenhos profissienais
organizacionais, visando ao desenvolvimento e t@stadilidade das competéncias consideradas fundaise
para a consecucao dos objetivos organizacionais\RERAO, ANDRADE, 2007).
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QUADRO 3
Organograma da PROGEP

o]
w0
— L nDPi ]

2

Fonte: SIC, 2012.

LEGENDA:

PROGEP- Pro-reitoria de Gestéo de Pessoas

CPGP- Coord. de Proc. de Gestéo de Pessoas

CQV- Coord. de Qualidade de Vida

CDP- Coord. de Desenvolvimento de Pessoas

CPPD- Comissdo Permanente de Pessoal Docente
CPACE- Comissao de Acumulacdo, Cargos e Empregos
CEDESP- Centro de Desenvolvimento do Servidor Publico
CAS- Central de Atendimento ao Servidor

DLCP- Diviséo de Legislacdo e Controle de Processos
DCPS- Divisdo de Cadastro e Pagamento de Servidores
DSP- Divisao de Selecédo e Provisédo

DQVB- Divisao de Qualidade de Vida e Beneficios
DIST- Divisdo de Seguranca do Trabalho

DPC- Divisédo de Planejamento e Carreira

DGD- Divisdo de Gestao de Desempenho

DECP- Diviséo de Educacéo e Capacitacdo Profissional
SPAT- Secéo de Proc. de Servidores Ativos

SPIP- Secéo de Proc. de Serv. Inativos e Pensionistas
SCRF- Secao de Cadastro e Registro Funcional

SCP- Secéo de Controle de Pagamento

SCPS- Secao de Concurso Publico e Selecéo

SP- Secao de Provisdo
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SAS- Secdo de Atencdo A Salde

SPS- Secdo de Pericia em Saude

SB- Secao de Beneficios

SSO- Secdo de Saude Ocupacional

SDM- Secéo de Dimensionamento e Movimentacao

SAC- Sec¢do de Acompanhamento de Carreira

SPGD- Secao de Planejamento e Gestao do Desempenho

SGGD- Secao de Gerenciamento e Controle da Gestdo do Desempenho
SPECP- Secao de Planejamento de Educacéo e Capacitacdo Profissional
SAECP- Secao de Acompanhamento da Educacédo e Capacitacao Profissional
NDPI- Nucleo de Doc. de Pessoal e Informacao

NTGI- Nucleo de Tecnologia e Gestdo da Informacao

Convém ressaltar que o Regimento Interno da Pro-reitoria de Gestdo de

Pessoas da UFPB, até o presente momento, esta em fase de aprovacéo.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

“Ndo me contentando com as ciéncias que nos
ensinavam, percorrera todos os livros que pudera
ter em méos.”

(Descartes)

Este capitulo aborda os principais procedimentos metodolégicos que foram
utilizados no desenvolvimento do estudo assim como a caracterizacdo da pesquisa,
sua unidade de analise, suas variaveis e dimensodes, o instrumento de coleta dos
dados e seu tratamento. Dessa forma, objetivou analisar as mudancas ocorridas na
cultura organizacional da Proé-reitoria de Gestdo de Pessoas da Universidade
Federal da Paraiba, na percepcédo dos pesquisados, nos ultimos dez anos.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Quanto aos fins, a pesquisa configurou-se como exploratéria e descritiva.
Exploratéria, em virtude da necessidade de aprofundar os estudos em relacdo a
tematica proposta e de contribuir para pesquisas futuras; e descritiva, porque, como
referem Collis e Hussey (2005, p.24), “descreve o comportamento dos fenémenos”.
Portanto, seu objetivo principal € de descrever a percepcao dos servidores da Pro-
reitoria de Gestdo de Pessoas sobre as possiveis mudancas ocorridas na cultura
organizacional.

Quanto ao resultado, trata-se de uma pesquisa basica, ao “conduzir a
pesquisa para o entendimento de questbes gerais, sem énfase em sua aplicacao
imediata”, conforme recomendam Collis; Hussey (2005, p.27); no que diz respeito
aos meios de investigacdo, caracterizou-se como uma pesquisa de campo, por ter
representatividade para a realidade estudada a partir das concepc¢des tedricas que
estruturaram o objeto de investigacdo (MINAYO, 2007); em relacdo a ldgica,
configurou-se como indutiva, que Richardson (2007) conceitua como um estudo feito
com observacOes particulares, por meio das quais € possivel entender uma

proposicao universal.
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3.2 UNIDADE DE ANALISE

O universo de investigacao desta pesquisa foi composto por 82 servidores
publicos federais da Pro-reitoria de Gestdo de Pessoas da UFPB, que participaram
do processo de mudancga nessa instituicdo. Trata-se, portanto, de uma escolha
intencional, pois se considerou que somente 0s servidores que vivenciaram a
realidade ante factum e post factum tém as informagbes que se buscam nesta
pesquisa. Esse critério para a selecdo dos servidores pode ser considerado uma
selecdo por amostra ndo probabilistica, em que, como afirma Richardson (2007, p.
160), “os sujeitos sdo escolhidos por determinados critérios”.

Por se tratar de uma populacéo finita, para o dimensionamento da amostra de
servidores, considerou-se a seguinte equacdo (MARTINS; FONSECA, 2008):

EiaiN
TN -1+ Zia?

n

Onde:

Z = abscissa da normal padréo (nivel de confianca de 95%, Z=1,96);

o = desvio-padrao da populagéo (o = 0,3);

N = tamanho da populacéo (N = 82);

d = erro amostral (d = 0,05).

Logo, a partir dos valores considerados, encontrou-se o valor de n = 51,71, ou
seja, a amostra deveria ser composta por cerca de 52 funcionarios. No entanto,

foram entrevistados 53.

3.3 VARIAVEIS E DIMENSOES DA PESQUISA

Para o presente estudo, foi adotada para cada variavel uma dimensdo com
base no Modelo de Arquitetura da Cultura Organizacional apresentado por Zago
(2000), como mostra o QUADRO 4.
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QUADRO 4
Variaveis e dimensoes

VARIAVEIS DIMENSOES

Quanto as regras
Quanto a hierarquia

Quanto a eficiéncia Conhecimentos
Quanto a transparéncia Habilidades
Quanto a meritocracia Valores
Quanto a burocracia Necessidades
Quanto a criatividade Sentimentos

Quanto a gestdo
Quanto a ética

Fonte: Elaboracao prépria, 2013 (adaptado de Zago, 2012).

As variaveis e as dimensfes descritas foram consideradas para a formulagéo
do instrumento de pesquisa, que as relacionou no decorrer de suas 50 questdes. O

QUADRO 5 apresenta a relagdo dos indicadores do instrumento e as dimensdes de

cada secéo.
QUADRO 5
Composicao das dimensodes tedricas do instrumento de coleta de dados utilizado na
pesquisa
Questdes por dimensao
Variaveis . — - .
Conhecimentos Habilidades Valores Necessidades Sentimentos
Regras 1 2 3 4 5
Hierarquia 6 7 8 9 10
Eficiéncia 11,17 12,18 13,19 14, 15, 20 16
Transparéncia 21,22 23 24 25
Meritocracia 26 27 28 29 30
Burocracia 31 32 33 34 35
Criatividade 36 37 38 39 40
Gestao 41 42 43 44 45
Etica 46 47 48 49 50

Fonte: Elaboracao propria, 2013.
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Para facilitar o entendimento, destacamos abaixo como os dados foram

organizados para a analise.

QUADRO 6
Composigdo das questdes do instrumento com as questdes da andlise dos dados
Dimensdo Questao Questao Dimensdg Questao Questao
analise | instrumento analise | instrumento
1 1 31 4
2 6 32 9
" 3 11 0 33 14
£ |4 17 5 34 15
T
g 5 21 e 35 20
5 6 22 g 36 24
< 7 26 S 37 29
8 8 31 z 38 34
9 36 39 39
10 41 40 44
11 46 41 49
12 2 42 5
13 7 43 10
® 14 12 S 44 16
B 15 18 S 45 25
= 16 27 E 46 30
3 17 32 S 47 35
T 18 37 n 48 40
19 42 49 45
20 47 50 50
21 3
22 8
23 13
0 24 19
S |25 23
© 26 28
> [27 33
28 38
29 43
30 48

Fonte: Elaboracéo propria, 2013.

Os objetivos determinados neste estudo possibilitaram conhecer a percepcao

de mudanga na cultura organizacional da PROGEP-UFPB, com base no MARCO,

desenvolvido por Zago (2000), segundo as dimensdes da cultura organizacional,

quais sejam: conhecimentos, habilidades, valores, necessidades e sentimentos.
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3.4 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Para Laville e Dionne (2007), a coleta de dados dos fendbmenos humanos
podera ser obtida pelo pesquisador através de consultas em documentos sobre a
questdo do estudo, da observacdo do fenbmeno ou até mesmo questionando as
pessoas que conhecem o fenémeno a ser estudado.

Para a obtencdo dos dados para este trabalho, recorreu-se a pesquisa
bibliografica e ao questionario. A técnica do questionario estruturado, com questbes
fechadas, possibilita ao entrevistador e ao entrevistado a discussdo dos pontos
centrais da pesquisa. Desse modo, o objetivo do questionario foi a obtencdo de
informacbes sobre as percepcbes de mudancas dos servidores na cultura
organizacional da instituicdo pesquisada.

E oportuno destacar o método que foi adotado neste estudo. Em
conformidade com Richardson (2007), esta pesquisa pode ser diagnosticada como
quantitativa, ao ser analisada a frequéncia das variaveis e, a partir dessa analise,
descobrir a relacdo de causalidade entre os fenébmenos. Richardson (2007) advoga
gue o método qualitativo é adequado para compreender a natureza de um fenémeno
social e oportuno quando se trata de investigar fatos passados ou estudos referentes
a grupos sobre os quais néo se dispde de informagdes relevantes.

Para analisar a percepcdo de mudanca dos sujeitos da pesquisa, foram
formuladas perguntas com respostas que utilizaram uma escala do tipo Likert, que
varia em nivel de espacgo de 01 a 05 pontos, a saber: 1 - discordo inteiramente, e 5 -
concordo plenamente, aplicada para cada momento histérico, ou seja, ante factum e
post factum da realidade do estudo. Assim, foi contemplada para cada variavel da
pesquisa uma pergunta relacionada a cada dimenséo contida no Marco, que gerou
um conjunto de 50 questdes que permitiram esmiucar a tematica desta pesquisa.

A confiabilidade do questionério foi verificada utilizando-se o alpha de
Cronbach. O calculo é feito por meio da equacéao 1. A tabela 1 mostra os valores
requeridos na equacao para o calculo da medida.

Kk

2S

j=1
7 R

1

(1)
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Onde

k: é o total de itens (questdes) que foram avaliadas;

Sf: € a variancias de todas as respostas dadas para o item (questao) j:j = 1, 2,..., k;
§i. é a variancias do vetor que representa a soma das respostas dadas nas k

guestdes.

TABELA 1
Soma e variancia dos escores dos itens do questionario para os respondentes antes
das mudancgas na organizacéo

Questdes Soma dos gggiéncia Questdes Soma dos |Variancia dos
escores esCores escores escores
1 1169 1,656 26 178 1,696
2 1183 2,022 27 200 1,832
3 123 1,607 28 149 0,925
4 |166 1,348 29 155 1,417
5 150 1,374 30 126 1,547
6 |146 1,343 31 125 1,657
7 1139 1,701 32 189 1,712
8 188 1,637 33 219 1,117
9 |164 1,510 34 182 1,520
10 | 154 1,933 35 177 1,921
11231 0,927 36 166 1,425
12 1184 1,639 37 185 1,755
13169 1,848 38 208 1,071
14 | 227 1,091 39 156 1,554
15188 1,753 40 149 1,194
16 |188 1,406 41 145 1,313
17 (195 1,607 42 174 1,938
18 | 152 1,425 43 184 1,639
19 (160 1,211 44 189 1,789
20 | 167 1,284 45 207 1,164
21 |187 1,485 46 166 2,001
22178 1,811 47 190 1,401
231|165 1,487 48 165 1,564
24 | 167 1,554 49 197 1,091
25148 1,937 50 156 1,747

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.



Das informagdes apresentadas na tabela 1, obtiveram-se os valores:

50
> s? =76,586
i=1

s? =595,520
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Sendo k=50, o calculo do alpha de Cronbach indica que ele apresenta um

valor igual a 0,889. Entéo, de acordo com a tabela 2, o questionario aplicado antes

das mudancas na organizagdo mostrou alta confiabilidade.

o _5_0{1_ 76586

= =0,889
49 }

595520

TABELA 2

Grau de confiabilidade do instrumento de coleta de dados

Grau de confiabilidade do instrumento
de coleta de dados

Alpha de Cronbach

Confiabilidade inaceitavel <0,6
Confiabilidade baixa de0,6a0,7
Confiabilidade moderada de0,7a0,8
Confiabilidade alta de0,8a0,9
Confiabilidade elevada >0,9

Fonte: Cronbach, 1951.

Das informacdes apresentadas na tabela 1, obtiveram-se os valores:

50
Y s? =72,886
i=1

s? =526,996

Depois das mudancas na organizacdo, o alpha de Cronbach para o
guestionario apresenta um valor igual a 0,879. De acordo com a tabela 3, o

instrumento de coleta de dados também apresentou alta confiabilidade depois das

mudancgas na organizagao.



Soma e variancia dos escores dos itens do questionario para os respondentes

TABELA 3

depois das mudancas na organizagao

Questes Soma dos | Variancia dos Questes Soma dos Variancia
escores escores escores | dos escores
1 176 1,684 26 175 1,599
2 180 1,744 27 212 |1,577
3 136 1,789 28 156 | 0,862
4 166 1,271 29 165 [1,410
5 156 1,285 30 137 (1,478
6 145 1,390 31 137 1,632
7 151 1,592 32 194 1,690
8 185 1,409 33 219 (1,078
9 173 1,583 34 189 [1,404
10 163 1,879 35 188 (1,714
11 235 0,750 36 171 1,255
12 184 1,639 37 186 |1,409
13 176 1,607 38 211 1,057
14 230 0,882 39 163 1,533
15 182 1,712 40 154 |1,202
16 189 1,443 41 148 1,398
17 191 1,475 42 178 | 1,657
18 155 1,302 43 181 {1,940
19 172 1,266 44 196 [1,522
20 170 1,283 45 214 11,075
21 196 1,099 46 172 11,919
22 176 1,914 47 193 1,234
23 165 1,525 48 170 (1,398
24 177 1,498 49 204 11,092
25 151 1,938 50 160 [1,788

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.
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No proximo item, sera abordado, de forma pormenorizada, como foi realizado

o tratamento dos dados nesta pesquisa.
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3.5 TRATAMENTO DOS DADOS

Para o tratamento dos dados, foram utilizados os softwares Microsoft Excel e
R-Project. Realizou-se uma analise descritiva de cada variavel, por meio da
construcdo de tabelas de contingéncia e de graficos que indicaram a frequéncia das
respostas. Também foram calculadas as medidas de tendéncia central e disperséo.
Para verificar a existéncia de mudancas na cultura organizacional, elaborou-se um

grafico radar e realizaram-se testes estatisticos de comparacdo de médias.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

“Se 0s meus escritos valem alguma coisa, possam
os que tiverem [...] utilizd-los do melhor modo
que entenderem.”

(Descartes)

Este capitulo apresenta os resultados da pesquisa, visando analisar as
principais mudancas ocorridas na cultura organizacional da Pro-reitoria de Gestao de
Pessoas da Universidade Federal da Paraiba. Os resultados foram estruturados em
trés perspectivas: na primeira, aborda-se a identificacdo do perfil da cultura na
unidade organizacional antes das mudancas; na segunda, tecem-se consideracfes
acerca da identificacdo do perfil da cultura na unidade organizacional depois das
mudancas; e na ultima perspectiva, analisam-se as possiveis alteragfes culturais
ocorridas com as mudancas.

Essas perspectivas sdo discutidas com base nas respostas dos servidores.
Os resultados dos questionarios sao apresentados de maneira auténtica e

contribuem para essa analise, relacionando-os com o aporte tedrico.

4.1 IDENTIFICACAO DO PERFIL DA CULTURA NA UNIDADE ORGANIZACIONAL
ANTES DAS MUDANCAS

Essa analise mostrou com clareza o perfil da cultura na unidade
organizacional antes das mudancas, com base na percepcdo dos sujeitos da
pesquisa. Os valores correspondentes as respostas foram organizados e tabulados
de acordo com as dimensdes analisadas. A analise baseou-se na observagdo dos
dados, organizados e sumarizados por meio de graficos e de medidas de tendéncia
central e de disperséao.

Constatou-se, no entanto, que tanto o desvio-padrédo quanto o coeficiente de
variacdo calculados para as variaveis refletiram certa disperséo e variabilidade nos
dados, e isso diminuiu a representatividade da média das respostas. Entdo, foi
necessario avaliar cada resposta isoladamente. Assim, para se entender bem mais a
percepcao dos sujeitos da pesquisa, os resultados foram agrupados de acordo com
as variaveis elencadas no referencial teérico e distribuidas de acordo com o Quadro

6 abaixo:



QUADRO 7
Distribuicdo das questdes de acordo com as dimensodes (antes das mudancas)

Dimenséao Variaveis Questdes
Regras 1
Hierarquia 6

Eficiéncia 1l1e 17

Transparéncia 21e 22
Dimenséo ‘conhecimentos’ Meritocracia 26
Burocracia 31
Criatividade 36
Gestao 41
Etica 46
Regras 2
Hierarquia 7

Eficiéncia 12e18
Dimenséo ‘habilidades’ Meritocracia 21
Burocracia 32
Criatividade 37
Gestao 42
Etica 47
Regras 2
Hierarquia 7

Eficiéncia 12e18
Transparéncia 27
Dimenséo ‘valores’ Meritocracia 32
Burocracia 37
Criatividade 42
Gestao 47
Etica 49
Regras 4
Hierarquia 9

Eficiéncia 14,15 e 20

Transparéncia 24
Dimenséo ‘necessidades’ Meritocracia 29
Burocracia 34
Criatividade 39
(}estéo 44
Etica 49
Regras 5
Hierarquia 10
Eficiéncia 16
_ _ Transparéncia 25
Dimenséo ‘sentimentos’ Meritocracia 30
Burocracia 35
Criatividade 40
(}estao 45
Etica 50

Fonte: Elaboracéo propria, 2013.
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4.1.1 Dimensao ‘conhecimentos’

Em relacdo as variaveis ‘regras’, ‘hierarquia’, ‘eficiéncia’, ‘transparéncia’,
‘meritocracia’, ‘burocracia’, ‘criatividade’, ‘gestdo’ e ‘ética’, foram avaliadas 11
questbes. Nessa dimensdo, observou-se uma posicdo neutra por parte dos
servidores, tendo em vista que as médias da maioria das respostas dadas ficaram
em torno de 3, o que denota que eles ndo concordam nem discordam, como mostra
0 Quadro 7.

QUADRO 8
Respostas obtidas nos questionérios — Dimensao ‘conhecimentos’
Questao

12345 P ¢
Existéncia de muitas regras 5 15| 7 |17 ] 9 3,19 1,29 0,40
Tratamento Igualitario 7 9 6 | 15| 16 3,45 1,42 0,41
Dist. de cargos p/ mérito 19 111 |14 | 5 4 2,32 1,27 0,55
Relacdes influenciadas por cargo 5 11018 |13 | 7 3,13 1,16 0,37
Recursos bem aplicados 12| 3 | 2214 2 2,83 1,17 0,41
Conhecimento da utilizacéo dos 101019 |11 | 3 2,75 1,16 0,42
recursos
RH prioriza a dist. de cargos 13|14 |11 |10 | 5 2,62 1,30 0,50
segundo conhecimento.
Processos excessivamente 5 5 |15 |12 | 16 3,55 1,28 0,36
burocréticos
Incentivo a ideias inovadoras 6 |10 19| 9 9 3,09 1,23 0,40
Motivacdo no ambiente de trabalho | 14 | 5 | 12 | 16 | 6 2,91 1,39 0,48
Atitudes motivadas pela ética 1 2 6 | 12 ]| 32 4,36 0,96 0,22

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

Por outro lado, os servidores se mostraram favoraveis quanto as questdes
“Processos excessivamente burocraticos” e “Atitudes motivadas pela ética”
porquanto concordaram ou concordaram totalmente. No entanto, quando
perguntados sobre se os cargos de chefia eram distribuidos de acordo com o mérito,

discordaram totalmente.
4.1.2 Dimensao ‘habilidades’
Foram avaliadas nove questbes relacionadas as variaveis ‘regras’,

‘hierarquia’, ‘eficiéncia’, ‘meritocracia’, ‘burocracia’, ‘criatividade’, ‘gestdo’ e ‘ética,’

incluidas nessa dimensao, a respeito da qual os servidores demonstraram uma
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posi¢cdo neutra, porquanto as médias da maioria das respostas dadas ficaram em
torno de 3, o que significa dizer que eles n&o concordaram nem discordaram, como
expressa o QUADRO 8.

QUADRO 9
Respostas obtidas nos questionarios — Dimensao ‘habilidades’
Quesiao
1]2[3[4]5 P ¢

Existéncia de flexibilidade nas 4 |11 | 7 | 18 | 13 3,47 1,28 0,37
regras
Habilidades profissionais 6 |13 (12| 9 | 13 3,19 1,36 0,43
plenamente aproveitadas
Buscava informaces para 2| 3 2 |17 | 29 4,28 1,04 0,24
melhorar eficiéncia
Hierarquia centralizadora 5 7 |12 112 | 17 3,55 1,32 0,37
Decisbes consideravam critério 4 3 |21 |10 | 15 3,55 1,19 0,33
politico
A burocracia interferia no 4 | 7 8 | 17 | 17 3,68 1,27 0,34
desempenho
Se tomo uma iniciativa ela pode 8 |11 |20 | 8 6 2,87 1,19 0,42
ser considerada insubordinacdo
Valores organizacionais baseados 7 7 {20 |16 | 3 3,02 1,10 0,36
na gestao participativa
Pessoas sempre exerciam suas 4 |11 |18 |13 | 7 3,15 1,13 0,36
funcdes de acordo c/ cédigo de
ética

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

Observa-se em quatro questdes: se buscava informacdes para melhorar a
eficiéncia, Hierarquia centralizadora, decisbes consideravam critério politico e se a
burocracia interferia no desempenho, houve uma tendéncia dos servidores em

concordar moderadamente, respostas em torno de 4.

4.1.3 Dimensao ‘valores’

Nessa dimensdo, avaliaram-se dez questdes relacionadas as variaveis
‘regras’, ‘hierarquia’, ‘eficiéncia’, ‘transparéncia’, ‘meritocracia’, ‘burocracia’,
‘criatividade’, ‘gestao’ e ‘ética’. Nesse sentido, houve uma posi¢cado neutra por parte
dos servidores, considerando que as médias da maioria das respostas ficaram em
torno de 3, ou seja, os servidores nao concordaram nem discordaram. Esse

resultado pode ser conferido no Quadro 9.
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QUADRO 10
Respostas obtidas nos questionarios — Dimensdao ‘valores’
Quesizo
1]2[3]4]5 P ¢
Conhecia a missao e a estratégia 5 5 (12 |19 | 12 3,53 1,22 0,35
da instituicdo.
Sempre acatava as orientagbesdo | 7 | 10 | 3 | 23 | 10 3,36 1,35 0,40
meu chefe sem questionar.
As decisBes dos meus superiores 7 9 (14 |17 | 6 3,11 1,22 0,39
eram questionadas
As pessoas exerciam cargos de 7 8 |16 |14 | 8 3,15 1,25 0,40

lideranca em funcao de suas
capacidades

Existia transparéncia no uso dos 15| 5 |16 |10 | 7 2,79 1,39 0,50
recursos

As necessidades funcionais eram 6 7 | 15|12 | 13 3,36 1,30 0,39
direcionadas segundo critérios
politicos

Buscava sempre reduzir o tempo 6 4 7 |15 |21 3,77 1,35 0,36
gasto na execucdo de tarefas

As acdes organizacionais eram 8 6 |27 12| O 2,81 0,96 0,34
alinhadas as necessidades dos
servidores

Existia descentralizacdo na 8 |10 118 |12 | 5 2,92 1,19 0,41
tomada de deciséo

A instituicAo promovia espaco 18 |10 | 15 | 7 3 2,38 1,24 0,52
para discussédo sobre ética no
trabalho

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

Por outro lado, nas questdes: “Conhecia a missdo e a estratégia da
instituicdo” e se “buscava sempre a reducdo do tempo gasto na execugdo de
tarefas”, as meédias das respostas ficaram em torno de 4 (concordam
moderadamente). Observou-se também que, na questdo sobre “a promocao, por
parte da instituicdo, de um espaco para discussao sobre ética no trabalho”, a média

das respostas ficou em torno de 2 (discordam moderadamente).

4.1.4 Dimensao ‘necessidades’

Em relacdo as varidveis ‘regras’, ‘hierarquia’, ‘eficiéncia’, ‘transparéncia’,
‘meritocracia’, ‘burocracia’, ‘criatividade’, ‘gestdo’ e ‘ética’, avaliaram-se onze
guestdes. Nessa dimensdo, observou-se que 0s entrevistados assumiram uma
posi¢ao neutra, isto €, as médias da maioria das respostas dadas ficaram em torno
de 3, o0 que denota que eles ndo concordaram nem discordaram. O Quadro 10,

abaixo, confirma essa assertiva.
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QUADRO 11
Respostas obtidas nos questionarios — Dimensao ‘necessidades’
Quesio

1[2[3]4]5 P ¢
As normas eram avaliadas 19 (10|14 | 6 4 2,36 1,29 0,55
periodicamente
Preferia que o chefe fosse 5 7 |10 | 15 | 16 3,57 1,31 0,37
responsavel pelas resolugées de
problemas importantes
Em situa¢@es de conflito preferia 2 3 5 119 | 24 4,13 1,06 0,26
uma posicéo conciliadora
As decisBes priorizavam a 2 |12 15| 9 | 15 3,43 1,23 0,36
eficiéncia da gestdo
As acbes implantadas no setor 7 9 |10 |13 | 14 3,34 1,39 0,42
priorizavam a eficiéncia do trabalho
A Proé-reitoria era administrada com | 7 6 |20 | 13| 7 3,13 1,19 0,38
transparéncia
Os vinculos entre as pessoas eram | 6 4 |18 | 8 | 17 3,49 1,32 0,38
mais importantes que o vinculo
com a instituicdo
Percebia um continuo aumento da 1 4 |12 |17 | 19 3,92 1,03 0,26
gualidade no trabalho que
desempenhava
Os valores da instituicdo 8 |12 |14 |13 | 6 2,94 1,25 0,42
estimulavam a criatividade
A forma de administrar priorizava a 9 8 |22 |12 ]| 2 2,81 1,09 0,39
mudanca continua dos processos
organizacionais
O processo de reestruturacdo do 10 |10 | 20 | 10 | 3 2,74 1,15 0,42
setor observava a participagéo
ativa dos servidores

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

Por outro lado, nas questdes: “Preferia que o chefe fosse responséavel pelas

resolucdes de problemas importantes”, “Em situacdes de conflito preferia uma

posicdo conciliadora”; “Percebia um continuo aumento da qualidade no trabalho que

desempenhava”’, a média ficou em torno de 4 (concordam moderadamente). Na

questdo sobre a avaliagdo peridédica das normas, a média das respostas ficou em

torno de 2 (discordam moderadamente).

4.1.5 Dimensao ‘sentimentos’

Nessa dimensao, foram avaliadas nove questdes relacionadas as variaveis

regras, hierarquia, eficiéncia, transparéncia, meritocracia, burocracia, criatividade,

gestdo e ética. Aqui, os servidores tomaram uma posicdo neutra, porquanto as
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médias da maioria das respostas ficaram em torno de 3, ou seja, eles nao
concordaram nem discordaram. O QUADRO 11 confirma esse resultado. Por outro
lado, quanto as questdes: “A forma de relacionamento entre chefia e subordinado
refletia a liberdade das ideias”; “Preocupava-se com a publicidade dos atos
administrativos”; “Utilizava técnica de planejamento organizacional na realizacdo do
trabalho” e “Utilizava técnicas para tornar o trabalho mais produtivo”, a média ficou

em torno de 4 (concordam moderadamente).

QUADRO 12
Respostas obtidas nos questionarios — Dimensao Sentimentos
Questso Respostas obtidas Média Degvio- Coefg:éente
1 2 3| 4 5 padrao variagao
A func@o que exerco possibilitava que 9 8 5 21 |10 | 3,28 1,39 0,42
meus conhecimentos fossem bem
aproveitados.
Existia um relacionamento proximo das | 6 6 10 | 19 | 12 | 3,47 1,28 0,37
pessoas independentemente do cargo
ocupado.
A forma de relacionamento entre chefia | 6 5 12 | 13 | 17 | 3,57 1,34 0,38
e subordinado refletia a liberdade das
ideias
Preocupava-se com a publicidade dos 2 3 12 |17 |19 | 3,91 1,08 0,28
atos administrativos.
Era tratado de forma igualitaria. 12 | 3 14 | 14 | 10 | 3,13 1,41 0,45
Utilizava técnica de planejamento 4 4 16 | 15 | 14 | 3,58 1,18 0,33
organizacional na realizacdo do
trabalho.
Era impulsionado a inovar na execucdo | 9 5 16 | 17 | 6 3,11 1,25 0,40
das atividades.
Utilizava técnicas para tornar o trabalho | 3 3 11 | 25 |11 | 3,72 1,04 0,28
mais produtivo.
Era estimulado a desenvolver 10 |10 |13 |13 |7 2,94 1,32 0,45
consciéncia critica.

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

Apbs a exposicdo dos quadros acima, convém enfatizar que tanto o desvio-
padrdo quanto o coeficiente de variacdo calculados para as variaveis refletiam certa
disperséo e variabilidade nos dados, o que diminuia a representatividade da média
das respostas. Entdo, cada resposta foi analisada isoladamente e apresentada com
mais detalhamento dos resultados alcang¢ados, por meio de gréficos, como pode ser

verificado abaixo.
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4.1.6 Representacao grafica dos resultados

a) Dimensao ‘conhecimentos’: representacao grafica

Inicialmente, apresentam-se, no GRAF. 1, os resultados das variaveis ‘regras’,
‘hierarquia’ e ‘eficiéncia’, com o quantitativo das respostas obtidas em cada questéo,

em funcéo dos itens da escala adotada na pesquisa.

GRAFICO 1
Percepcao dos servidores antes das mudancas: Dimens&o conhecimentos -
Variaveis: regras, hierarquia e eficiéncia

20 19

18

M Discorda Tatalmente

W Discorda Moderadameante
Maodiscorda nem concorda
W Concorda Moderadamente

m Concorda Totalmente

Existdnciade  Tratamento Dist. ce cargos Relagbes
muitasregras gualitério p/ mérito influenciacas
porcargo

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

Fazendo uma analise mais detalhada do GRAF. 1, pode-se observar que, em
relacdo a pergunta sobre se havia muitas regras e procedimentos formais, a maioria
dos servidores (17) concordou moderadamente; quanto ao tratamento recebido - se
era igualitario, independentemente do cargo exercido - 31 servidores concordaram
moderadamente (15) ou totalmente (16). Quanto a eficiéncia, 19 discordaram
totalmente quando perguntados sobre se os cargos de chefia eram distribuidos por
meérito; ja em relacdo a influéncia dos cargos ocupados nas relacdes de trabalho, a
maioria (18) ndo concordou nem discordou.

A varidvel transparéncia demonstrou certa neutralidade nas respostas dadas
pelos servidores nas duas questfes apresentadas: se 0s recursos financeiros
disponibilizados para a instituicdo eram bem aplicados e se conheciam a utilizacéo

dos recursos publicos. Tais constatacdes podem ser verificadas no GRAF. 2, abaixo.
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GRAFICO 2
Percepcao dos servidores antes das mudancas: Dimens&o conhecimentos -
Variaveis: transparéncia, meritocracia e burocracia

25

22

W Discordz Totalmente

M Discords Moceradamenta
B Naodiscorda nem concorca
W Concorda Moderadamente

B Concorda Tota/meante

Recursos bem  Conhecimento  RH prioriza a Processos
aplicados dautilizacio  dist. de cargos excessivamente
das recusros segundo burocraticos

conhecimeanto

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

O GRAF. 2 demonstra, ainda, que a maioria dos servidores discordaram
moderadamente (14) ou totalmente (13), na questdo em que se perguntava se o
setor de RH priorizava a distribuicdo dos cargos segundo os conhecimentos e em
relacdo a processos organizacionais serem excessivamente burocraticos, houve
certa divisdo entre os que nao concordaram nem discordaram (15) e os que

concordaram totalmente (16).

GRAFICO 3
Percepcao dos servidores antes das mudancas: Dimenséo conhecimentos -
Variaveis: criatividade, gestéo e ética

35

32

M Discorda Totalmente

M Discorda Moderadamente

m Ndodiscorda nem concorda

W Concarda Moderacamente

m Concorda Totalmente

ncentivo a idéias Motivagdono Atitudes motivadas
incvadoras embiente de trabalho oela etica

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.
Como mostra o GRAF. 3, quando perguntados sobre se havia incentivo a

ideias inovadoras, a maioria dos servidores (19) ndo concordou nem discordou;
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quanto a “motivagdo no ambiente de trabalho”, 16 concordaram moderadamente; ja

em relacdo as atitudes motivadas pela ética, 32 servidores concordaram totalmente.
b) Dimenséao ‘habilidades’: representacéo grafica

O GRAF. 4 apresenta os resultados das variaveis ‘regras’, ‘hierarquia’ e
‘eficiéncia’, com o quantitativo das respostas obtidas em cada questdo, em funcéo

dos itens da escala adotada na pesquisa.

GRAFICO 4
Percepcao dos servidores antes das mudancas: dimensao habilidades - Variaveis:
regras, hierarquia e eficiéncia

35

m Discorda Totalmente

m Discorda Moderadamente

N3o discorda nem concorda

M Concorda Maderadamente

m Concorda Totalmente

Existéncia de Habilidades Buscava Hierarquia
flexibilidade nas  profissionais informacgdes centralizadora
regras plenamente para melhorar
aproveitadas eficiéncia

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

De acordo com o GRAF. 4, os resultados foram os seguintes: quando
perguntados sobre se as regras eram flexiveis, a maioria dos servidores (18)
concordou moderadamente; ja se suas habilidades profissionais eram plenamente
aproveitadas, observou-se certa indefinicdo, pois 13 servidores discordaram
moderadamente, 12 nem concordaram nem discordaram, e 13 concordaram
totalmente; 29 servidores concordaram totalmente ao serem questionados sobre se
buscavam informacbes para melhorar a eficiéncia do seu trabalho. Quanto a
hierarquia, quando perguntados sobre se era centralizadora, a maioria concordou

totalmente.
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GRAFICO 5
Percepcao dos servidores antes das mudancas: Dimenséo habilidades Variaveis:
meritocracia, burocracia e criatividade

m Discorda Totalmente

M Discorda Moderadamente

W Ndo discorda nem concorda
m Concorda Moderadamente

m Concorda Totalmente

Decisdes Aburocracia Setomo uma
consideravam interferia no  inciativa ela pode
critério politico desempenho  ser considerada

insubordinagdo

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

Sobre as variaveis ‘meritocracia’ e ‘criatividade’, os pesquisados mostraram-
Se neutros, pois, em ambas as variaveis a maioria dos servidores nem concordou
nem discordou quando perguntados sobre se as decisGes consideravam critério
politico e se, ao tomar alguma iniciativa, ela poderia ser considerada insubordinacao.
No entanto, a variavel burocracia apresentou imparcialidade, ja que quase todos 0s
servidores concordaram, moderadamente (17) ou totalmente (17), quando
perguntados sobre se a burocracia interferia no desempenho. Tais constatacfes
podem ser verificadas no GRAF. 5.

GRAFICO 6
Percepcao dos servidores antes das mudancas: Dimensao habilidades Variaveis:
Gestéo e ética

25

W Discorda Totalmente

M Discorda Moderadamente

m Nao discorda nem concorda
m Concorda Moderadamente

m Concorda Totalmente

Valores organizaionais Pessoas sempre exerciam
haseados na gestdo suas funcdes de acordo ¢f
participativa codigo de ética

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.
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O GRAF. 6 aponta neutralidade nas variaveis ‘gestdo’ e ‘ética, visto que a

maioria dos servidores ndo concordaram nem discordaram.

c) Dimensao ‘valores’: representacao grafica

No GRAF. 7, sdo apresentados os resultados das variaveis ‘regras’,
‘hierarquia’ e ‘eficiéncia’ e o quantitativo das respostas obtidas em cada questéo

relativas aos itens da escala adotada na pesquisa.

GRAFICO 7

Percepcao dos servidores antes das mudancas: Dimenséao valores - Variaveis:
regras, hierarquia e eficiéncia

25 23

W Discorda Totalmente

W Discorda WModeradamente

Mao discorda nem concorda

W Concorda Moceradamente

Conhecia a Sempre As decisdes  As pesscas H Concorda Totalmente
missdo e a acatavaas dos meus exerciam
estratégiada orientacdes superores cargos de
irstituican  do meu chefe eram lideranca em
sem quest'onadas fungdo de suas
questionar capacidades

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

Analisando o GRAF. 7 de forma mais detalhada, pode-se observar que,
quanto a pergunta sobre se conheciam a missdo e a estratégia da instituicdo, e a
maioria dos servidores concordaram moderadamente. O mesmo se observou nas
duas questbes seguintes, que indagavam aos servidores se sempre acatavam as
orientacdes do chefe sem questiona-las e se as decisbes dos superiores eram
guestionadas. No entanto, observou-se neutralidade ao questiona-los sobre se as
pessoas exerciam cargos de lideranca em funcdo de suas capacidades, pois a

maioria dos servidores (16) ndo concordou nem discordou.
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GRAFICO 8
Percepcao dos servidores antes das mudancas: Dimenséao valores - Variaveis:
transparéncia, meritocracia e burocracia

m Discorda Totalmenrte
W Discorda Moderadamente
M N3o discorda nem concorda

m Concorda Moderadamente

W Concorda Totalmente

Existia As necessidades Buscavasempre
transparénciano funcionaiseram areducdodo
uso dos recursos  direcionadas tempogasto na

segundocritérios  excecugdo de
politicos tarefas

Fonte: Dados da pesquisa (2013).

As variaveis ‘transparéncia’ e ‘meritocracia’ apresentaram-se neutras por
parte dos servidores. Isso porque, em ambas as variaveis, a maioria dos servidores
nao concordou nem discordou quando perguntados se existia transparéncia no uso
de recursos e se as necessidades funcionais eram direcionadas segundo critérios
politicos. No entanto, a variavel burocracia apresentou imparcialidade, pois 21
servidores concordaram totalmente, quando perguntados sobre se procuravam
reduzir o tempo gasto na execucao de tarefas. Esse resultado pode ser verificado no
GRAF. 8.

GRAFICO 9
Percepcao dos servidores antes das mudancas: Dimenséao valores - Variaveis:
criatividade, gestao e ética

M Discorca Totalmente

M Discorca Moderadamente
m Ndo discorda nem concorda

W Concorda Moderadamente

m Concorda Totalmente

As agdes Existia Ainstituicdo
organizacionais descentralizagaoc promovia espago
eram alinhadas  natomada de para discussac
as necessidades ceciseo sobre ética no
dos servidores trakalho

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.
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As variaveis ‘criatividade’, ‘gestao’ apresentaram neutralidade, no entanto a
variavel ‘ética”, a maioria dos servidores discordaram totalmente quando se referiam

a ela, como aponta o GRAF. 9.

d) Dimensao ‘necessidades’: representacdo grafica

No GRAF. 10, mostram-se os resultados das variaveis ‘regras’, ‘hierarquia’ e
‘eficiéncia’, além do quantitativo das respostas obtidas em cada questdo em funcéo

dos itens da escala adotada na pesquisa.

GRAFICO 10
Percepcao dos servidores antes das mudancas: Dimenséo necessidades - Variaveis:
regras, hierarquia e eficiéncia

30

25 24

20 19 19

15 15 15

15
M Discorda lotalmente

10 | M Discorda Moderadamente

Néo discorda nem concorda

v

H Concorda Moderadamente

m Concorda Totalmente

As normas Preferia que o Em situagdes As decistes As agdes
eram avaliadas chefe fosse de conflito priorizavama implantadasno
periodicamente responsavel preferia uma  eficiéncia da setor

pelas posi¢ao gestao priorizavam a
resolugdes de  conciliadora eficiéncia do
problemas trabalho

importantes

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

De acordo com o GRAF. 10, foram constatados os seguintes resultados:
guando perguntados sobre se as normas eram avaliadas periodicamente, a maioria
dos servidores (19) discordaram totalmente; ao serem indagados sobre se preferiam
que o chefe fosse responsavel pelas resolucdes de problemas importantes e se em
situacOes de conflito preferiam uma posi¢do conciliadora, a maioria dos servidores
concordou totalmente. Quanto a questdo sobre se as decisdes priorizavam a
eficiéncia da gestdo, houve certa indefinicdo, pois a mesma quantidade de
servidores gue representava a maioria naquela situacao (15 pessoas) ou concordou

totalmente ou ndo concordou nem discordou. Em relacdo as agfes implantadas no
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setor, a maioria dos servidores concordou que elas priorizavam a eficiéncia do

trabalho.

GRAFICO 11
Percepcao dos servidores antes das mudancas: Dimensao necessidades - Variaveis:
transparéncia, meritocracia e burocracia

25

M Discorda Totalmente

M Discorda Moderadamente

W Néo discorda nem concorda

m Concorda Moderadamente

m Concorda Totalmente

A Pro-Reitoria era Osvinculosentre as Percebia um
administrada com pessoas eram mais continuo aumento da
transparéncia importantes que o gualidade no
vinculocom a trabalho que
instituicao desempenhava

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

A variavel transparéncia demonstrou certa neutralidade nas respostas dadas
pelos servidores, considerando que grande parte dos servidores n&o concordou nem
discordou quanto a transparéncia na administracdo da Pro-reitoria. O mesmo se
observou na questdo correspondente a variavel ‘meritocracia’. Entretanto, a questado
correspondente a variavel burocracia apresentou a maioria das respostas
concordando moderadamente (17) ou totalmente (19). Tais constatagbes podem ser

observadas no GRAF. 11.

GRAFICO 12
Percepcao dos servidores antes das mudancas: Dimenséo necessidades - Variaveis:
criatividade, gestéo e ética

M Ciscorda Totalmente

M Ciscorda Moderadamente

m NEZodiscorda nem cancorda

M Concorda Moderadamente

Os valores da A farmea de O processo de
instiuicdo administrar  reestruturacdo do M Concorda Totalmenta
estimulavam a priorizavaa setor observava &
criatividade mudarga participagda ative
cortinue dos dos servidores
processos

organizacioreis

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.
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No GRAF. 12, verifica-se neutralidade nas variaveis ‘criatividade’, ‘gestao’ e
‘ética’, pois, nas questdes referentes a essas variaveis, a maioria dos servidores néo

concordou nem discordou.

e) Dimensdao ‘sentimentos’: representacao grafica

No GRAF. 13, sdo apresentados os resultados das variaveis regras,
hierarquia e eficiéncia, com o quantitativo das respostas obtidas em cada questao

em funcao dos itens da escala adotada na pesquisa.

GRAFICO 13
Percepcéao dos servidores antes das mudancas: Dimensao sentimentos Variaveis:
regras, hierarquia e eficiéncia

W Discaorda Totalmente

M Discorda Moderadamente

Ndo discorda nem concorda

MW Concorda Moderadamente

A funcdo que Existia um Aforma de
exergo relacionamento  relacienamento = Concorda Totalmente
possibilitavaque proximo das entre chefia e
meus pessoas subordinado
conhecimentos indenendente co refletia a
fassem bem cargo ocupado iberdade das
aproveitacos idéias

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

No GRAF. 13, pode-se observar que quase todos os servidores concordaram
moderadamente quando perguntados se a funcdo exercida possibilitava que seus
conhecimentos fossem bem aproveitados (21) e se existia um relacionamento
préximo das pessoas independentemente do cargo ocupado (19). Quanto a questao
sobre se a forma de relacionamento entre chefia e subordinado refletia a liberdade

das ideias, a maioria (17) concordou totalmente.
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GRAFICO 14
Percepcao dos servidores antes das mudancas: Dimenséo sentimentos

Variaveis: transparéncia, meritocracia e burocracia

20
18
16
14
12
W Discorda Totalmente
10
8 W Discorda Moderadamente
6 W Nao discorda nem concorda
4
M Concorda Moderadamente
2
0 W Concorda Totalmente
Tinha preocupagZo  Eratratado de Utilizava técnica
com a publicidade formaigualitdria de planejamento
dos atos organizacional na
administrativos realizagdo do
trebalho

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

Quando perguntados sobre se “se preocupavam com a publicidade dos atos
administrativos”, 19 servidores concordaram totalmente. Verificou-se certa
indefinicdo em relagcdo ao “tratamento igualitario”, pois houve o mesmo numero de
entrevistados (14) que n&o concordaram nem discordaram e que concordaram
moderadamente. Quanto “a utilizacéo de técnica de planejamento organizacional na
realizacdo do trabalho”, a maioria dos servidores (16) ndo concordou nem discordou.
Tais constatacdes podem ser verificadas no GRAF. 14 acima.

GRAFICO 15
Percepcao dos servidores antes das mudancas: Dimenséo sentimentos Variaveis:
criatividade, gestao e ética

30

M Discorda Totalmente

M Discorda Moderadamente

W Naodiscorda nem concorda
M Concorda Moderadamente

m Concorda Totelmente

Era impulsionado Utilizava técnicas Era estimuladc a

ainovar na para tornar o desenvolver
execucdo das trabalho mais consciéncia critica
atividades produtivo

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.
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Observando-se o GRAF. 15, verifica-se que nas variaveis ‘criatividade’a
maioria dos servidores concorda moderadamente, em relacdo a variavel ‘ética’, o
resultado fica equiparado na neutralidade e na concordancia moderada, entre a
maioria dos servidores,

A evidéncia acima retrata os tracos culturais da Pré-reitoria de Gestdo de
Pessoas, que refletem a hierarquia com tendéncia ao poder, o paternalismo, em
relacbes funcionais, o formalismo, a descontinuidade administrativa, a burocracia
centralizadora e a estrutura rigida. Segundo Ferreira (2009), essas caracteristicas
dificultam os processos de mudanca organizacional, razd8o por que € necessario
introduzir uma nova cultura de gestédo. A seguir, sera apresentado o perfil da cultura

organizacional da PROGEP depois das mudancas.

4.2 IDENTIFICACAO DO PERFIL DA CULTURA NA UNIDADE ORGANIZACIONAL
DEPOIS DAS MUDANCAS

Essa analise permitiu que se conhecesse bem mais o perfil da cultura na unidade
organizacional depois das mudancas, a partir da percepcao dos servidores da
pesquisa. Os valores correspondentes as respostas foram organizados e tabulados
de acordo com as dimensdes analisadas. A andlise baseou-se na observacédo dos
dados, organizados e sumarizados por meio de graficos e de medidas de tendéncia

central e de dispersao.

QUADRO 13
Distribuicdo das questdes de acordo com as dimensdes (depois das mudancas)
Dimensao Variaveis Questdes
Regras 1
Hierarquia 6
Eficiéncia 1lle17
Transparéncia 21e 22
Dimensé&o ‘conhecimentos’ Meritocracia 26
Burocracia 31
Criatividade 36
Gestéo 41
Etica 46
Regras 2
Dimenséao ‘habilidades’ Hierarquia !
Eficiéncia 12e 18
Meritocracia 27




Burocracia 32
Criatividade 37
Gestao 42
Etica 47
Regras 3
Hierarquia 8
Eficiéncia 12e 19
Transparéncia 23
Dimenséo ‘valores’ Meritocracia 28
Burocracia 33
Criatividade 38
Gestéo 43
Etica 48
Regras 4
Hierarquia 9
Eficiéncia 14,15 e 20
Transparéncia 24
Dimenséao ‘necessidades’ Meritocracia 29
Burocracia 34
Criatividade 39
Gestdo 44
Etica 49
Regras 5
Hierarquia 10
Eficiéncia 16
Transparéncia 25
Dimens&o ‘sentimentos’ Meritocracia 30
Burocracia 35
Criatividade 40
Gestao 45
Etica 50

Fonte: Elaboragéo propria, 2013.

Constatou-se, no entanto, que tanto o desvio-padrdo quanto o coeficiente de

variacdo calculados para as variaveis refletiram certa disperséo e variabilidade nos
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dados, e isso diminuiu a representatividade da média das respostas. Entdo, foi

necessario avaliar cada resposta isoladamente. Assim, para se entender bem mais a

percepc¢do dos sujeitos da pesquisa, os resultados foram agrupados de acordo com

as variaveis elencadas no referencial teodrico e distribuidas conforme o quadro

acima.
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4.2.1 Dimensao ‘conhecimentos’

Foram avaliadas onze questbes relacionadas as variaveis ‘regras’,
‘hierarquia’, ‘eficiéncia’, ‘transparéncia’, ‘meritocracia’, ‘burocracia’, ‘criatividade’,
‘gestdo’ e ‘ética’ incluidas na dimensdo conhecimentos, em que se observou uma
posicdo neutra por parte dos servidores, visto que as médias da maioria das
respostas dadas ficaram em torno de 3, o que reflete que eles ndo concordam nem
discordam. O Quadro 13 confirma essa assertiva. Por outro lado, na questéo,
atitudes motivadas pela ética, o0s servidores se posicionaram favoraveis

(concordaram ou concordaram totalmente).

QUADRO 14
Respostas obtidas nos questionarios — Dimensao ‘conhecimentos’
Questo

12345 P ¢
Existéncia de muitas regras 6 |10 8 | 19 | 10 3,32 1,30 0,39
Tratamento Igualitario 6 8 | 11 | 15| 13 3,40 1,32 0,39
Dist. de cargos p/ mérito 15113110 |10 | 5 2,57 1,34 0,52
Relacdes influenciadas por cargo 5 9 |19 |14 ]| 6 3,13 1,13 0,36
Recursos bem aplicados 10| 2 | 25|13 | 3 2,94 1,13 0,39
Conhecimento da utilizacdo dos 11| 9 |19 |11 | 3 2,74 1,18 0,43
recursos
RH prioriza a dist. de cargos 11| 8 |17 |12 | 5 2,85 1,26 0,44
segundo conhecimento
Processos excessivamente 5 3 |18 |15 | 12 3,49 1,19 0,34
burocraticos
Incentivo a ideias inovadoras 7 5 118 |13 | 10 3,26 1,26 0,39
Motivacdo no ambiente de 11| 6 |12 | 16 | 8 3,08 1,37 0,45
trabalho
Atitudes motivadas pela ética 1 0 7 | 12 | 33 4,43 0,87 0,20

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

4.2.2 Dimensao ‘habilidades’

Nessa dimensao, foram avaliadas nove guestdes relacionadas as variaveis
regras, hierarquia, eficiéncia, meritocracia, burocracia, criatividade, gestdo e ética.
Também se observou uma posicao neutra por parte dos servidores, tendo em vista
que as médias da maioria das respostas dadas ficaram em torno de 3, o que
significa que eles n&do concordam nem discordam, como pode ser comprovado no
Quadro 14. No entanto, em trés questbes: “Busca informagdes para melhorar

eficiéncia”, “Decisbes consideram critério politico” e se “a burocracia interfere no
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desempenho”, houve uma tendéncia dos servidores em concordar moderadamente,

com média das respostas em torno de 4.

QUADRO 15
Respostas obtidas nos questionarios — Dimensao ‘habilidades’
Questso Respostas obtidas Média De(sjvlo- é:oefic_ien}e
1T 273 475 padréao e variagao
Existéncia de flexibilidade nas 4 | 11| 7 |18 | 13 3,47 1,28 0,37
regras
Habilidades profissionais 51| 9 |15 |12 | 12 3,32 1,27 0,38
plenamente aproveitadas
Busca informac6es para melhorar 1|2 5 |15 | 30 4,34 0,94 0,22
eficiéncia
Hierarquia centralizadora 51|19 |11 |14 | 14 3,43 1,31 0,38
Decisdes consideram critério 4 | 4 |18 |12 | 15 3,57 1,20 0,34
politico
A burocracia interfere no 4 | 6 |11 |18 | 14 3,60 1,21 0,34
desempenho
Se tomo uma iniciativaelapodeser | 8 | 8 |21 |12 | 4 2,92 1,14 0,39
considerada insubordinacéo
Valores organizacionais baseados 6 | 5 |17]|20 | 5 3,25 1,12 0,35
na gestdo participativa
Pessoas sempre exercem suas 4 9 | 20|12 | 8 3,21 1,13 0,35

funcbes de acordo c/ codigo de
ética

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

4.2.3 Dimenséao ‘valores’

Foram avaliadas dez questdes relacionadas as variaveis regras, hierarquia,

eficiéncia, transparéncia, meritocracia, burocracia, criatividade, gestdo e ética

incluidas nessa dimensdo, que apresentou uma posicdo neutra por parte dos

servidores. Isso se justifica porque as médias da maioria das respostas ficaram em

torno de 3, isto €, eles ndo concordam nem discordam. Tal constatacdo pode ser

verificada no Quadro 15.

QUADRO 16
Respostas obtidas nos questionarios — Dimensdao ‘valores’
Questso Respostas obtidas Média De(sjvio- é:oefic_ien}e
T T2 T3 T 2715 padrao e variagao

Conhece a misséo e a estratégia 2 | 512 |22 12 3,70 1,05 0,28
da instituicdo.
Sempre acato as orientacfes do 9 | 8 2 | 25| 9 3,32 1,38 0,42
meu chefe sem questionar.
As decisdes dos meus superiores 719 |15 |15 | 7 3,11 1,24 0,40
sdo questionadas
As pessoas exercem cargos de 6 6 |14 |18 | 9 3,34 1,22 0,37
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lideranca em funcéo de suas
capacidades.

Existe transparéncia no uso dos 14 | 5 (17| 9 8 2,85 1,39 0,49
recursos.

As necessidades funcionais sédo 6 7 |16 | 13 | 11 3,30 1,26 0,38
direcionadas segundo critérios
politicos.

Busca sempre a reducdo do tempo | 5 1|8 |14 | 25 4,00 1,26 0,31
gasto na execucao de tarefas.

As acBes organizacionais séo 5182613 | 1 2,94 0,93 0,32
alinhadas as necessidades dos
servidores

Existe descentralizacdonatomada | 6 | 9 |18 | 13 | 7 3,11 1,19 0,38
de decisao.

A instituicdo promove espacopara | 14 | 9 | 18 | 9 3 2,58 1,22 0,47
discusséao sobre ética no trabalho.

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

Em relacdo as questdes: “Conhece a missao e a estratégia da instituicdo” e
“Busca sempre a reducdo do tempo gasto na execucdo de tarefas”, as respostas

obtiveram uma média em torno de 4 (concordam moderadamente).

4.2.4 Dimensao ‘necessidades’

Nessa dimensao, foram avaliadas onze guestdes relacionadas as variaveis
‘regras’, ‘hierarquia’, ‘eficiéncia’, ‘transparéncia’, ‘meritocracia’, ‘burocracia’,
‘criatividade’, ‘gestao’ e ‘ética’. Foi constatado que os entrevistados assumiram uma
posicao neutra, visto que quase todas as respostas atingiram uma média de 3, o que
significa refletindo que eles ndo concordaram nem discordaram, 0 que pode ser

verificado no Quadro 16.

QUADRO 17
Respostas obtidas nos questionarios — Dimensao Necessidades
Questso Respostas obtidas Média Dezvio- g:oefic_ienfe
T T2 731275 padrédo e variagdo
As normas séo avaliadas 15| 9 |16 | 9 4 2,58 1,28 0,49
periodicamente
Prefere que o chefe fosse 5 5 |11 | 14 | 18 3,66 1,30 0,36

responsavel pelas resolucdes de
problemas importantes

Em situacBes de conflito prefere 2 3 4 | 21| 23 4,13 1,04 0,25
uma posicdo conciliadora

As decis@es priorizam a eficiéncia 2 8 | 17 | 10 | 16 3,57 1,18 0,33
da gestao

As acdes implantadas no setor 6 6 8 |19 | 14 3,55 1,31 0,37

priorizam a eficiéncia do trabalho
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A Pro-reitoria € administrada com 5 6 |21 |14 | 7 3,23 1,12 0,35
transparéncia
Os vinculos entre as pessoas sao 4 4 |1 20|11 | 14 3,51 1,19 0,34

mais importantes que o vinculo
com a instituicdo

Percebe um continuo aumento da 1 4 |10 | 18 | 20 3,98 1,03 0,26
qualidade no trabalho que

desempenhava

Os valores da instituicdo 7 (10 |15 |14 | 7 3,08 1,24 0,40
estimulam a criatividade

A forma de administrar prioriza a 8 7 (23|12 | 3 2,91 1,10 0,38

mudanca continua dos processos
organizacionais

O processo de reestruturacdo do 10| 9 |20 | 10| 4 2,79 1,18 0,42
setor observa a participacao ativa
dos servidores

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

Em relacdo as questbes: “Prefere que o chefe fosse responsavel pelas
resolucdes de problemas importantes”; “Em situacbes de conflito prefere uma
posicdo conciliadora”; “As decisdes priorizam a eficiéncia da gestdo”; “As acbes
implantadas no setor priorizam a eficiéncia do trabalho” e “Percebe um continuo
aumento da qualidade no trabalho que desempenhava”, a média ficou em torno de 4

(concordam moderadamente).

4.2.5 Dimensao ‘sentimentos’

Foram avaliadas nove questdes relacionadas as variaveis regras, hierarquia,
eficiéncia, transparéncia, meritocracia, burocracia, criatividade, gestdo e ética
incluidas na dimensao sentimentos, em que se constatou que 0s servidores se
posicionaram de forma neutra, tendo em vista que as médias da maioria das
respostas dadas ficaram em torno de 3, o que significa que eles ndo concordam nem
discordam. Essa assertiva pode ser verificada no Quadro 17.

Por outro lado, nas questdes: “A forma de relacionamento entre chefia e
subordinado reflete a liberdade das ideias”; “Preocupa-se com a publicidade dos
atos administrativos”; “Utiliza técnica de planejamento organizacional na realizacao
do trabalho”; “Utiliza técnicas para tornar o trabalho mais produtivo”, a média ficou

em torno de 4 (concordam moderadamente).
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QUADRO 18
Respostas obtidas nos questionarios — Dimensao ‘sentimentos’
Questao Respostas obtidas Média | Desvio- Coeficiente

padrao de variacéo

1 2 3 4 5

A fungéo que exerco possibilita 8 4 11121 9 3,36 1,29 0,38
gue meus conhecimentos sejam
bem aproveitados.

Existe um relacionamento préximo | 8 7 6 | 19 | 13 3,42 1,39 0,41
das pessoas, independentemente
do cargo ocupado.

A forma de relacionamento entre 4 4 14 | 13 | 18 3,70 1,23 0,33
chefia e subordinado reflete a
liberdade das ideias.

Preocupa-se com a publicidade 2 2 9 |19 |21 4,04 1,04 0,26
dos atos administrativos.

E tratado de forma igualitaria. 10| 4 |13 | 15| 11 3,25 1,39 0,43
Utiliza técnica de planejamento 3 4 |15 | 18 | 13 3,64 1,11 0,31
organizacional na realizacdo do

trabalho.

E impulsionado a inovar na 6 7 |17 |16 | 7 3,21 1,18 0,37
execucao das atividades.

Utiliza técnicas para tornar o 3 2 9 | 25| 14 3,85 1,05 0,27
trabalho mais produtivo.

E estimulado a desenvolver 9 (10114 |11 | 9 3,02 1,34 0,44

consciéncia critica.

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

Apbs a exposicdo dos quadros acima, convém enfatizar que, nessa etapa da
analise, tanto o desvio-padréo quanto o coeficiente de variacdo calculados para as
variaveis refletiam certa dispersdo e variabilidade nos dados, o que diminuia a
representatividade da média das respostas. Entdo, cada resposta foi analisada
isoladamente. Entretanto, € necessario detalhar mais os resultados alcancados por

meio de graficos, como pode ser verificado abaixo.

4.2.6 Representacao grafica dos resultados

a) Dimenséo ‘conhecimentos’: representacéo gréfica

Apresentam-se, no GRAF. 16, os resultados das variaveis ‘regras’, ‘hierarquia’
e ‘eficiéncia’, com o quantitativo das respostas obtidas em cada questdo em funcéo

dos itens da escala adotada na pesquisa.
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GRAFICO 16
Percepcao dos servidores depois das mudangas: Dimensdo conhecimentos -
Variaveis: Regras, hierarquia e eficiéncia

20 19 19
18
16
14
12 m Discorda Totalmente
10 M Discorda Moderadamente
8 M Nado discorda nem concorda
6 MW Concorda Moceradamente
4 m Concorda Totalmente
2
9]
Existénciade Tratamento Dist. de cargos Relagoes
muitasregras  lgualitdrio p/ mérito nfluenciadas
por cargo

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

Como expresso no GRAF. 16, quando perguntados sobre se havia muitas
regras de procedimentos formais, a maioria dos servidores (19) concordou
moderadamente; em relacdo ao tratamento recebido, se era igualitario,
independentemente do cargo exercido, 15 servidores concordaram moderadamente,
e 13 concordaram totalmente. Quanto a eficiéncia, quase todos os servidores (15)
discordaram totalmente quando perguntados se o0s cargos de chefia eram
distribuidos por mérito; ja em relacéo a influéncia dos cargos ocupados nas relacdes

de trabalho, a maioria (19) ndo concordou nem discordou.

GRAFICO 17
Percepcéao dos servidores depois das mudancas: Dimensdo conhecimentos -
Variaveis: Transparéncia, meritocracia e burocracia

30

m Discorda Totalmente

m Discorda Moderadamente
W N3odiscorda nem concorda
M Concorda Moderadamente

m Concorda Totalmente

Recursos bem Conhecimento da RH prioriza a dist. Processos
aplicados utilizacdo dos de cargos excessivamente
recursos segundo burocraticos
conhecimento

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.
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As variaveis ‘transparéncia’, ‘meritocracia’ e ‘burocracia’ demonstraram certa
neutralidade nas respostas dadas pelos servidores, pois, em todas as questdes
apresentadas, a maioria deles ndo concordou nem discordou. Tais constatacoes

podem ser verificadas no GRAF. 17.

GRAFICO 18
Percepcao dos servidores depois das mudancas: Dimensdo conhecimentos -
Variaveis: Criatividade, gestao e ética

35 33

W Discorda Totalmente

m Discorda Moderadamente

N&o discorda nem concorda
W Concorda Moderadamente

m Concorda Totalmente

Incentivo a idéias  Motivagao no Atitudes
inovadoras ambiente de motivadas pela
trabalho ética

Fonte: Dados da pesquisa (2013).

Observando-se o GRAF. 18, verifica-se que, quando perguntados sobre se
havia incentivo a ideias inovadoras, a maioria dos servidores (18) ndo concordou
nem discordou; em relagdo & motivacdo no ambiente de trabalho, 16 entrevistados
concordaram moderadamente, e quanto as atitudes motivadas pela ética, 33

servidores (a maioria) concordaram totalmente.

b) Dimenséo ‘habilidades’: representacéo grafica

O GRAF. 19 apresenta os resultados das variaveis Regras, Hierarquia e
Eficiéncia, em que pode ser observado o quantitativo das respostas obtidas em cada

questao em funcgéo dos itens da escala adotada na pesquisa.



GRAFICO 19
Percepcao dos servidores depois das mudangas: Dimensao habilidades - Variaveis:
Regras, hierarquia e eficiéncia

35

30

Existéncia de
flexibilidade
nas regras

Hakilidades

profissionais
olenamente
aproveitadas

Busca
informacdes
para melhorar
eficiéncia

Hierarquia
centralizadora

M Discorda Totalmente

M Discorda Moderacamente
m Niodiscorda nem concorda
M Concorce Moderadamente

W Concorca Totalmente

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

O gréfico analisado demonstra que, quando perguntados sobre se existia
flexibilidade nas regras, a maioria dos servidores (18) apontou que concordava
moderadamente. J& quanto a questdo sobre se suas habilidades profissionais eram
plenamente aproveitadas, os servidores apresentaram certa neutralidade, pois 15
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deles ndo concordaram nem discordaram; 30 concordaram totalmente ao serem

guestionados sobre se buscavam informacdes para melhorar a eficiéncia do seu
trabalho. Quanto a hierarquia, a maioria dos servidores concordou moderadamente
(14) ou totalmente (14) quando perguntados sobre se a hierarquia era

centralizadora.

GRAFICO 20
Percepcao dos servidores depois das mudancas: Dimensao habilidades - Variaveis:
Meritocracia, burocracia e criatividade

Decisées
consideram
critério paliticos

A burocracia
interfere no
desempenho

Setomo uma
inciativaela pode
ser cansiderada

insubordinagdo

W Discorda Totalmente

M Discorda Moderzdamente
W Néao ciscorda nem concorda
W Corcordes Moderadamente

m Concorde Totalmente

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.
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No que diz respeito as varidveis meritocracia e criatividade, os servidores
foram neutros em suas respostas, visto que, em ambas variaveis, a maioria nem
concordou nem discordou, quando perguntados sobre “se as decisdes consideravam
critério politico e se, ao tomar alguma iniciativa, ela poderia ser considerada
insubordinagdo”. No entanto, a variavel burocracia apresentou imparcialidade, pois a
maioria dos servidores concordou, moderadamente (18) ou totalmente (14), quando
perguntados sobre se “a burocracia interferia no desempenho”. Esses resultados

podem ser verificados no GRAF. 20.

GRAFICO 21
Percepcao dos servidores depois das mudancas: Dimenséo habilidades - Variaveis:
Gestao e Etica

25

20

15 M Discorda Totalmente

M Discorda Moderadamente

10 Nao discorda nem concorda

W Concorda Moderadamente

W Concorda Totalmente

Valores organizacionais Pessoas sempre exercem
baseados na gestédo suas fungdes de acordo
participativa ¢/ codigo de ética

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

O GRAF. 21, acima, mostra que a maioria dos servidores respondeu que
concordava moderadamente (20) quando perguntados se os valores organizacionais
sdo baseados na gestdo participativa. Quanto as respostas relativas as pessoas
sempre exercerem suas fun¢des de acordo com um cédigo de ética, os servidores
se posicionaram de forma neutra, porque 20 deles ndo concordaram nem

discordaram.

c) Dimenséo ‘valores’: representacao grafica
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No GRAF. 22, sao apresentados o0s resultados das variaveis Regras,
Hierarquia e Eficiéncia, com o quantitativo das respostas obtidas em cada questao

em funcéo dos itens da escala adotada na pesquisa.

GRAFICO 22
Percepcao dos servidores depois das mudangas: Dimenséo valores Variaveis:
Regras, hierarquia e eficiéncia

30

25

20

M Discorda Totalmente

15
M Discorda Moderadamente

10

N&o discorda nem concorda
M Concorda Moderadamente

m Concorda Totalmente

Conhecea Sempre acato as As decisées dos As pessoas

missdoe a orientagtes do Mmeus supericres exercern cargos
estretégiada meuchefe sem sdo de lideranca em
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Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

De acordo com o exposto no grafico acima, os resultados apontam que,
guanto a pergunta “Conhece a missao e a estratégia da instituicdo?”, 22 servidores
concordaram moderadamente; 0 mesmo se observou nas questdes seguintes, em
que se indagava se sempre acatavam as orientagdes do chefe sem questiona-las,
em que 25 servidores concordaram moderadamente. No entanto, em relacdo a
pergunta sobre se as decisdes dos superiores eram questionadas, observou-se certa
indefinicdo, pois a mesma quantidade de servidores (15) ou ndo concordou nem
discordou ou concordou moderadamente. Ao questiona-los sobre se as pessoas
exerciam cargos de lideranca em funcdo de suas capacidades, a maioria dos

servidores (18) respondeu que concordavam moderadamente.



Percepcao dos servidores depois das mudangas: Dimenséo valores Variaveis:

GRAFICO 23

Transparéncia, meritocracia e burocracia
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Fonte: Dados da pesquisa, 2013.
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No que diz respeito as variaveis ‘transparéncia’ e ‘meritocracia’, ao serem

perguntados sobre se existia transparéncia no uso de recursos e se as

necessidades funcionais eram direcionadas segundo critérios politicos, houve

neutralidade por parte dos servidores, pois, em ambas as respostas, a maioria nem

concordou nem discordou. No

imparcialidade,

entanto, a variavel

burocracia apresentou
porquanto 25 entrevistados concordaram totalmente, quando

perguntados sobre se diminuiam o tempo gasto na execugdo de tarefas, como
mostra o GRAF. 23.

Percepcao dos servidores depois das mudancas: Dimensao valores Variaveis:

GRAFICO 24

Criatividade, gestéo e ética
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Fonte: Dados da pesquisa, 2013.
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No que diz respeito as variaveis ‘criatividade’, ‘gestdo’ e ‘ética, o0 GRAF. 24
aponta que as respostas foram neutras. Isso se justifica porque, nas questdes
referentes a essas variaveis, a maioria dos servidores ndo concordou nem

discordou.

d) Dimenséo ‘necessidades’: representacao grafica

No GRAF. 25, relativo as variaveis ‘regras’, ‘hierarquia’ e ‘eficiéncia’, pode ser
observado o quantitativo das respostas obtidas em cada questdo em fungdo dos
itens da escala adotada na pesquisa.

GRAFICO 25
Percepcao dos servidores depois das mudancas: Dimensao necessidades -
Variaveis: Regras, hierarquia e eficiéncia
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resoluctes de conciliadora gestdo eficiéncia do
problemas trabalho
importantes

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

Analisando mais detalhadamente o GRAF. 25, conclui-se que, quando
perguntados sobre se as normas eram avaliadas periodicamente, 16 servidores (a
maioria) ndo concordaram nem discordaram. Ja quanto a se preferiam que o chefe
fosse responsavel pelas resolugbes de problemas importantes, 18 concordaram
totalmente, e ao serem perguntados sobre se em situacdes de conflito preferiam
uma posicdo conciliadora, 23 concordaram totalmente. Quanto a questdo: “As
decisbes priorizavam a eficiéncia da gestdo?”, houve certa neutralidade, pois a

maioria dos servidores (17) ndo concordou nem discordou. Em relacdo as acgbes
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implantadas no setor, a maioria dos servidores (19) concordou moderadamente com

a afirmacao de que elas priorizavam a eficiéncia do trabalho.

GRAFICO 26
Percepcao dos servidores depois das mudancas: Dimensao necessidades -
Variaveis: Transparéncia, meritocracia e burocracia
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Fonte: Dados da pesquisa (2013).

As variaveis ‘transparéncia’ e ‘meritocracia’ demonstraram certa neutralidade
nas respostas dadas pelos servidores, jA que quase todos os servidores nao
concordaram nem discordaram quando responderam sobre a transparéncia na
administracdo da Pro-reitoria bem como em relacdo aos vinculos entre as pessoas
serem mais importantes que o vinculo com a instituicdo. Entretanto, a questédo
correspondente a varidvel burocracia apresentou a maioria das respostas
concordando moderadamente (18) ou totalmente (20). Tais constatacées podem ser
observadas no GRAF. 26.
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GRAFICO 27
Percepcéo dos funcionérios depois das mudancgas: Dimenséo necessidades -
Variaveis: Criatividade, gestdo e ética
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Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

Como mostra o Grafico 27, nas questdes referentes as variaveis ‘criatividade’,
‘gestdo’ e ‘ética’, as respostas foram neutras, pois a maioria dos servidores nao

concordou nem discordou.

e) Dimenséo ‘sentimentos’: representacao grafica

No GRAF. 28, apresentam-se o0s resultados das variaveis ‘regras’, ‘hierarquia’
e ‘eficiéncia’ e o quantitativo das respostas obtidas em cada questédo, em funcédo dos
itens da escala adotada na pesquisa.

GRAFICO 28
Percepcao dos servidores depois das mudancas: Dimensao sentimentos - Variaveis:
Regras, hierarquia e eficiéncia
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Fonte: Dados da pesquisa, 2013.
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Analisando-se 0 GRAF. 28 de forma mais detalhada, pode-se observar que a
maioria dos servidores concordou moderadamente, quando perguntados sobre se a
funcdo exercida possibilitava que seus conhecimentos fossem bem aproveitados
(21) e se existia um relacionamento proximo das pessoas independentemente do
cargo ocupado (19). Quanto a pergunta sobre se a forma de relacionamento entre
chefia e subordinado refletia a liberdade das ideias, a maioria (18) concordou

totalmente.

GRAFICO 29
Percepcao dos servidores depois das mudancas: Dimensao sentimentos - Variaveis:
Transparéncia, meritocracia e burocracia
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Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

Analisando o GRAF. 29, quanto a preocupacdo com a publicidade dos atos
administrativos, a maioria dos servidores concordaram totalmente , no entanto em
relagdo ao tratamento de forma igualitaria e da utilizagcdo de técnicas de
planejamento organizacional na realizacdo do trabalho, os servidores concordam
moderadamente. Em relacédo ao Grafico 30, nas variaveis Criatividade e Etica, os
servidores mostraram-se neutros, pois a maioria ndo concordou nem discordou.
Quanto a utilizacdo de técnicas para tornar o trabalho mais produtivo, (25) servidores

concordaram moderadamente.



93

GRAFICO 30
Percepcao dos servidores depois das mudancas: Dimensao sentimentos - Variaveis:
Criatividade, gestéo e ética

M Discorda Totalmente

W Discorda Moderadamente

NZo discorda nem concorda

W Concorda Moderadamente

m Concorda Totalmente

Eimpulsionadoa Utilizatécnicas Eestimuladoa

inovarna para tornar o desenvolver
execugdo das trabalho mais consciéncia
atividades produtivo critica

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

ApoOs a apresentacdo dos dados da pesquisa, referentes ao perfil da cultura
organizacional da Pré-Reitoria de Gestdo de Pessoas, depois das mudancas,
evidenciaram-se 0s mesmos tracos culturais apresentados no perfil da Progep antes
das mudancas. Essas caracteristicas culturais confirmam as que foram apontadas
no referencial teérico por Pereira (2010) e Pires e Macedo (2006), que assinalam a
excessiva valorizacdo a hierarquia, apego as regras, rotinas, poder, centralizacao,

corporativismo, forte paternalismo e descontinuidade administrativa.

4.3 ANALISE COMPARATIVA DAS CARACTERISTICAS DA CULTURA
ORGANIZACIONAL ANTES E DEPOIS DAS MUDANCAS

Do ponto de vista estatistico, uma das maneiras de se medir a relacdo entre
as dimensdes da cultura organizacional, antes e depois das mudancas, é atraves do
star plot, também chamado de grafico radar ou grafico estrela - uma ferramenta (util
para comparar valores agregados de varias séries de dados. Esse tipo de grafico
pode propiciar:

= Uma apresentacao consistente de varias dimensdes ao mesmo tempo;

= Uma facil visualizacdo comparativa;

= Uniformizagdo das unidades de medida de séries de dados

independentes.
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Essa estrutura permite que se coloquem, lado a lado, diferentes sequéncias
de numeros, e a uniformizacdo das unidades de medidas configura uma das
principais caracteristicas desse tipo de grafico. A TAB. 4 resume 0s escores medios

das cinco dimensdes dos dois momentos do instrumento de coleta de dados.

TABELA 4
Relacao entre a cultura organizacional antes e depois das mudancas através dos
valores médios de suas respectivas dimensdes

Fase Conhecimentos Habilidades Valores Necessidades Sentimentos Média
Antes da 311 3,42 3,12 3,26 3.41 3.26
mudanca

Depois da 3,20 3,46 3,23 3,36 3,50 3,35
mudanca

Fonte: Elaboracgéo propria, 2013.

Ao montar esses resultados dentro da estrutura do grafico Radar, como revela
o Grafico 31, percebe-se que os perfis (os formatos) de ambas as fases (antes e
depois) da cultura organizacional da PROGEP sdo muito semelhantes, o que
certamente reforca a tese de que ha uma forte relacdo entre elas e que ndo houve

mudanca na cultura organizacional.

GRAFICO 31
Relacéo da cultura organizacional (antes e depois das mudancas)
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Fonte: Elaboracéo propria, 2013.
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No geral, percebeu-se que essa relacdo foi verificada através das fortes
correlag@es entre as cinco dimensodes inerentes a cada uma das fases. Além disso, é
possivel reforcar a argumentacdo da relacdo existente com os resultados obtidos.
Portanto, pode-se afirmar que, no caso da Pro-reitoria estudada, a cultura
organizacional permaneceu inalterada, na medida em que a correlagdo mostrada no
modelo proposto pelo instrumento reproduziu graficos quase coincidentes (Gréafico
31). Além disso, essa relacdo se ratifica pela proximidade dos valores médios das
cinco dimensbes (TAB. 4), ou seja, nas meédias de 3,26 e 3,35 obtidas,
respectivamente, antes e depois das mudancas.

Ressalte-se, entretanto, que, para ratificar essa constatacéo, foram realizados
testes estatisticos por meio dos escores que descrevem a situacao de cada uma das
dimensdes estudadas no instrumento de pesquisa. A variacao identificada nesses
escores demanda que essa avaliacao seja feita com base em testes estatisticos. O
teste t-student para amostras independentes, geralmente, é aplicado em
experimentos desse tipo. E importante enfatizar que esse teste requer que sejam
satisfeitos o0s pressupostos de normalidade e de homocedasticidade
(homogeneidade das variancias) dos valores das amostras envolvidas no teste.
Quando esses pressupostos nao sao satisfeitos, € necessario recorrer a testes néo
paramétricos alternativos, como o teste de Mann Whitney-Wilcoxon. Para aplicar os
testes, adota-se um nivel de significancia igual a 0,01. As hipoteses de igualdade
sao verificadas nas seguintes etapas:

Verificagdo dos pressupostos de normalidade e heterocedasticidade;

Aplicacao do teste t para as amostras que satisfizeram os pressupostos;

Aplicacdo do teste de Mann Whitney-Wilcoxon para as amostras que nao

satisfizeram os pressupostos.

4.3.1 Pressuposto de normalidade

Foram coletadas amostras dos escores de todas as variaveis, cada uma
contendo 53 observacgbes antes e depois das alteragées na organizacdo. Concluiu-
se que cada uma dessas amostras apresentava distribuicdo normal com auxilio do
teste de Shapiro Wilk, que apresenta, respectivamente, como as hipoteses nula e
alternativa:

HO: Os escores da amostra apresentam distribuicao normal;
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Ha: Os escores da amostra nao apresentam distribuicdo normal.

O QUADRO 18 indica os resultados do teste de normalidade de Shapiro Wilk
para cada uma das amostras. Rejeitou-se a hipotese de distribuicdo normal para as
amostras da variavel ‘valores’ coletadas antes e depois das mudancas. Essa
hipotese também foi rejeitada para a variavel ‘sentimentos’ na amostra coletada
depois das mudancas.

Como a hipotese de normalidade foi rejeitada para, pelo menos, uma das
amostras das variaveis ‘sentimentos’ e ‘valores’, o teste t ndo pode ser usado para

testar a igualdade das médias dos escores para esses fatores.

QUADRO 19
Resultados do teste de normalidade de Shapiro Wilk
Momento da coleta da amostra
Variaveis Antes da mudanca Depois da mudanca

Valor p Conclusédo Valor p Conclusédo
Conhecimentos 0.06888 N&o rejeita HO 0.05001 N&o rejeita HO
Habilidades 0.06888 N&o rejeita HO 0.05001 N&o rejeita HO
Necessidades 0.08602 N&o rejeita HO 0.1227 N&o rejeita HO

Sentimentos 0.06289 N&o rejeita HO 0.02124 Rejeita HO

Valores 0.002062 Rejeita HO 0.005091 Rejeita HO

Fonte: Elaboracao propria, 2013.

O teste F foi usado para verificar se as amostras coletadas para cada
variavel, antes e depois das mudancas, apresentavam a mesma variancia dos
escores. Esse teste requer que as amostras apresentem distribuicdo normal. Por
essa razao, nao foi aplicado para as variaveis ‘sentimentos’ e ‘valores’.

HO: As duas amostras apresentam a mesma variancia dos escores;

Ha: As duas amostras ndao apresentam a mesma variancia dos escores.

Os resultados apresentados no Quadro 19 indicaram que todas as variaveis

apresentaram a mesma variancia dos escores antes e depois das alteracoes.
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QUADRO 20
Resultados do teste F de homogeneidade das variancias
Variaveis Valor p Concluséo
Conhecimentos 0.4703 N&o rejeita HO
Habilidades 0.4703 N&o rejeita HO
Necessidades 0.7116 N&o rejeita HO

Fonte: Elaboracgéo propria, 2013.

As variaveis ‘conhecimentos’, ‘habilidades’ e ‘necessidades’ satisfazem aos
pressupostos exigidos para aplicacdo do teste t para amostras. As variaveis
‘conhecimentos’, ‘habilidades’ e ‘necessidades’ satisfazem aos pressupostos
exigidos para aplicacdo do teste t para amostras independentes. As hipoteses nula e
alternativa desse teste para o caso estudado sao:

HO: A média da amostra antes das mudancas é a mesma de depois da mudanga na
organizacao;
Ha: A média da amostra antes das mudancas é diferente da que houve depois da

mudanc¢a na organizacao.

As outras duas variaveis nao satisfazem a um dos pressupostos, e a hipotese
de igualdade dos seus escores, antes e depois das alteracdes na organizacdo, deve
ser avaliada por meio de um teste ndo paramétrico. Uma alternativa geralmente
usada nesse caso € o teste de Mann Whitney-Wilcoxon, que apresenta as seguintes
hipoteses:

HO: A distribuicdo da variavel ndo mudou apoés as alteracdes na organizacgao;

Ha: A distribuicdo da varidvel mudou apos as altera¢des na organizagao.

QUADRO 21
Resultados do teste t para amostras independentes
Variaveis Valor p Concluséo
Conhecimentos 0.67 N&o rejeita HO
Habilidades 0.67 N&o rejeita HO
Necessidades 0.3081 N&o rejeita HO

Fonte: Elaboragéo propria, 2013.
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Os resultados do teste t sdo mostrados no QUADRO 20. Percebe-se que,
para nenhuma das trés variaveis analisadas, houve uma alteracdo significativa no
valor da média. Com um nivel de significancia de 0,05, a hipotese de igualdade néao

pode ser rejeitada.

QUADRO 22
Resultados do teste de Mann Whitney-Wilcoxon
Variaveis Valor p Conclusédo

Conhecimentos 0.6682 N&o rejeita HO
Habilidades 0.6682 N&o rejeita HO
Necessidades 0.334 N&o rejeita HO
Sentimentos 0.5772 N&o rejeita HO
Valores 0.3444 N&o rejeita HO

Fonte: Elaboracao propria, 2013.

O teste de Mann Whitney-Wilcoxon indicou que n&o houve alteracdo da
distribuicdo de nenhuma das varidveis ap0s as mudancas na organizacdo. Os

resultados desse teste para as cinco variaveis sdo mostrados no Quadro 21.

GRAFICO 32
Caixas dos escores das variaveis
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Fonte: Elaboracéo propria, 2013.
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O GRAF. 32 compara as amostras dos escores, antes e depois das
mudancas na organizagdo, e mostra indicios de que ndo houve alteracdes em

nenhuma delas.

4.4 ANALISE DAS DIMENSOES ATRAVES DO MARCO

A partir da apreciacdo das analises, e considerando o Modelo de Arquitetura
da Cultura Organizacional — MARCO - adotado neste estudo, podem-se inferir
algumas constatacdes. O modelo afirma que a cultura organizacional e o
comportamento nas organizacdes sao elementos que estdo intimamente
correlacionados e mutuamente determinantes e determinados. Assim, a0 mesmo
tempo em que a cultura se consolida como resultante dos comportamentos dos
atores organizacionais, conforma-os (ZAGO, 2000). Entdo, como defende Zago
(2013), a cultura organizacional pode ser compreendida através das variaveis
comportamentais: necessidades, habilidades, conhecimentos, valores e sentimentos
dos entes organizacionais.

De acordo com Dubrin (2008, p.352), “a cultura organizacional € um sistema
de valores e crencas compartilhados que influenciam o comportamento do
trabalhador”. Nesse sentido, Schein (2009) afirma que a cultura tem a funcéo
primordial de promover a adaptagcdo nas organizagdes, tanto no ambiente interno,
nos aspectos socioemocionais dos membros do grupo, quanto no externo, nas
relacfes da organizacdo com o ambiente externo.

Diversos estudos apontam que as mudancas organizacionais ha
Administragdo Publica objetivam, em sua esséncia, maximizar a eficiéncia, inovar,
alinhar os processos administrativos e reformular antigos valores da cultura
organizacional (CARBONE, 2000; SILVA, 2001; MAMEDE, 2004; HERACLEOU,
2001). Entretanto, a partir das analises realizadas, observou-se que nao houve
modificagdo na cultura organizacional da Pro-reitoria de Gestdo de Pessoas da
UFPB.

A partir da simples observacao dos graficos, que expressam a percepc¢ao dos
funcionarios, verifica-se facilmente, pela similaridade das respostas obtidas, que, nos
altimos dez anos, os servidores ndo vivenciaram o0 processo de inser¢cdo da
Administracdo Publica do modelo gerencial, atravées de novas técnicas

orcamentarias, com a descentralizacdo administrativa de alguns setores, com a



100

reducdo de hierarquias, e com a implementacédo de instrumentos de avaliacdo de
desempenho organizacional.

Na percepcdo da maioria dos servidores, 0s processos administrativos sao
burocraticos, as acdes dos seus superiores sao motivadas por critérios politicos e,
quanto a eficiéncia da administracdo publica, discordaram totalmente. Essa
constatacdo diverge da atual proposta da gestdo publica, que € orientada para
combater o nepotismo, promover a descentralizacdo e delegar atribuicbes para
todos os membros da escala hierarquica da instituicdo governamental (MATIAS-
PEREIRA, 2010).

No contexto atual das organiza¢des publicas, é imprescindivel uma gestédo
voltada para a reducdo da burocracia, incorporar inovacdes e praticas eficazes aos
métodos e aos processos de administracdo, gerenciamento e avaliacdo. E
importante ressaltar que uma administragdo publica ndo deve estar voltada apenas
para a eficiéncia, mas também e, principalmente, para os resultados de suas ac¢fes
(FERREIRA, 2009). Assim, a andlise dos dados constatou, com base na percepcao
dos servidores, que as variaveis elencadas no referencial tedrico ndo sofreram
variabilidade.

Zago (2000, p.96) aponta que, no modelo MARCO, “a cultura organizacional é
sustentada pela dindmica do comportamento humano coletivo e se expressa como
um sistema dinamico e em constante mudanca”. As dimensdes estudadas nesta
dissertacdo analisam essa articulacao e dinamicidade entre os elementos estruturais
da cultura organizacional da PROGEP.

Na dimensao ‘conhecimentos’, a maioria dos respondentes se posicionou com
neutralidade em relacdo a ciéncia e ao bom uso dos recursos financeiros, como
também, quanto a existéncia de incentivo as ideias inovadoras. Esse aspecto
demonstra a ndo compatibilidade com a afirmacéo de Zago (2000), que assevera
gque o conhecimento organizacional, como dimensdo da cultura, é o
compartilhamento de entendimentos dentro de uma organizacao, que influenciam os
comportamentos e auxiliam na definicdo dos eventos e de comportamentos
adequados. Essa ndo compatibilidade pode indicar que as estruturas de
conhecimento ndo sao favoraveis as mudancas pretendidas.

Além disso, a maioria dos respondentes, depois das mudancas ocorridas na
Pro-reitoria, concorda moderadamente, quando questionada sobre a existéncia de

muitas regras e procedimentos formais. Contudo, a maior parte se posicionou com
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neutralidade a respeito das relacdes influenciadas por cargos. Esse diagnostico
demonstra que, quando o conhecimento néo € incorporado as atitudes nem revelado
por meio de acdes ou métodos no trabalho, ndo originara resultado positivo para a
organizacdo nem provocara o0 desenvolvimento dos membros organizacionais
(BORGES, 2010).

Na dimenséo ‘necessidades’, os servidores apontaram a descontinuidade nas
avaliacdes e indefinicdo em relacdo a eficiéncia da gestdo. Isso demonstra 0 néo
atendimento dos interesses dos servidores, que ocasiona a estagnacdo da cultura
organizacional. A partir desse diagndstico, € oportuno inferir, com base em Zago
(2000), que os interesses e as necessidades dos individuos e das organizagfes tém
niveis e graus diferentes de necessidades, em virtude de sua propria unidade de
identidade e cultura organizacional.

Além disso, na andlise da dimensao ‘necessidades’, 0s sujeitos da pesquisa
ndo se posicionam em relacdo ao estimulo a criatividade e a prioridade da
administracdo da Pro-reitoria estudada, em proporcionar mudanca continua dos
processos organizacionais. Infere-se, a partir desse diagnostico, o posicionamento
de Borges (2010), que propde as organizagbes que busquem o estimulo ao
desenvolvimento de suas implicagbes, com vistas ao progresso institucional e
individual, bem como a motivagdo ao comprometimento dos servidores com a
instituicdo e ao alcance dos resultados institucionais.

A dimensdo ‘habilidades’ evidenciou a conformidade com a questéao
“distribuicdo de cargos por mérito”, visto que a maioria dos servidores respondeu
gue concorda que a Pro6-reitoria estudada é centralizadora. Segundo Matias-Pereira
(2010), atualmente, a gestédo publica € orientada para elevar o nivel de eficiéncia do
Estado democratico, e isso exige que as organizacbes atuem de forma
descentralizada e baseadas nos resultados.

E oportuno enfatizar que, na dimens&o ‘habilidades’, a maioria dos servidores
se posicionou com neutralidade a respeito do exercicio de suas fungdes, a partir do
comportamento alicercado na ética, e da iniciativa na tomada de decisbes. Bastos
(2010) afirma que os direcionamentos organizacionais, como a responsabilidade
com a ética, podem promover processos de reavaliacdes de desempenho, com base
em instrumentos que indiqguem se existe o alinhamento dos valores adotados na

organizacdo, comparando com as percepcdes dos entes organizacionais.
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Os valores organizacionais observados apontam que a maioria dos servidores
acatam as orientacdes dos superiores sem questionar. No entanto, em relacdo ao
exercicio das liderancas, de acordo com suas capacidades, e as acdes
organizacionais alinhadas as necessidades, 0s sujeitos da pesquisa se posicionaram
de forma neutra. Bastos (2010) adverte que, quando os valores e as necessidades
dos individuos nédo sao correspondidos, podera ocorrer o desalinhamento entre as
diretrizes organizacionais e as expectativas pessoais, além de apatia,
improdutividade, ou atitudes incoerentes com a organizacdo. A autora acrescenta
gue as universidades publicas brasileiras, historicamente, apresentam estruturas
rigidas, com perfil hierarquico, e podem apresentar valores como o paternalismo e a
concentracéo de poder.

A literatura sobre cultura organizacional entende que devera existir
alinhamento entre os valores organizacionais com o0s sentimentos de satisfacao e
insatisfacdo no trabalho. De acordo com Bastos (2010), os valores herdados pelas
pessoas, durante suas vidas, sdo compartiihados nos ambientes de trabalho.
Contudo, o desalinhamento de valores pode afetar o alcance de metas
organizacionais, a integragdo dos servicos e a comunicacéo eficiente no ambiente
organizacional.

Na dimensao ‘sentimentos’, constatou-se que o0s servidores concordam
moderadamente quando questionados sobre a utilizacdo de técnicas para tornar o
trabalho mais produtivo e a existéncia de um relacionamento préximo das pessoas,
independentemente do cargo ocupado, e na liberdade das ideias entre chefia e
subordinado. Entretanto eles se posicionaram com neutralidade em relagdo as
variaveis ética e criatividade.

De acordo com Pereira (2010), a cultura nas organizac¢des publicas, em geral,
é caracterizada como burocracia centralizadora e de estrutura rigida. Essa estrutura
se manifesta no comportamento dos seus servidores. Os dados coletados neste
estudo apontam para a mesma direcdo, visto que ndo se observou modificacédo
significativa na cultura organizacional da Pré-reitoria de Gestdo de Pessoas da
UFPB.

A analise baseada nas abordagens tedricas e na coleta dos dados, que séo
apresentadas nesta subsecdo, é fundamental para responder aos objetivos da

pesquisa. Na proxima secdo, serdo apresentadas as consideracdes finais e as
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recomendacdes de acdes para a Pro-reitoria de Gestdo de Pessoas da UFPB para

novos estudos.
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5 CONCLUSOES E SUGESTOES

“ A sociedade tem o direito de pedir conta, a todo
agente publico, quanto a sua administracao.”

(Declaracéo de Direitos do Homem e do Cidadéao, 1789)

A proposta desta dissertagao foi de analisar as principais mudancas ocorridas
na cultura organizacional da Proé-reitoria de Gestdo de Pessoas da Universidade
Federal da Paraiba, na percepcdo dos entes organizacionais, nos ultimos dez anos.
Através dos resultados deste estudo, foi possivel alcancar o objetivo do trabalho e
chegar a algumas conclusdes em relacédo ao tema analisado.

A cultura organizacional pode ser considerada como uma construgéo social,
que é influenciada por um padrdao de referéncia que direciona 0s membros
organizacionais a agirem de acordo com interacfes complexas entre as pessoas,
situacOes, acbOes e circunstancias gerais (MORGAN, 2009). Nesse contexto,
desvendar a cultura organizacional da PROGEP, a partir das experiéncias e das
vivéncias dos membros organizacionais, por aprendizado ou por substituicdo deles,
é fundamental para que a instituicdo possa estar em conformidade com as atuais
demandas da administragéo publica.

Para isso, foi utilizado o modelo MARCO, que oferece os elementos para o
entendimento da cultura organizacional, fazendo uso da analise descritiva por meio
dos softwares Microsoft Excel e R- Project de cada variavel, através da elaboracéo
de tabelas de contingéncias e de graficos, que propiciaram a frequéncia das
respostas como também as medidas de tendéncia central e de disperséo.

A pesquisa de campo, com abordagem qualitativa e quantitativa, favoreceu
para se conhecer mais o desenho da cultura organizacional e a interpretasse,
considerando que, para a selecdo dos entrevistados, observaram-se apenas 0S
servidores que vivenciaram o processo de mudanca ante factum e post factum.

Com base na discussao realizada no capitulo 4, em relacdo ao perfil da
cultura organizacional da PROGEP, antes e depois das mudancas, através das
dimensdes estudadas e do conjunto das nove variaveis fundamentadas na pesquisa,
constatou-se que ndo houve mudancas significativas no periodo estudado.

No que diz respeito ao primeiro objetivo especifico - “identificar, através da
percep¢cdo dos sujeitos da pesquisa, o perfil da cultura na unidade organizacional

antes das mudancas” - € possivel concluir que os resultados apresentam tracos
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culturais que reforcam uma cultura organizacional com estrutura burocrética,
hierarquizada e adequada aos modelos tradicionais da administragdo publica.
Verificou-se, ainda que, a maioria dos respondentes se posicionou com neutralidade,
em relacdo as variaveis gestdo e ética. Isso demonstra, em Uultima instancia,
deficiéncias da boa governanca e da ética na administracao publica.

Considerando o segundo objetivo especifico da pesquisa, a Pro-reitoria
estudada apresenta, novamente, o mesmo perfil cultural verificado antes das
mudancas. Percebe-se que os resultados igualmente reforcam a neutralidade em
relacdo as variaveis gestao e ética.

Todos os resultados indicaram a neutralidade de posicionamentos dos
respondentes. De acordo com Vergara e Pinto (1998), a neutralidade dos
respondentes indica o enfoque técnico da organizacdo e das tarefas que compdem
seu cotidiano, assim como predomina a neutralidade nas relagbes interpessoais, no
trabalho individual e no distanciamento da organizagdo como um todo.

Quanto ao terceiro objetivo especifico - “analisar as possiveis alteracdes
culturais ocorridas com as mudancas” - e ao quarto - “analisar se as possiveis
mudancgas culturais ocorridas podem concorrer para o atendimento aos novos
principios propostos pela Gespublica do estudo” - ndo foi possivel analisar as
alteracdes culturais, visto que, conforme demonstrado no item 4.3 do estudo, 0s
escores medios das cinco dimensées do modelo MARCO nédo apresentaram
mudanca na cultura organizacional da Progep, reforcando pelo teste de Whitney-
Wilcoxon a imutabilidade das variaveis.

Os resultados discutidos neste trabalho evidenciam, de maneira detalhada e
precisa, todos os indicios estatisticos que retratam a cultura organizacional, antes e
depois das mudancas, e sdo coerentes com o0s resultados de outras trabalhos
relacionados ao assunto. A pesquisa também validou o modelo MARCO e o
questionario aplicado para a coleta dos dados.

Considerando a analise realizada na Pro-reitoria de Gestdo de Pessoas da
UFPB, esta pesquisa podera contribuir com outros estudos sobre cultura
organizacional e com as producdes cientificas da administracdo e de areas afins,

como as listadas abaixo:

* Analisar, na percepcéo de todos os servidores técnico-administrativos da

UFPB, a cultura organizacional da instituicdo de forma mais profunda, para
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gue possam ser estimulados os aspectos culturais favoraveis ao
desenvolvimento organizacional e os desfavoraveis a mudanca para
serem minimizados;

* Promover estudo multicaso, analisando servidores federais de outras

estruturas do governo, visando obter informagdes mais abrangentes;

» Verificar o impacto das variaveis inibidoras ao processo de mudanca na
cultura organizacional das IFES, para adequar suas estratégias ao atual

cenario da administracao publica.

Nesse sentido, esta pesquisa podera contribuir tanto com a Pré-reitoria de
Gestdo de Pessoas quanto com outras instituicdes, em relacdo aos aspectos e aos
tracos da cultura organizacional. Essa é, pois, uma forma de colaborar para o
processo de transformacéo da administracéo publica no Brasil.
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APENDICE A

Carta-Convite a Universidade Federal da Paraiba para Participacdo em Pesquisa

Jodo Pessoa, 15 de maio de 2012

AO PRO-REITOR DE GESTAO DE PESSOAS DA UNIVERSIDADE FEDERAL
DA PARAIBA

Assunto: Pesquisa sobre cultura organizacional

Prezado Sr. Pro-Reitor,

Convidamos esta conceituada Instituicdo de Ensino Superior para participar
de uma pesquisa com abordagem quantitativa e qualitativa sobre a cultura
organizacional baseada no MARCO — Modelo de Arquitetura Organizacional da
Cultura Organizacional, sob a orientacdo da Professora Doutora Célia Cristina
Zago. A pesquisa €é vinculada ao Mestrado Profissional em Gestdao de
Organizacbes Aprendentes da Universidade Federal da Paraiba (UFPB), e seu
objetivo é de contribuir para a elaboracdo de uma dissertacdo de Mestrado, cujo
tema a ser desenvolvido é MUDANCAS DE CENARIO E IMPACTOS NA
CULTURA ORGANIZACIONAL EM UMA INSTITUICAO DE ENSINO SUPERIOR.
Ressaltamos a necessidade da participacdo dos servidores da Pro-reitoria de

Gestao de Pessoas para as sessoes de coleta de dados.

Atenciosamente,

Simone Almeida da Silva Célia Cristina Zago

Discente do Mestrado Profissional em Prof.Dra. do Mestrado Profissional em
Gestéo de Organizacfes Aprendentes Gestéo de Organizacfes Aprendentes
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APENDICE B
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
Pesquisa — Mudancas de Cenario e Impactos na Cultura Organizacional em uma

Instituicdo de Ensino Superior

Prezado (a) Senhor (a),

Esta pesquisa versa sobre a Cultura Organizacional dos servidores da Pro-
reitoria de Gestdo de Pessoas da Universidade Federal da Paraiba e esta sendo
desenvolvida por Simone Almeida da Silva, aluna do Curso de Mestrado Profissional
em Organizacdes Aprendentes da Universidade Federal da Paraiba, sob a
orientacdo da Professora Dr2 Célia Cristina Zago. O objetivo do estudo é
diagnosticar as principais percepc¢des ocorridas na cultura organizacional da Pro-
reitoria de Gestdo da Universidade Federal da Paraiba, na percepcdo dos entes
organizacionais.

Esclarecemos que sua participagdo € voluntaria e que, caso queira, podera
interromper essa entrevista ou desistir dela a qualquer hora ou deixar de responder a
quaisquer das questdes que Ihe forem feitas.

Convidamos vocé a responder a entrevista e pedimos sua autorizagdo para
divulgar os resultados do estudo em eventos e revistas cientificas.

A pesquisadora estd a sua disposicdo para qualquer davida ou

esclarecimento que considere importante a respeito da pesquisa.

ENTREVISTADOR ENTREVISTADO (A)
SIMONE ALMEIDA DA SILVA

, de de 2012.




APENDICE C

Instrumento de Coleta de Dados: Questionario aplicado aos Servidores da Pro-

Reitoria de Gestao de Pessoas da UFPB

Questdes objetivas
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Tendo que:

1 2 3 4 5

Discordo Discordo N&o concordo Concordo Concordo
inteiramente | moderadamente | nem discordo moderadamente | inteiramente

Como é do seu conhecimento, o setor de gestdo de Recursos Humanos
passou por mudangas nos ultimos 10 anos, deixou de ser SRH e se transformou em
PROGEP. Tendo vivenciado as duas realidades (antes e depois das mudancas),
analise as questdes abaixo e expresse sua opinido para cada uma delas.

As guestdes seguintes devem ser respondidas de acordo com a sua posicao
em concordar com as afirmacgdes ou discordar delas, marcando um x na lacuna de

cada proposicao.

ITENS

SRH (antes) PROEIS

(agora)
ESCALA ESCALA
1123|4151 |2 3

1- Existia (existe) grande quantidade de regras e
procedimentos formais.

2- Existia (existe) flexibilidade das regras.

3-Conhecia ( conheco) a missdo e a estratégia da Instituicdo.

4- As normas eram (sdo) avaliadas periodicamente.

5- A fungéo que exercgo possibilitava (possibilita) que os meus
conhecimentos sejam bem aproveitados.

6- Era sou tratado (a) de forma igualitaria, independente do
cargo gue exerco.

7- As minhas habilidades profissionais eram (séo) plenamente
aproveitadas.

8-Sempre acatava (acato) as orientacdes do meu chefe sem
guestionar.

9- Preferia (prefiro) que o chefe seja responsavel pelas
resolucdes de problemas importantes no setor.
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10- Existia (existe) um relacionamento proximo das pessoas
independente do cargo hierarquico ocupado.

11- Os cargos de chefia eram (s&o) distribuidos de acordo
com o mérito.

12- Buscava (busco) informacgdes para melhorar a eficiéncia
do meu trabalho.

13- As decisdes dos meus superiores eram (Sao)
guestionadas.

14- Em situagdes de conflito preferia (prefiro) uma posi¢cao
conciliadora.

15-As decisOes priorizavam (priorizam) a eficiéncia da
gestéo.

16- A forma de relacionamento entre chefia e subordinado
refletia (reflete) a liberdade das ideias.

17- As relacdes no trabalho eram (sao) fortemente
influenciadas pelo cargo que cada um ocupa.

18- A hierarquia era (é )centralizadora.

19- As pessoas que estdo nos cargos de lideranca estavam
(estdo) nessa posi¢cdo em fungéo de suas capacidades e
habilidades.

20- As acOes implantadas no setor priorizavam (priorizam) a
eficiéncia do trabalho.

21- Os recursos financeiros disponibilizados a instituicao
eram (sdo) bem aplicados.

22- Conhecia (conheco) a utilizacdo dos recursos publicos.

23- Existia (existe) transparéncia no uso dos recursos
publicos.

24- A Pro-Reitoria era (€) administrada com transparéncia.

25- Tinha (tenho) preocupacao com a publicidade dos atos
administrativos.

26- O setor de RH priorizava ( prioriza) a distribuicdo dos
cargos segundo os conhecimentos .

27- As decisdes consideravam (consideram) o critério
politico .

28- As necessidades funcionais eram (sé&o) direcionadas
segundo critérios politicos.

29- Os vinculos entre as pessoas eram (sao) mais
importantes que o vinculo com a instituicao.

30- Era e sou tratado (a) de forma igualitaria.

31- Os processos organizacionais eram (séo)
excessivamente burocraticos.

32- A burocracia interferia (interfere) no meu desempenho
profissional.

33- Buscava (busco) sempre a reducdo do tempo gasto na
execucao das minhas tarefas.

34- Percebia (percebo) um continuo aumento da qualidade
no trabalho que desempenho.
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35- Utilizava (utilizo) técnica de planejamento organizacional
na realizacdo do meu trabalho.

36- Ideias e perspectivas inovadoras eram (séo) incentivadas.

37- Se tomo uma iniciativa, sem considerar meu chefe
imediato, essa atitude era (serd) avaliada como
insubordinacéo.

38- As ac¢0fes organizacionais eram (séo) alinhadas as
necessidades dos servidores.

39- Os valores da organizacéo estimulavam (estimulam) a
criatividade.

40- Era ( sou) impulsionado a inovar na execu¢ao das minhas
atividades.

41- Sentia (sinto) motivado (a) no ambiente de trabalho.

42- Os valores organizacionais eram (sdo) baseados na gestao
participativa.

43- Existia (existe) descentralizacdo na tomada de decisao.

44- A forma de administrar utilizada pelos gestores priorizava
(prioriza) a mudanca continua dos processos organizacionais.

45- Utilizava (utilizo) técnicas para tornar o meu trabalho mais
produtivo.

46- Minhas atitudes eram (s&o) motivadas pela ética.

47- As pessoas sempre exerciam (exercem) suas funcdes de
acordo com o cédigo de ética do servidor publico.

48- A instituicdo promovia (promove) espaco para discussao
sobre ética no trabalho.

49- O processo de reestruturacdo do setor observava (observa)
a participacao ativa dos servidores.

50- Vocé era (€) estimulado a desenvolver sua consciéncia
critica.

Pergunta chave

Vocé considera que houve mudanca na cultura organizacional
dessa Pro-Reitoria, nos ultimos dez anos?

SIM NAO
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ANEXO

Resolucao da Criacdo da PROGEP

SERVICO PUBLICO FEDERAL
UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA
CONSELHO UNIVERSITARIO
RESOLUCAO Ne 28/2010

Cria e estrutura a Pro-reitoria de Gestdo de Pessoas.

O Conselho Universitario da Universidade Federal da Paraiba, no uso de suas
atribuicbes e com base no art. 29, inciso XVI, do Estatuto e do Art. 124, inciso Il do
Regimento Geral da UFPB (Processo n°® 23074.022751/10-91):

Considerando as novas tendéncias na area de gestédo de pessoas no ambito da
Administracdo Publica Federal;

Considerando a necessidade de adequacéao dos procedimentos alusivos ao
gerenciamento das rotinas de trabalho;

Considerando a necessidade de melhorar a eficiéncia, a eficacia e a qualidade dos
servicos publicos prestados ao cidaddo, de promover o desenvolvimento
permanente do servico publico e de ajustar as competéncias dos servidores aos
objetivos institucionais;

Considerando a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, instituida pelo
Decreto n° 5.707, de 23/02/2006, que institui a Politica e as Diretrizes para o
desenvolvimento de pessoal da administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional;

Considerando a Politica de Saude do Servidor, instituida pelo Decreto n° 6.833, de
29/04/2009, que instituiu 0 Subsistema Integrado de Atencdo a Saude do Servidor
Publico Federal-SIASS e o Comité Gestor de Atencdo a Saude do Servidor;

Considerando a necessidade de instituir o Plano de Desenvolvimento Institucional,
no ambito da Universidade Federal da Paraiba, nos termos do Art. 24 §1°, incisos |,
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Il e lll, da Lei n°® 11.091/2005, que dispde sobre a estruturacdo do Plano de Carreira
dos Cargos Técnico-administrativos em Educacdo, no ambito das Instituicdes
Federais de Ensino vinculadas ao Ministério da Educacéo,

RESOLVE:

Art. 1° Fica criada, como 6rgdo auxiliar de direcdo superior da Reitoria da
Universidade Federal da Paraiba, a Pro-reitoria de Gestao de Pessoas (PROPEG),
subordinada a Reitoria.

Paragrafo unico. A Pro-reitoria de Gestdo de Pessoas é 0 0rgdo responsavel pela

elaboracdo, implementacdo, acompanhamento e avaliacdo de politicas e acdes
permanentes de gestédo de pessoas, visando ao desenvolvimento dos servidores, ao

hY

gerenciamento de processos, a qualidade de vida, ao desenvolvimento dos
servidores, ao gerenciamento de processos, a qualidade de vida, saude, com
padroes de exceléncia que contribuam para o desenvolvimento de competéncias
profissionais e institucionais.

Art. 2° Integram a estrutura organizacional da Pro-reitoria de Gestédo de Pessoas:

| — A Coordenacéo de Processos de Gestao de Pessoas;

Il — A Coordenacédo de Desenvolvimento de Pessoas;

lIl - A Coordenacao de Qualidade de Vida, Saude e Seguranca no Trabalho;

IV- O Nucleo de Tecnologia e Gestédo de Informacéao;

V O Nucleo de Documentacédo de Pessoal e Informacéo;

VI A Assessoria Técnica e de Planejamento;

VII A Secretaria Executiva da Pré-reitoria de Gestédo de Pessoas;

VIII A Central de Atendimento ao Servidor;

IX A Comissédo Permanente de Acumulacéo, Cargos e Empregos;

X A Comisséo Permanente de Pessoal Docente e

Xl O Centro de Desenvolvimento do Servidor Publico (CEDESP).

Art. 3° A Pré-reitoria de Gestdo de Pessoas reger-se-a pelo respectivo Regimento
Interno, que dispora sobre a estrutura organizacional, competéncia, atribuices e
funcionamento dos 6rgdos que lhe integram, observadas as disposicfes dessa

Resolucao.

Paragrafo Unico. Incumbe a Reitoria da UFPB, no prazo de 90 dias, a partir da
aprovacao dessa resolucéo, elaborar o Regimento Interno da PROPEG.
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Art. 4° O Art. 45 do Estatuto da Universidade Federal da Paraiba, anexo a
Resolucédo n° 07/2002 do CONSUNI, passa a vigorar com a seguinte redacao:

VI Pré-reitoria de Gestdo de Pessoas

Art. 5° Fica extinta a Superintendéncia de Recursos Humanos, cujas atribuicoes,
competéncias, recursos humanos e materiais passam a integrar as da Pro-reitoria de
Gestao de Pessoas.

81° A Coordenacédo de Legislacdo e Normas fica transformada em Coordenacéo de
Processos de Gestdo de Pessoas, subordinada hierarquica e administrativamente a
Pro- Reitoria de Gestao de Pessoas.

82° A Assessoria Especial de Recursos Humanos fica transformada em
Coordenacdo de Desenvolvimento de Pessoas, subordinada hierarquica e
administrativamente a Pré-reitoria de Gestao de Pessoas.

83° A Coordenacdo de Recursos Humanos fica transformada em Coordenacdo de
Qualidade de Vida, Saude e Seguranca no Trabalho, subordinada hierarquica e
administrativamente a Pré-reitoria de Gestao de Pessoas.

Art. 6° Essa Resolucdo entra em vigor na data de sua aprovacao.

Art. 7° Revogam-se as disposi¢cdes em contrério.

Conselho Universitario da Universidade Federal da Paraiba, Jodo Pessoa, 31 de
agosto de 2010.

Rémulo Soares Polari
Presidente



