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RESUMO

As significa¢Bes culturais formam padrdes de referéncia, de validagio e de legitimagio das
agdes de um determinado grupo social, constituindo, nesse sentido, panoramas possiveis de
apreender € revelar conjunturas existentes em uma organizagdo. Com a finalidade de superar
o ftratamento funcionalista que limita a compreensio dos fendmenos culturais nas
organizagdes, este trabalho optou pela abordagem das “trés perspectivas”, proposta por Martin
(1992), a saber: “integragdo”, “diferencia¢do” e “fragmentagdo”. A nogdo a que este estudo
pretende fortalecer € a de que, a partir da andlise de um contexto social, podem-se haver a
ampliagdo e o aprofundamento do trato de indagag¢Bes plurais das culturas nos ambientes
organizacionais. Esta pesquisa tomou como principal foco as manifestagdes culturais
expressadas por servidores publicos que atuam em diferentes departamentos que compdem
um mesmo orgdo administrativo de uma instituigdo federal de ensino superior. Pretendeu
expandir as perspectivas de compreensdo das organiza¢Bes, ao admitir que sdo instituigdes
preenchidas por realidades socialmente construidas e que constituem cenério de discursos,
latentes ou explicitos, encerrando a possivel légica de representagdo de um plano racional
Unico. Para tanto, estabeleceu o objetivo de analisar manifestagdes culturais a partir de
diferentes atores que atuam cotidianamente em um mesmo contexto organizacional. As
entrevistas semiestruturadas constituiram o principal instrumento utilizado para a analise das
manifestagdes culturais presentes no contexto organizacional analisado, além da pesquisa
documental para complementar todos os relatos dos participantes da pesquisa. Para o exame
dos dados coletados, foi utilizada a analise de contetido. As culturas manifestadas na unidade
estudada traduzem processos continuos e sio dependentes do contexto social e das
subjetividades dos sujeitos que dele fazem parte. As anélises que remeteram a perspectiva da
“Integra¢do” sugeriram um alto grau de identificagdo entre os individuos e a organizagdo em
tematicas peculiares, ndo eximindo o aparecimento de contradigdes e incoeréncias reveladas
pelos participantes. J& sob a luz da perspectiva da “diferenciagdo”, foram evidenciadas as
contradigdes entre os individuos que interagem em um mesmo espago social, confirmando a
existéncia de inimeras manifestagBes divergentes dentro do mesmo contexto social. A
proposigdo de que os individuos de uma organizagdo, por vezes, modificam os seus pontos de
vista, de momento a momento, & medida que novas circunstincias vém a tona e novas
informagdes se tornam disponiveis, enalteceu a perspectiva da “fragmenta¢do”. Concluiu-se
pelo argumento de que as investigagGes culturais que excluem os conflitos e as ambiguidades

podem vir a silenciar fatos organizacionais importantes e insumos provindos de individuos



que nem sempre possuem poder nesses contextos. Por isso, um estudo adequado de um
contexto cultural deve levar em conta as anélises advindas das trés perspectivas, e niio apenas
de uma. Sugere-se o estudo mais aprofundado das tematicas evidenciadas nesta pesquisa,
problematizando as suas relagdes com os outros aspectos e delimitando os personagens

presentes nesse contexto organizacional.

Palavras-chave: Culturas. Culturas organizacionais. Gestio de recursos humanos.

Administragdo publica. Instituigdo federal de ensino superior.



ABSTRACT

Cultural meanings creates reference, validation and legitimating patterns of actions of a
particular social group, constituting, in this sense, possible scenarios of apprehending and
revealing existing conjunctures in an organization. In order to overcome the functionalist
treatment that limits the understanding of cultural phenomenon in organizations, this
dissertation adopted the “three perspectives” approach proposed by Martin (1992), namely
“integration”, “differentiation” and “fragmentation”. The idea that this study intends to
strengthen is that, from the analysis of a social context, there can be an expansion and
deepening of the treatment of plural queries of cultures in the organizational environments.
This research took as its main focus the cultural manifestations expressed by civil servants
that work in different departments that compose a same administrative authority of a federal
university. It sought to expand the perspectives of understanding of organizations by
admitting that they are institutions filled by socially constructed realities and that constitute a
scenario of discourses, latent or explicit, closing the possible logic of representation of a
single rational plan. Therefore, it established the objective of analyzing cultural
manifestations from different actors that act daily in the same organizational context. The
semi-structured interviews were the main instrument used for the analysis of the cultural
manifestations present in the analyzed organizational context, besides the documentary
research to complement all the reports of the participants of the research. For the examination
of the collected data, the content analysis was used. The cultures manifested in the
administrative authority analyzed translate continuous processes and are dependent on the
social context and the subjectivities of the subjects that are part of it. The analyzes that
referred to the perspective of “integration” suggested a high degree of identification between
the individuals and the organization in peculiar themes, not exempt the appearance of
contradictions and inconsistencies revealed by the participants. Already in the light of the
perspective of “differentiation”, the contradictions between individuals interacting in the same
social space were evidenced, confirming the existence of numerous divergent manifestations
within the same social context. The proposition that individuals in an organization sometimes
change their views from moment to moment, as new circumstances come to light and new
information becomes available, extolled the perspective of “fragmentation”. It was concluded
by the argument that cultural investigations that exclude conflicts and ambiguities can silence
important organizational facts and inputs from individuals who do not always have power in

these contexts. Therefore, an adequate study of a cultural context must take into account the



analyzes coming from the three perspectives, and not just one. It is suggested a more in-depth
study of the topics highlighted in this research, problematizing their relations with other

aspects and delimiting the characters present in this organizational context.

Keywords: Cultures. Organizational cultures. Human resources management. Public

administration. Higher education institution.
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1 INTRODUCAO

A tematica “cultura organizacional”, nas ultimas décadas, constituiu-se como uma
preocupagdo relevante para aqueles que investigam os fendmenos nas organizag¢des. Sob a
expectativa de melhor compreenderem as relagdes entre as culturas e os ambientes
organizacionais, pesquisadores passaram a examinar as possiveis influéncias que as
manifestagdes culturais exercem no comportamento dos individuos ¢ dos grupos, e vice-versa.
Contudo, a profusdo de estudos mostra-se como desagregada e multifacetada, apresentando
diferentes formas e distintas abordagens para a sua consecugdo, como ressaltam Cavedon e
Fachin (2002). Esses autores entendem que os principais debates sobre o tema se
desenvolvem em torno das seguintes problematicas: (i) quanto a possibilidade da cultura
organizacional ser manipulada; (ii) quanto ao método de investigagdo que permita o mais
profundo descortinamento dos contextos organizacionais; (iii) quanto ao carater homogéneo
ou heterogéneo do constructo.

Antes de adentrar na tematica “culturas nas organizagdes”, ¢ importante esclarecer, de
forma breve, o termo “cultura”. A indeterminagio e a confusio entre os significados do
referido constructo provém nio s6 da maneira subjetiva como as pessoas o definem, mas
também das vdrias linhas de pensamento que se dispuseram, historicamente, a estudar o
mesmo termo. A cultura, como descrita pelo antropélogo estadunidense Geertz (2011), esta
relacionada com as interagdes dos individuos em um espago social, transmitindo, ao longo
dos anos, significados e concepgdes simbélicas (crengas, valores, praticas, principios, rituais,
mitos, normas etc.). Um fendmeno que possibilita ndo somente a adaptagdo frente a
adversidades, mas também o desenvolvimento e a acumulagdo de conhecimentos de um
contexto social. No entendimento de Carrieri e Rodrigues (2001), as significagdes culturais
formam padrdes de referéncia, de validagdo e de legitimagdo das a¢des de um determinado
grupo social, constituindo, nesse sentido, panoramas possiveis de apreender e revelar
conjunturas existentes em uma instituigo.

Apesar de diversos estudos tomarem a cultura nas organizag¢des como algo singular,
previamente determinada por gestores da clipula organizacional e compartilhada de forma
homogénea pelos seus membros, o cotidiano dos universos organizacionais apresenta um
cenario diferente. Nesta dissertagio, adota-se uma concep¢do contraria aos estudos
fundamentados sob o viés funcionalista, isto ¢, reconhece-se a ideia de que a organizagdo
vincula-se a um fenémeno cultural constituido, mantido e evoluido socialmente. Nessa

perspectiva, a cultura é manifestada a partir das intera¢des, ndo sendo al go imposto ou tratado
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de acordo com a conveniéncia (FREITAS, 2007). Martin e Frost (2001) propdem que o
propdsito ndo € estabelecer uma teoria da cultura melhor, mas sim provocar as bases da
educagdio moderna, instalando-se de maneira critica e tentando desestruturar as tentativas de
se estabelecer o dominio intelectual de uma forma hierarquica.

Sob a finalidade de superar o tratamento funcionalista que limita a compreensdo dos
fendmenos culturais nas organizagdes, optou-se, neste trabalho, pela abordagem das “trés
perspectivas”, proposta por Martin (1992). Nela, admite-se o trato de indagagdes plurais das
culturas, ou melhor, hd o abarcamento de formas diferentes de se perceberem os individuos,
que constroem e reconstroem significados, possibilitando o entendimento entre aquilo que é
consensual, diferente ou ambiguo nas manifestagdes culturais (D’IRIBARNE et al., 1998
apud LEITE-DA-SILVA; JUNQUILHO; CARRIERI, 2010).

Para Martin (1992; 2002), as pesquisas sobre culturas em organizagdes podem
abordar, de forma simultdnea, as seguintes perspectivas: “integragdo”, “diferencia¢do” e
“fragmentagdo”. O entendimento de uma cultura, a partir de uma perspectiva em particular,
ndo se relaciona a uma observagdo distante e objetiva de um objeto reificado, mas sim como
subjetiva, participativa e parcialmente autoconsciente (SAHLINS, 2013). Essas perspectivas
ndo representam um tipo de dicotomia, um continuum ou uma espécie de escala linear em
estagios. Os limites dessas trés perspectivas sdo permedveis e ndo devem ser usadas para
facilitar ou simplificar o trabalho dos pesquisadores. A nogdo proposta pela autora é a de que,
fundamentada nas trés perspectivas, ha a ampliagio e o aprofundamento do entendimento das
culturas do contexto em andlise. Esta pesquisa apresenta argumentos tedricos e premissas
inerentes a cada perspectiva, tendo por base um extenso volume de estudos de culturas nas
organizagdes, em especial a obra da pesquisadora Joanne Martin, Cultures in organizations —
Three perspectives, publicada em 1992.

As culturas, no contexto das organizagdes, atrelam-se a uma abundancia de
significagdes que, a todo momento, se relacionam, ndo resultando em um todo homogéneo,
mas sim em um todo complexo e multifacetado (CARRIERI; LEITE-DA-SILVA, 2010).
Forma-se uma espécie de “mosaico cultural”, no qual estdo presentes distintas significagdes,
sentidos, dissensos e ambiguidades (MARTIN, 1992). Presume-se, assim, que os individuos
estdo por tras da construgdo desse mosaico, isto ¢, das culturas nas organizagdes. Os sentidos
subjetivos dos individuos, advindos de diferentes espagos sociais, em periodos especificos no
tempo, vdo se (re)integrando e se (re)organizando, constantemente, formando outros
entendimentos, também carregados de subjetividades. Portanto, “universal” nfo seria um

adjetivo adequado para caracterizar as manifestagdes culturais apresentadas pelos sujeitos,
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pois se reconhece a influéncia de sentidos construidos ao longo do tempo e contextualmente
singulares (GONZALEZ REY, 2003; 2009).

As universidades constituem institui¢Ses tnicas com caracteristicas peculiares quando
comparadas a outras organizagdes. De acordo com Grillo (2001), as universidades

representam ambientes complexos,

com objetivos miltiplos e especializados, visando a criagdo e difusdo do
conhecimento, ela distingue-se de todas as demais organizagoes,
apresentando caracteristicas peculiares que conduzem, naturalmente, a sua
gestdo para utilizagdo de principios e modelos préprios, inicos, capazes de
imprimir o necessério dinamismo a suas agdes (GRILLO, 2001, p. 14).

Para o educador Teixeira (1969), as universidades tém a tarefa do alargamento das
mentes humanas em contato com o saber, o desenvolver do saber humano e a transmissﬁo da
cultura. Dada a grande importancia dessas institui¢des, evidencia-se como fundamental o seu
estudo para possibilitar o seu crescimento e o seu desenvolvimento.

A conformagio atual das universidades publicas federais brasileiras ¢ dada pela Lei de
Diretrizes e Bases da Educagdo, conhecida pela sigla LDB, Lei n.° 9.394, de 20 de dezembro
de 1996. A referida lei disciplina a educagio superior e dispde, no exercicio de sua
autonomia, prerrogativas para a composi¢do de sua estrutura e de sua organizagdo. A sua
estrutura funcional formal apresenta trés grupos distintos e interdependentes: alunos,
servidores docentes e servidores técnico-administrativos. Cada um desses grupos tem uma
regulamentagio propria, na qual sdo definidos as suas atribui¢des, os seus direitos ¢ os seus
deveres. Em especial, o grupo denominado como técnicos-administrativos em educagio
(TAEs) € composto por servidores publicos nos moldes da Lei n.° 8.112/1990, que integram o
quadro de pessoal das Institui¢des Federais de Ensino do Governo Federal Brasileiro (Lei n.°
11.091/2005). Os TAEs sdo os servidores publicos que desenvolvem as atividades de suporte
ao ensino, pesquisa, extensdo e administragdo, entre mais de 300 cargos, divididos em niveis
de escolaridade e responsabilidade (BRASIL, 2005).

Esta pesquisa foi realizada na Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG),
renomada institui¢do de ensino superior brasileira, que representa uma das mais importantes e
a segunda maior universidade federal do Brasil (UFMG, 2014). A institui¢do possui inimeros
cursos de graduagdo, pés-graduagio, ensino basico e tecnoldgico, além de uma enorme
variedade de trabalhos de extensdo. Criada em 1927, como Universidade de Minas Geralis,
suas responsabilidades institucionais vinculam-se aos objetivos de geragdo, desenvolvimento,

transmisséo e aplicagdo de conhecimentos por meio do ensino, da pesquisa e da extensdo, de
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forma indissociada entre si e integrados na educagdio do cidaddo, na formagdo técnico-
profissional, na difusio da cultura € na criagdo filoséfica, artistica e tecnolégica. Esse papel
fundamenta-se nas disposigdes do artigo 207 da Constituigdo Federal, atreladas as disposi¢des
da Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo (UFMG, 2013).

Nesta pesquisa tomou-se como principal foco as manifestagdes culturais expressadas
pelos servidores que atuam nos diferentes departamentos que compdem a Pro-Reitoria de
Recursos Humanos (PRORH) da UFMG. Esses servidores publicos, alocados em diferentes
departamentos pertencentes a um mesmo 6rgfo, convivem em meio a cenarios complexos e
multifacetados, interagem, incorporam e reincorporam significados, apresentando diferencas,
ambiguidades, ideias, valores, ideologias e interpretagdes singulares. As suas interagdes
culminam em fendmenos culturais que podem ser comuns para todos os individuos, bem
como terem significados apenas para alguns grupos, ou ainda serem Unicos para apenas
alguns sujeitos com interesses especificos. Nesse sentido, a reflexdo dessas culturas
possibilitou uma rica intepretagdo, uma vez que carregam consigo elementos integrativos,
diferenciadores e fragmentadores, tendo como base principal as perspectivas defendidas por

Martin (1992).

1.1 Objetivos e perguntas de pesquisa

Pretendeu-se, neste trabalho, expandir as perspectivas de compreensio das
organizagdes, ao admitir que sdo instituigdes preenchidas por realidades socialmente
construidas e que constituem cendrio de discursos, latentes ou explicitos, encerrando a
possivel légica de representagdo de um plano racional tnico (BERGER; LUCKMANN,
2004). Além disso, os estudos de culturas nas organizagles possuem um importante papel na
clarificagdo e na explanacio sobre as formas de acdo e comportamentos dos grupos ¢ dos
sujeitos, que podem ou nfo ter relagio com padrdes de agdo legitimados em determinados
contextos (CARRIERI; PIMENTEL., 2005).

Para tanto, estabeleceu-se o seguinte objetivo: analisar as manifestag¢des culturais
presenies em um Orgdo administrativo de uma instituicdo federal de ensino superior a partir
dos diferentes atores que nela atuam cotidianamente. Uma vez identificadas as faces da(s)
cultura(s) organizacional(is), no contexto especifico de analise, tendo por base as trés
perspectivas propostas por Martin (2002), buscou-se semelhangas e diferengas culturais entre

0s grupos de agentes analisados.
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O cumprimento da presente pesquisa ofereceu contribuigdes para a geragdo de novos
conhecimentos no dmbito dos estudos organizacionais. Para o alcance do objetivo
supracitado, foram propostas as seguintes perguntas:

° Quais sdo as principais manifestagdes culturais expressadas por individuos que
atuam nos distintos contextos que compdem um mesmo 6érgdo administrativo na
institui¢do pablica estudada?

e Como, em consondncia com as perspectivas propostas por Martin (1992), podem
ser interpretadas as manifestagdes culturais apresentadas pelos participantes da
pesquisa, sejam elas compartilhadas, conflituosas ou ambiguas?

A magnitude deste estudo da-se na oportunidade de observar a instituigio em analise a

partir de distintos olhos de seus atores, para entdo, por meio de diversos entendimentos e
saberes, buscar a sua compreensio. Ou seja, a relevincia da-se na possibilidade de construgio

de um entendimento que reconhece a complementariedade das abordagens empirica e teorica.

1.2 Justificativa

A escolha desse universo organizacional para analise das culturas deu-se em razio da
natureza peculiar das universidades publicas brasileiras, em especial a UFMG, autarquia
publica que se vincula aos objetivos “da geragdo, do desenvolvimento, transmissio e
aplicagdo de conhecimentos por meio do ensino, da pesquisa e da extensdo” (UFMG, 2016, p.
14). A definigdo desse contexto de pesquisa encontra justificativa na medida em que retrata
um universo complexo e, a0 mesmo tempo, peculiar, possibilitando um estudo que tem por
objetivo atrelar abordagens tedricas dispares e complementares.

A importincia do contexto pesquisado, a Pré-Reitoria de Recursos Humanos
(PRORH) da UFMG, deve ser destacada. Criada no ano 2000, a PRORH trabalha com
programas que objetivam a qualificagdo de seus servidores, o atendimento a satde do
trabalhador e a melhoria da qualidade de vida no trabalho, além de promover a avaliagio e o
monitoramento do desempenho. Segundo Grillo (1996), devido a tarefa inovadora das
universidades, € importante estabelecer politicas de pessoal calcadas no aperfeicoamento e na
atualizagfo constantes, tendo esse projeto um cunho inovador e motivador. Percebe-se, nesse
sentido, que o contexto especifico de analise tem uma importante fun¢io no meio em que esta
localizada, pois lida com o constante desafio de criar e implementar agdes que permitam o

acompanhamento e o desenvolvimento de todos os servidores da institui¢do.
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Ao estudarmos as manifestagdes culturais de um contexto peculiar, os trés
posicionamentos classificatorios, propostos por Martin (2002) — integragdo, diferenciagio e
fragmentagéo —, surgirdo, permitindo a explicitagio das culturas sob diferentes angulos. Nessa
perspectiva, como defendido por Carrieri e Leite-da-Silva (2010), é relevante a ampliagio das
margens de entendimento sobre os fendmenos organizacionais, em especial as “culturas nas
organizag¢des”, apontando a possivel superagdo das limitagSes tedricas e metodologicas do
tratamento da tematica nas pesquisas organizacionais.

De acordo com Fischer e Mac-Allister (2001), Carrieri (2002) e Lourenco ef al.
(2016), as investigagdes sobre culturas em organizagdes publicas no Brasil sdo infrequentes e
mostram-se como limitadas no que tange aos métodos aplicados para sua apreensdo.
Pesquisas realizadas sob o objetivo de identificar as publicagdes sobre cultura organizacional
em organizagdes publicas sinalizam uma necessidade de se construir uma comunidade
especifica de pesquisadores interessados em compreender adequadamente o mundo cultural
das organizagGes publicas. Além disso, percebe-se uma escassa produgdo académica sobre o
grupo funcional dos servidores técnico-administrativos das universidades publicas brasileiras
— esses estudos, muitas vezes, prendem a sua aten¢do nas ferramentas de avaliagio de
desempenho e treinamento e desenvolvimento, nem sempre contemplando a anélise e a
interpretagdo das culturas que fazem parte do cotidiano das instituicdes. A partir de um
panorama limitado de pesquisas sobre culturas em institui¢des do Ambito publico, denota-se a
importdncia em estudar a diversidade cultural nessas organizagdes ¢ a sua mutabilidade,
fortalecendo, assim, a necessidade de inclui-las como objeto de pesquisa de forma mais
intensa e sistematica.

A escolha do objeto empirico desta pesquisa, uma Pré-Reitoria de Recursos Humanos
de uma universidade publica, também pode ser vista como uma vertente que atua de modo a
confirmar a importancia do processo de investigagdo. Os relatos de manifestacdes culturais
apresentadas por servidores técnico-administrativos que atuam em diferentes departamentos
de um mesmo 6rgéio podem proporcionar uma reflexdo sobre até que ponto tal organizagio (e
sua estrutura, seus processos, suas politicas, suas praticas e seus simbolos) se apresenta como
um espago social favoravel ou ndo a consecugfo dos seus objetivos propostos. De modo
preciso, esta pesquisa pode, dessa maneira, oferecer contribuigdes e insumos para a
formulagdo de politicas que vislumbrem o aumento da eficiéncia da maquina publica.

A realizagdo de estudos como este, em organizagdes pulblicas singulares, apresenta
implicagdes na produgdo de conhecimentos no dmbito da administragio publica, desafiando,

como defendido por Silva e Saraiva (2014), o objetivismo imediatista de solu¢des
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organizagdes que almejam o aumento de eficiéncia e a maior obtengdo de lucros, permitindo a
reflexdo da premissa de que a administragio é uma ciéncia social aplicada destinada a
resolugio de problemas da sociedade, nio se restringindo, portanto, a contextos especificos.

Além disso, considera-se relevante o trabalho desenvolvido por Cavedon e Fachin
(2002), que também se dispuseram a investigar culturas manifestadas por diferentes grupos
que fazem parte de uma instituigdo de ensino, comprovando a pertinéncia tedrica proposta
pelas perspectivas de Martin (1992). A pesquisa de Cavedon e Fachin (2002) procurou
analisar o universo organizacional de uma institui¢io de ensino superior publica, contribuindo
para a discussdio entre homogeneidades e heterogeneidades na identificagdo de culturas
organizacionais. O desvendamento das representagdes sociais do contexto analisado sugeriu a
necessidade de novas reflexdes quanto a ampliagdo das possibilidades de exame das culturas
organizacionais por meio de diferentes perspectivas e multiplos saberes.

Por fim, ha que se atentar para o fato da formagio de quem realiza a investigagio. Por
ser servidor técnico-administrativo em educagio da universidade, ocupante do cargo
administrador, e mestrando em administragdo publica, o autor acredita que o descortinamento
dos universos organizacionais possibilita uma observagio rica e profunda de um contexto
singular, afastando-se de modelos pré-concebidos de diagnésticos, de anélises e de solugdes
que se julgam suficientes para garantir a coesio dos sujeitos e proporcionar mudangas

organizacionais.

1.3 Organizacio do trabalho

Este trabalho esta estruturado da forma apresentada a seguir. Este primeiro capitulo
apresenta a introdugdo a tematica desta pesquisa, assim como o objetivo, as perguntas e a
Justificativa para a sua realizagdo. O segundo capitulo ira propor um aprofundamento tedrico
de temdticas fundamentais para a andlise sugerida, em trés topicos, € buscar apresentar uma
breve revisio bibliograflca sobre as origens do constructo “cultura”, associando esse tema ao
dmbito dos estudos organizacionais.

Apbs essa contextualizagdo inicial, o terceiro capitulo tratara de descrever, com
detalhes, as trés perspectivas exploradas por Martin (1992; 2002) na analise das culturas nas
organizagdes. Com o objetivo de adentrar no contexto da pesquisa, o quarto capitulo
desvendara parte da realidade, da criagdo e da estrutura¢do das institui¢des de ensino superior,
em especial as publicas, possibilitando, também, o entendimento das for¢as que sdo

mobilizadas no cotidiano desse universo organizacional. O quinto capitulo apresentard o
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desenho da metodologia desta pesquisa, além do percurso metodolégico seguido, abordando
também as dificuldades encontradas.

Apos a explanagdo de todo o referencial tedrico consultado, busca-se apresentar e
analisar os dados levantados nas entrevistas. Dessa forma, o sexto capitulo desenvolvera as
exposicdes € as andlises das manifestagdes culturais expressadas pelos individuos
participantes desta pesquisa, atuantes nos distintos contextos que compdem o O6rgdo
administrativo estudado.

Em seguida, no sétimo capitulo, serdo feitas algumas considerag¢des finais, diante de
todo o conteudo exposto, buscando alinhar o referencial tedrico apresentado e os dados

obtidos e analisados nesta pesquisa.
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2 CULTURAS

O entendimento das origens do conceito de “cultura” e de “culturas nas organizagdes”
¢ fundamental para a construgdo de reflexdes acerca do constructo quando inserido nos
estudos organizacionais. Este capitulo oferece, entdo, um arcabougo tedrico sobre a categoria
analitica de estudo deste trabalho.

Introduz-se este capitulo com a defesa da nogfio da ambiguidade inevitavel do conceito
de cultura. A indeterminagdo e a confusdo entre os significados do referido constructo provém
néo s6 da maneira subjetiva como as pessoas o definem, mas também das varias linhas de
pensamento que se dispuseram, historicamente, a estudar o mesmo termo. De forma simples,

o antropdlogo Geertz (2011) apresenta a seguinte conceituagio:

[...] o conceito de cultura ao qual eu me atenho ndo possui referentes
multiplos nem qualquer ambiguidade fora do comum, segundo me parece:
ele denota um padrio de significados transmitido historicamente,
incorporado em simbolos, um sistema de concepedes herdadas expressas em
formas simbdlicas por meio das quais os homens comunicam, perpetuam e
desenvolvem seu conhecimento e suas atividades em relagdo a vida
(GEERTZ, 2011, p. 66).

A cultura, tal como descrita no paragrafo citado, esté relacionada com as interagdes
dos individuos em um espago social, transmitindo, ao longo dos anos, significados e
concepgdes simbdlicas (crengas, valores, praticas, principios, rituais, mitos, normas etc.). Um
fenbmeno que possibilita ndo somente a adaptagdo frente a adversidades, mas também o
desenvolvimento e a acumulagiio de conhecimentos de um contexto social.

As significag3es culturais formam padrdes de referéncia, de validagio e de legitimagido
das agdes de determinado grupo social, constituindo, nesse sentido, panoramas possiveis de
apreender e revelar conjunturas existentes em uma instituigio (CARRIERI; RODRIGUES,
2001). Aktouf (1994) propde que o estudo da estrutura social (mitos, normas, hierarquias
etc.), da histéria da organizagdo, das relagdes entre as pessoas e das situagdes ja vivenciadas,
mosaico que constitui o constructo “cultura”, possibilita a sua interpretagio de forma
abrangente, e ndo reduzida, por uma varidvel 4 mercé da conveniéncia de gestores. A
diversidade cultural, de acordo com Silva e Zanelli (2014), pode coexistir dentro de um
mesmo agrupamento de individuos, ndo podendo ser considerada, assim, homogénea.

Apesar de diversos estudos tomarem a cultura nas organizagdes como algo singular,
previamente determinada pela alta administragdo e compartilhada de forma homogénea pelos

seus membros, o cotidiano dos universos organizacionais apresenta um cenario diferente, em
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que os individuos possuem seus proprios objetivos, fazem parte de subgrupos, criam e
recriam significados, compartilham e divergem opinides etc. As multiplas significagdes e
sentidos dos contextos organizacionais fortalecem o entendimento da cultura como uma
metafora da organizagfo, isto é, passivel de ser analisada a partir de aspectos ideoldgicos e
simbolicos (SARAIVA; CARRIERI, 2013; LEITE-DA-SILVA; JUNQUILHO, CARRIERI,
2010).

Neste capitulo, primeiramente, serd apresentada uma breve revisio bibliografica sobre
as origens do constructo “cultura”, categoria analitica de estudo deste trabalho.
Posteriormente, sera feita uma reflexdo acerca do tratamento dessa tematica no dmbito dos
estudos organizacionais. Por fim, serdo analisados alguns dos componentes que integram os

aglomerados culturais nas instituigdes.

2.1 Origens do conceito de cultura

O entendimento das origens do conceito de cultura é fundamental para a construgdo de
reflexdes acerca do constructo quando inserido nos estudos organizacionais.

Etimologicamente, o vocabulo cultura provém do latim cultura-ae, cognato do verbo
colo-colui-cultum-colére, o qual, por ser empregado em diferentes situagdes e com objetivos
diversos, formou uma grande familia de palavras. A escrita em latim colere, desde a Roma
antiga, associa-se ao processo de cultivo, tratamento, lavramento da terra. A metafora,
advinda do contexto da agricultura, propde a sua significacdo atrelada ao cultivo de crengas,
habitos, costumes e praticas, entre outros, capazes de expressar ou influenciar os diferentes
niveis ¢ padrdes de desenvolvimento social (MORGAN, 1996).

Desde a Antiguidade, as indagagdes quanto as diferengas de comportamentos entre
individuos e entre as nagdes ja serviram de base para a criagdo de sentidos ao termo cultura.
Como exemplos, podem-se citar: o gedgrafo e historiador grego Herédoto, nascido no século
V a.C., que ja se preocupava em descrever o sistema social dos licios (regido da antiga Asia
Menor); o pensador e filésofo chinés Confacio, nascido em meados do século VI (551 a.C.),
que escreveu sobre a natureza dos homens ¢ os hébitos que os mantém depreendidos; nos
relatos da colonizagdo europeia, nos contatos ¢ exploragdes com o denominado Mundo Novo
(SILVA; ZANELLI, 2014).

As observagdes mais profundas dos fendmenos culturais tém sua origem nos estudos
da antropologia. A disciplina tem como um de seus objetivos a transformagdo do empirismo

de seus estudiosos em conhecimentos. Malinowski (1976, p. 374) citado por Mascarenhas
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(2002) ja apontava que o “objetivo final ainda é enriquecer e aprofundar nossa prépria visio
de mundo, compreender nossa propria natureza e refina-la intelectual e artisticamente”.

O tratamento mais interpretativo dos fendmenos, de acordo com Geertz (2011), se
adapta adequadamente as classicas pretensdes de alargamento do universo dos discursos
humanos. A grande riqueza de detalhes observada em processos sociais ¢ um dos tragos
marcantes da antropologia interpretativa. Vale citar a importancia do método etnografico, que
propde a aproximag¢io méaxima da realidade que estd sendo estudada. Uma imersdo nas
pesquisas sobre o tema em reflexdo e o convivio direto com os atores estudados possibilitam a
posterior escrita dos acontecimentos analisados. De acordo com Geertz (2011, p. 7), “a
etnografia € como tentar ler (no sentido de ‘construir uma leitura de’) um manuscrito
estranho, desbotado, cheio de elipses, incoeréncias, emendas suspeitas e comentarios
tendenciosos [...]”. A andlise etnogréfica no ambito organizacional pode contribuir para a
compreensdo das culturas de uma instituigdo, constituindo um fator fundamental para a
apreensdo dos comportamentos, pensamentos, valores e anseios dos individuos (MICHEL,
2014).

De acordo com Laraia (2002), o antropdlogo britanico Edward Tylor utilizou o termo
culture, em 1871, para apontar um agrupamento de conhecimentos, crengas, arte, moral, leis,
habitos e capacidades expressadas a partir de relagdes e atividades de individuos em uma
sociedade. Tylor (1871) propds o sentido do vocabulo a partir dos termos kultur (de origem
germdnica, representava os aspectos espirituais de um agrupamento de individuos) e
civilisation (de origem francesa, associava-se as conquistas materiais de uma sociedade). A
sua intengdo foi distanciar as explicagdes que eram rigorosamente embasadas em preceitos de
cunho bioldgico, reconhecendo a dimensdo inconsciente e coletiva no processo de
aprendizado e de desenvolvimento das sociedades (LARAIA, 2002).

O antropélogo Geertz (2011), por sua vez, confirma a forga criadora do conceito
proposto por Tylor, contudo propde que ele gera mais duvidas do que aclaramentos, ou seja,
“confunde muito mais do que esclarece” (GEERTZ, 2011, p. 3). Nesse sentido, o autor
preconiza a importancia de limitar e especializar o conceito, reconhecendo a necessidade da
“redugdo do conceito de cultura a uma dimensdo justa que realmente assegure sua importancia
continuada” (GEERTZ, 2011, p. 3). Para tanto, ha a defesa de um conceito semidtico de
cultura, no qual haja uma maior énfase sobre o comportamento e sobre as a¢des simbélicas
dos individuos, constituindo, assim, o espirito da pesquisa antropolégica, como se observa no

seguinte trecho:
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O conceito de cultura que eu defendo, e cuja utilidade os ensaios abaixo
tentam demonstrar, € essencialmente semiotico. Acreditando, como Max
Weber, que 0 homem € um animal amarrado a teias de significados que ele
mesmo teceu, assumo a cultura como sendo essas teias e a sua analise;
portanto, ndo como uma ciéncia experimental em busca de leis, mas como
uma ciéncia interpretativa, a procura do significado. E justamente uma
explicagdo que eu procuro, ao construir expressdes sociais enigmaticas na
sua superficie. Todavia, essa afirmativa, uma doutrina numa clausula, requer
por si mesma uma explicagdo (GEERTZ, 2011, p. 4).

Apesar de ser um objeto de estudo muito explorado pelos antropélogos € dos avangos

obtidos a partir de suas pesquisas, ndo hd um conceito unico, absoluto e universal de cultura.

Cavedon (2003) propde que a confirmagio disso estd na existéncia de distintas abordagens

tedricas que surgiram a partir das seguintes escolas antropolégicas de pensamento:

evolucionista, americana, inglesa e francesa (CAVEDON, 2003). Essas vertentes sfo

ilustradas no Quadro 1.

Quadro | — Escolas de pensamento da antropologi

‘Escolas

Termos importantes

" Pressupostos

Evolucionista

Evolugéo social; progresso.

Reconhecimento da natureza de uma mente humana;
reconhecimento dos estigios para a evolugio da
histéria do homem: selvageria, barbérie e civilizagdo;
individuos  partilham uma unidade psiquica,
possibilitando a evolugdo e progresso da humanidade;

a mente humana tende a lidar de forma semelhante
ante situagdes adversas.

Americana

Humano; relativismo cultural.

Os aspectos historicos, ambientais e psicologicos
influenciam nas similaridades culturais;

a cultura estd inserida em um fluxo continuo e é obra
humana.

Inglesa

Estrutura; sistema
funcionalmente integrado;
funcionalismo.

Cultura ¢ vista como um todo funcionalmente
integrado e possibilita a insergdo dos individuos em
estruturas mais ou menos estaveis;

sistemas socioculturais formados por partes que se
relacionam e buscam, a todo momento, a sua
estabilidade e sobrevivéncia.

Francesa

Sistema simbdlico; estruturas
mentais.

A cultura é vista como a configuragio de sistemas
simboélicos;

0s elementos simbodlicos se relacionam e, a partir de
uma légica, estabelecem os padrdes formais;

o entendimento da cultura da-se pelo conhecimento
total do sistema a qual esta atrelada;

reconhecimento da légica da mente humana que opera
de forma similar, independente de tempo e espaco.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Cavedon (2003).

Nos estudos antropolégicos, de acordo com Cavedon e Fachin (2002), a preocupagio

néo se restringe a assimilagdo do individual e do subjetivo, mas também contempla o lado

social. O estudo de representagdes sociais ou coletivas parte do pressuposto de que sdo

produzidas e atualizadas de forma coletiva,

compartilhadas com o grupo social. A
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multiplicidade € a heterogeneidade sdo, portanto, partes integrantes da base conceitual das
pesquisas na antropologia social.
A proxima segdo explora os estudos de cultura transpostos do ambito antropolégico

para o campo organizacional.

2.2 Culturas nas organizacées

Os primeiros indicios de aproximagéio da antropologia ¢ dos estudos organizacionais,
de acordo com Aktouf (1994), deram-se nas pesquisas do psicologo e socidlogo australiano
Elton Mayo, em Hawthorne (Chicago, Estados Unidos), na década de 1930, ao reconhecer
sistemas sociais irracionais e possuidores de simbologias. Contudo, Leite-da-Silva, Junquilho
e Carrieri (2010) abordam que o pesquisador Jaques definiu, ainda na década de 1950, o
conceito de “cultura da empresa” como sendo um complexo de atitudes e habitos,
compartilhados pelos individuos de uma organizagiio e indispensaveis para novos membros
de um contexto organizacional.

A emergéncia do tratamento da “gestdo comparativa”, no fim da década de 1950, de
acordo com Smircich (1983a) citado por Leite-da-Silva ez al. (2006), propds o estudo da
cultura como uma variavel independente. Nesse contexto, de acordo com Leite-da-Silva,
Junquilho e Carrieri (2010), surgiram analises das relagdes das culturas nacionais com as
estruturas das organizagdes, em nivel macro, e também observagdes de similaridades entre
atitudes de gestores em diferentes contextos, em nivel micro. Esses estudos foram alvo de
inimeras problematizagdes, considerando a dificuldade de se definirem logicas proprias das
culturas por meio de escalas de valores e atitudes que possuiam variaveis restritas, como
proposto na critica de D’Iribarne et al. (1998), citado por Leite-da-Silva, Junquilho ¢ Carrieri
(2010), aos achados de Hofstede (1984).

Ja no fim da década de 1970, de acordo com Aktouf (1994), tem-se uma mudanga de
eixo nos estudos de cultura, passando a ser vista como uma variavel dependente. A explicagdo
mais comum da intensificagio dos estudos em torno da referida tematica atrela-se ao
crescimento acelerado do Japdo na década de 1980. Freitas (2007) indica que o
desenvolvimento notdrio do pais se deu em razdo dos valores nacionais que se expressavam
pela obediéncia, trabalho em equipe, respeito as tradigdes e cooperagdo na tomada de
decisdes, entre outros.

Outros autores também identificaram esses elementos em empresas norte-americanas,

fortalecendo a ideia de que a “cultura forte” seria essencial para a obtengdo de vantagem
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competitiva das organizagdes. Por consequéncia, diversos pesquisadores passaram a abarcar a
cultura em propostas de resolugdo de problemas organizacionais, contribuindo para a
disseminagiio dessa nog¢@o ao redor do mundo (DEAL; KENNEDY, 1982; OUCHI, 1986;
PASCALE; ATHOS, 1998; PETERS; WATERMAN, 1986 apud MARTIN, 1992).

A partir desse novo eixo, tem-se que a concepgdo de que uma cultura tnica, dotada de
valores, praticas e principios especificos, poderia ser universalizada em todo o meio
corporativo (D’IRIBARNE et al, 1998 apud LEITE-DA-SILVA; JUNQUILHO; CARRIERI,
2010). Esse viés confronta-se com os estudos de cultura do 4mbito antropolégico, pois ndo
prevé a construgdo social de simbolos e significados, em continua mudanga, € também nio
considera as diversidades culturais existentes em contextos distintos, como defendido por
Geertz (2011).

Alvesson (1987) ainda ressalta que a sociedade, em seu processo de evolugdo e
desenvolvimento, percorreu por distintos padrdes culturais, o que contribuiu para a mudanga
de significados de papéis sexuais, ética, moral, religido, entre outros. As organizagdes,
inseridas nesses contextos, dessa forma, ndo poderiam desconsiderar as constantes
fragmentagGes ¢ multiplicidades de padrdes culturais, tornando inconsistente a ideia de que
uma organizagdo pudesse construir a sua propria cultura (LEITE-DA-SILVA; JUNQUILHO;
CARRIERI, 2010).

Wright (1994a) citado por Mascarenhas (2002) propde que o aspecto metodologico foi
um dos principais motivos para a transposi¢io dos conceitos da antropologia para a
administragio. Um novo olhar sobre o paradigma das organizagdes, passando a contemplar o
reconhecimento de grupos socialmente constituidos, demandou uma abordagem interpretativa
¢ mais profunda sobre as andlises dos fendmenos organizacionais. A utilizacdo de abordagens
e métodos provenientes da antropologia nas investigagdes da administragdo, de acordo com
Mascarenhas (2002), pode propiciar novas perspectivas a teoria das organizagdes, pois
viabiliza a aproximagdo entre a realidade da base das instituicdes com a percepcdo dessa
realidade pelos membros que delas fazem parte.

Seja como uma varidvel dependente ou independente, essa forma de entendimento
evidencia a cultura como algo gerencidvel, como qualquer outro elemento organizacional
(como a matéria-prima, as manufaturas, os equipamentos, entre outros). Nessa perspectiva, 0s
aspectos que compdem a cultura poderiam ser movimentados de acordo com as intengdes dos
gestores de um dado contexto organizacional. Ou seja, a cultura compreendida como uma

varidvel de importante valia para o controle e comando da organizacdo, sendo passivel de
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multiplos ajustes de acordo com a conveniéncia de seus dirigentes (SARAIVA; CARRIERI,
2013).

Para Cavedon (2003), os debates contemporaneos do constructo “cultura”, no ambito
organizacional, concentram-se, especialmente, em duas vertentes, a saber: cultura como
varidvel, tendo um viés funcionalista; e cultura como metéfora, analisada a partir de termos
ideologicos e simbdlicos, predominando o cardter interpretativista. Nota-se, assim, que a
concepedo da cultura organizacional deu-se a partir de diferentes olhares, alguns mais
proximos e outros mais distantes das pesquisas antropoldgicas.

O entendimento da cultura como uma varidvel atrela-se aos ditos da escola
funcionalista ou inglesa como descrito no Quadro 1. Nessa perspectiva, os contextos sociais
podem ser traduzidos em partes, vistas como varidveis, passiveis de controle de acordo com a
conveniéncia de determinada gestdo. A cultura, por esse angulo, ¢ vista como um instrumento
das organizagdes, utilizado para lidar com adversidades provindas do contexto em que estio
inseridas (SMIRCICH, 1983a; ALVESSON, 1993; 2002). Por outro lado, observar a cultura
como uma metéfora denota o reconhecimento de que as organizagdes sdo formadas a partir de
relagdes sociais, propiciando discussdes mais criticas e profundas sobre ideias, normas,
valores, simbologias e ideologias, que fazem parte de um contexto social (CARRIERI,
PIMENTEL, 2005). Nesse ponto de vista, as organiza¢des nio possuem uma cultura, mas sim
sdo uma cultura. Alvesson (2002) propde também que a cultura, no sentido de uma metafora
consolidada, em uma dada conjuntura, transpassa os procedimentos organizacionais, sendo
€Xpressos nas estruturas, nas decisdes estratégicas, nos planos de crescimento e nos sistemas
internos.

Smircich (1983a) sugere que existem cinco dreas basicas de pesquisa cultural, como
podem ser observadas no Quadro 2. Inicialmente, tém-se duas abordagens de estudo da
cultura como varidvel, a saber: a gestdo comparativa e a cultura corporativa. Por ultimo, as
pesquisas de cultura como metafora podem subdividir-se em trés vertentes de pensamento, a
saber: cognigdo organizacional, simbolismo organizacional e processos inconscientes

(SMIRCICH, 1983a).



27

Quadro 2 — A cultura em diferentes abordagens

Abordagens

Areas de estudo

Pressupostos

Administracdo

e Reconhecimento da influéncia da cultura local ou nacional sobre os
individuos em um contexto organizacional;

¢ elementos do ambiente externo da organizagfo se transpdem para o
ambiente interno por meio de seus membros;

e valores culturais distintos podem influenciar as praticas das

comparativa S
organizagGes;
Cultura como e andlises comparativas dos recursos humanos, de um mesmo tipo de
variavel organizagao, em diferentes paises ou regides;
o autores de destaque: Hofstede (1984); Barros e Rodrigues (2001).
o Entendimento da cultura como um instrumento de adaptagio;
Cultura e reconhecimento da contribuigdo das organizagdes para a construgio
. de elementos culturais, como ritos, crengas, normas, lendas,
corporativa P
cerimonias etc.;
e autor de destaque: Schein (1992; 2009).
e A cultura é entendida como um complexo de premissas, partilhadas
pelos individuos de um mesmo contexto organizacional;
e ha a ideia de um “grande contrato”, no qual individuos
Cognigdo compartilham regras, crengas e agdes;

Cultura como
metafora

organizacional

s o principal objetivo da-se na compreenso de normas que orientam
0S grupos sociais;

e autores de destaque: Borges-Andrade e Pagotto (2010); Gondim,
Borges-Andrade e Bastos (2010).

Simbolismo
organizacional

e Os simbolos e os significados, compartilhados, definem a cultura;

e o destaque estd nas interpretacdes e tradugdes dos discursos
simbolicos dos individuos de um contexto organizacional;

¢ autores de destaque: Saraiva (2002); Leite-da-Silva, Junquilho e
Carrieri (2010); Geertz (2011); Lengler e Cavedon (2015).

Processos
inconscientes

e Os processos inconscientes projetam as agdes das pessoas;

¢ Manifestagdes inconscientes, processos psicologicos, pensamentos
¢ agbes dos individuos incorporam a cultura;

e autores de destaque: Motta (1984); Morgan (1996).

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Smircich (1983a) e Zanelli, Borges-Andrade e Bastos (2014).

A partir da compreensdo das diferentes abordagens sobre o constructo cultura,

percebe-se a ndo hegemonia ou a ndo concordancia de uma tinica forma de tratar da tematica.

Cada abordagem propde uma forma especifica de compreensio, propiciando a emergéncia de

distintas técnicas de pesquisa, cada qual apropriada aos seus pressupostos (ZANELLI;

BORGES-ANDRADE; BASTOS, 2014).

Na 4rea de estudo “administragdo comparativa”, tem-se Hofstede (1984) como autor

que ganhou reconhecimento' em estudos que analisaram os impactos de valores culturais dos

paises sobre préticas, valores e atitudes gerenciais nas organiza¢des. A cultura, segundo o

autor, define-se como um tipo de programagfo coletiva da mente, sendo refietida na forma

' Valioso registrar que, posteriormente, alguns autores, como Yeh e Lawrence (1995), atribuiram rigorosas
criticas, inclusive no que diz respeito ao dmbito metodolégico, aos estudos de Hofstede (1984; 1990). Destaca-
se uma importante critica atrelada a nogio do relacionamento entre crescimento econdmico dos paises € a
variavel cultura, entendida como fundamental para a sua explicagiio. Os fatores histéricos e estruturais, dentre
outros fatores, estariam sendo desconsiderados, apresentando, portanto, falhas na sua concepgéo.
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como os individuos atribuem sentidos aos aspectos, valores, crengas, rituais, entre outros, do
seu cotidiano (SMIRCICH, 1983a).

No estudo de Hofstede ef al. (1990), ha o entendimento de que a cultura ¢ manifestada
a partir de quatro elementos, a saber: os simbolos, constituidos com base em palavras, gestos
€ outros fatores especiais para uma organizagdo; os herdis, que dizem respeito a modelos de
comportamento a serem seguidos pelas pessoas; os rituais, que resultam de atividades
coletivas indispensaveis; e os valores, que representam o ntcleo da cultura, expressados por
meio das atitudes e comportamentos. Os referidos autores denominam os trés primeiros
elementos como préticas. De acordo com Hofstede (1998), as praticas sdo concebidas a partir
de valores dos precursores de uma institui¢do e sdo constantemente moldadas por praticas
didrias, que sdo transmitidas por mecanismos de socializagio que ocorrem entre individuos de
um mesmo grupo funcional. Os diferentes niveis de manifestagio de uma cultura sdo

apresentados como as “camadas de uma cebola” (Figura 1).

Figura 1 —Niveis de manifestagdo de uma cultura

Simbolos

Rituais

Valores Priticas

Fonte: Hofstede, 1994, p. 23.

Ja no campo da “cultura corporativa”, ha de se julgar Schein (1992) como um autor de

relevancia (LOURENCO et al., 2016). O psicélogo social entende a cultura como:

O conjunto de pressupostos basicos que um determinado grupo inventou,
descobriu ou desenvolveu ao aprender a lidar com os problemas de
adaptacdo externa e de integragdo interna, e que funcionou bem o bastante
para serem considerados validos e ensinados aos novos membros como a
forma correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas
(SCHEIN, 1992, p. 12, tradugdo nossa).

Esse conjunto de pressupostos é considerado de suma importincia para novos
membros de uma organizagio, procurando, dessa forma, estabelecer neles uma forma “valida”

e “correta” de pensar ¢ agir. De acordo com Schein (1992; 2009), a cultura é caracterizada a
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partir de trés niveis, a saber: artefatos, valores esposados e pressupostos bésicos. Esses niveis

estdo descritos no Quadro 3.

Quadro 3 — Manifesta¢des culturais em trés niveis

Niveis Pressupostos
Visiveis e faceis de observar;
exemplos: linguagem, vestuario, vigor, arquitetura, ornamento,
comportamento encenado, rituais, mitos etc.

e apesar de perceptiveis, so dificeis de serem decifrados.

o Correspondem as justificativas para o modo de agir ou para o modo
de comportamento dos individuos;

e as justificativas esclarecem a filosofia e as estratégias adotadas pela
organizag¢fo para operar em seu contexto.

e (Crengas, certezas e valores implicitos inconscientes;

e sdo compartilhados entre os integrantes e dados como corretos;

e esséncia da cultura, enraizada nos individuos de uma organizagéo;

e significados apreendidos e expressados nas atitudes.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Schein (1992; 2009).

Artefatos

Valores esposados

Pressupostos basicos

Os trés niveis explorados por Schein (1992; 2009) sio organizados de forma a
visualizar, inicialmente, os elementos mais visiveis e tangiveis, até, por fim, os fendmenos
mais implicitos e ja incorporados. Ou seja, os artefatos e os valores esposados sdo mais faceis
de serem identificados e analisados, enquanto os pressupostos necessitam de um olhar mais
critico e criterioso dos estudiosos.

Algumas caracteristicas do entendimento da cultura sob o ponto de vista de Schein
(1991) sdo criticadas por alguns estudiosos, como Wright (1994a) citado por Mascarenhas
(2002), que adotam a perspectiva antropoldgica interpretativista, como verificamos no

seguinte trecho:

[...] se ndo ha consenso, ou se ha conflito ou se as coisas sdo ambiguas
entdo, por definigdo, aquele grupo ndo tem uma cultura em relagfo aquelas
coisas [...] o compartilhamento e consenso sdo centrais a definigio, e nido
escolhas empiricas (SCHEIN, 1991, p. 248, traducdo nossa).

A passagem acima sugere que a cultura é consensual, ndo ambigua, duradoura,
permanente e compartilhada por um grupo social. Observa-se, nesse sentido, que esse ponto
de vista difere-se das abordagens com origens antropoldgicas. Wright (1994a) citado por
Mascarenhas (2002) analisa que, no ambito organizacional, a cultura passou a ser vista como
algo que as institui¢Ses possuem, e ndo como algo que sdo. Ou seja, de processo profundo de

compreensado para algo objetivo e possivel de ser controlado.
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No dmbito interpretativista, no qual a cultura pode ser vista como uma metafora, serfio
apresentadas as peculiaridades das seguintes areas de estudo: cognigdo organizacional;
simbolismo organizacional; e processos inconscientes.

De acordo com Smircich (1983a), no campo de conhecimento da cognigio
organizacional, a cultura ¢ abordada como um conjunto de pressupostos, compartilhados pelos
individuos de um mesmo contexto organizacional. H4 de se pensar, nesse sentido, que as
organizagdes formam-se a partir de construgdes cognitivas das pessoas e que estio sujeitas a
constantes mudangas. Nessa perspectiva, as instituigdes evoluem por meio da extensdo de
suas limitagdes cognitivas, possibilitando avangos das estruturas racionais (SIMON, 1997a
apud NOBRE; TOBIAS; WALKER, 2016). A referida area de estudo foi dividida em dois
principais polos de pesquisa, a saber: abordagem computacional e abordagem

interpretativista. Esses polos foram abordados no Quadro 4.

Quadro 4 —- Cogmgao orgamzacmnal abordagens computacional ¢ mterpretatlva

Abordagens . Pressupostos o
e Analise das atmdades organizacionais relacionadas ao processamento da
informagéo;
Computacional énfase na informagfo, capacidade, desempenho e eficiéncia;

]

e associagdo com maquinas de processamento de informagao;

e estudos estendidos ao campo da teoria computacional de organizagdes.

o Analise do processo de criagdo de significados das informagdes;

énfase no conhecimento e coletividades sociais;

Interpretativista ® associagdo a sistemas coletivos de conhecimento;

e outras areas de estudos relacionadas: psicologia social das organizagdes;
cognigdo socia; gestdo do conhecimento; aprendizagem organizacional.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Nobre, Tobias e Walker (2016).

As duas abordagens da cognig¢do organizacional voltam-se, de um lado, ao
entendimento do processamento da informag@o objetiva, expandindo para o campo dos
estudos computacionais, e, de outro, as interpretagdes subjetivas e qualitativas da informagao,
a qual € responsavel por criar significados € conhecimentos (NOBRE; TOBIAS; WALKER,
2016). Para Alvesson e Berg (1992), ha uma espécie de “mente corporativa” integrando a
compreensdo de alicerce necessario para a emergéncia da cooperagio.

Na drea de estudo do simbolismo organizacional ha o entendimento de que as
organizagdes apresentam padrdes de discursos simbdlicos. Nessa perspectiva, a cultura é
visualizada a partir de um complexo de simbolos e significados partilhados por individuos de
um mesmo contexto organizacional. O principal interesse, segundo Smircich (1983a), da-se
na compreensdo da forma como os individuos interpretam as suas experiéncias e as

transferem para as suas agdes. Os simbolos permitem a identificagio dos membros de uma
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sociedade, colaborando para que algumas interpretagdes se perpetuem em um contexto social,
tal como proposto por Boudon e Borricaud (1993, p. 491) no trecho “toda sociedade s6 se
estabelece e s6 subsiste se chegar a se constituir como comunidade simboélica”.

Lawrence e Phillips (2002) apontam componentes peculiares das organizagdes que néo
se confundem com os seus produtos. Trata-se de elementos como significados de seus
simbolos a partir da interpretagdo de seus membros ou de seus clientes. Essas interpretagdes
podem causar impactos nos resultados das atividades desempenhadas por uma institui¢io. Os
seus produtos, nessa logica, interagem e simbolizam novas referéncias junto a cultura de uma
sociedade. Os simbolos, de acordo com Martins (2002) e Bourdieu (2003), envolvem e
perpetuam o processo de evolugdo de um corpo social. Carrieri e Saraiva (2007) propdem que
o simbolismo organizacional ¢ um tema essencial para compor as anélises criticas das
corporagdes, uma vez que provoca profundos impactos na cultura e nas aspiragdes de um
individuo.

Em processos inconscientes, nos quais ha uma predominancia de analises da cultura
enquanto metafora, hid a sua relagdo com manifestagdes involuntarias, com processos
psicoldgicos, com pensamentos e com as agdes dos individuos. Smircich (1983a) sugere que
as praticas organizacionais ddo-se a partir de processos inconscientes da mente humana. Qu
seja, as atividades de uma instituigdo, manifestadas de maneira consciente, constituem
projegdes de algo processado ou construido de modo inconsciente de seus membros. Com
alguma relagéo com as ideias freudianas, ha o reconhecimento de um composto de “fantasias
partilhadas”, resultantes das proje¢des feitas pelos sujeitos de um contexto organizacional.
Esse compartilhamento de fantasias propde, de certa forma, um viés funcionalista, na medida
em que a formacgdo da imagem de uma lideranga, capaz de estabelecer a ordem, ¢ um
mecanismo previsto por parte de gestores (ALVESSON; BERG, 1992).

De maneira geral, percebe-se uma transposigio indevida dos estudos de cultura da
antropologia para o ambito organizacional. Muitos trabalhos, sob o viés funcionalista,
conceberam a cultura como mais uma fonte de solugfo de problemas, ndo reconhecendo a
complexidade e a interdisciplinaridade envolvida no referido constructo (CAVEDON, 2003).
Aktouf (1994) demonstra que as investigagdes da cultura sdo dependentes da histéria, das
condigdes de vida, da estrutura social, das experiéncias subjetivas dos sujeitos, entre outros
aspectos. Ou seja, a temdtica ndo pode ser analisada de maneira trivial, como algo isolado,
independente, mensuravel e a mercé da conveniéncia de gestores. Freitas (2007) ainda ressalta

que ¢ comum, na contemporaneidade, observar estudiosos ou empresas de consultoria que se
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apropriam do tema cultura, tratando-a como uma variavel autonoma, ignorando a

complexidade e a profundidade do fendmeno.

2.3 Cultura ou culturas?

Nesta dissertagdo, como indicado anteriormente, adota-se uma concepgdo contraria
aos estudos fundamentados no viés funcionalista, isto &, reconhece-se a ideia de que a
organizago se vincula a um fendmeno cultural constituido, mantido e evoluido socialmente.
Nessa perspectiva, a cultura é manifestada a partir das interagdes, ndo sendo algo imposto ou
tratado de acordo com a conveniéncia. Os gestores controlam apenas parcialmente o que se
passa no dia a dia de uma institui¢do, uma vez que os sujeitos empregam significados muito
além do que configuram as esferas formais (FREITAS, 2007). De acordo com Smircich
(1983b), no processo de entendimento da cultura, como uma dedicagdo complexa
interpretativa, o investigador deve apreender os significados e os sentidos das agdes, dos
objetos, das expressdes, entre outros aspectos apresentados pelos individuos.

Morgan (1996) fez alusdo a um “mosaico de realidades” (p. 131) para defender a
complexidade dos fendmenos culturais em uma organizagio, compreendidos em torno de
sistemas  distintos de valores. O referido autor apresentou oito imagens possiveis de
organizagdes, dentre elas a de “como culturas”. O enfoque nfo se limitou a cultura
corporativa, mas também contemplou as subculturas® dos departamentos e as dos grupos. A
sua visdo cultural evidencia a amplitude e a complexidade da vida organizacional, residindo
além do que ¢ claramente racional e aberto a mudangas. Ainda de acordo com o autor, os
significados compartilhados entre os membros de uma organizagdo, sejam eles fragmentados
ou integrados e expressados de maneiras distintas, possuem consideravel infiuéncia sobre a
capacidade da organizagdo para enfrentar os seus desafios (HICKSON; PUGH, 2004).

Para tanto, com a finalidade de superar o tratamento funcionalista que limita a
compreensdo dos fendmenos culturais nas organizagSes, opta-se, nesta dissertagdo, pela
abordagem das “trés perspectivas”, proposta por Martin (1992; 2002). Nela, admite-se o trato
de indagagBes plurais das culturas, ou melhor, ha o abarcamento de formas diferentes de se
perceberem os individuos, que constroem e reconstroem significados, possibilitando o

entendimento entre aquilo que ¢ consensual, diferente ou ambiguo nas manifestages culturais

? Esclarece-se que a utilizagio do prefixo “sub” no termo “subcultura”, por diversas vezes, neste trabalho, ndo
denota o sentindo de inferioridade da(s) cultura(s) de um contexto social. Mas sim tem a intengdo de referir-se
as manifestagdes culturais percebidas nas subdivisdes dos agrupamentos sociais.
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(D’IRIBARNE et al., 1998 apud LEITE-DA-SILVA; JUNQUILHO; CARRIERI, 2010). Para
Martin (1992; 2002), as pesquisas sobre culturas em organizagdes devem abordar, de forma

simultdnea: a “integra¢do”, a “diferencia¢io” e a “fragmentagdo”. A autora define cultura

[...] como consistindo em interpretagdes subjetivas profundas de um
conjunto de amplas manifestagdes culturais (uma visdo mais generalista do
que especialista) ao mesmo tempo ideacionais e materiais. Cultura, eu
defendo, deve ser vista pelas trés perspectivas, ndo sequencialmente, mas
sim simultaneamente (MARTIN, 2002, p. 120, tradugo nossa).

A conceituagdo possibilita o entendimento de que as culturas nas organiza¢des
correspondem a processos continuos e, ao serem analisadas, dependem da capacidade
interpretativa do contexto social e da subjetividade e abstragdo adequadas a investigagdo. As
relagdes sociais esbogam fendmenos que podem ser comuns para todos os membros, bem
como terem significados apenas para alguns grupos, ou, ainda, serem especificos para apenas
alguns sujeitos com interesses especificos. Por consequéncia, as “trés perspectivas”
viabilizam andlises inclusivas e complementares, de forma a abarcar fendmenos que possuem
multiplas significagdes dadas a partir das interpretagdes dos membros de uma organizagio
(MARTIN, 1992; 2002).

A perspectiva da “integragdo” propde uma énfase na consisténcia e no consenso das
manifestagdes culturais. Os sujeitos de uma organizagfo compartilham significagdes analogas
e as mudangas culturais decorrem de substitui¢des de homogeneidades por outras que se
consolidam. A metdfora utilizada para caracterizar essa vertente é a de um “holograma”,
sistema cujas caracteristicas possibilitam a conservagdo de uma imagem e a representagdo
completa do todo. Possiveis desacordos, incertezas e ambiguidades expressam o declinio de
uma cultura, que logo serd sucedida por outra capaz de recompor a congruéncia e a harmonia
de valores, mitos, normas, crengas, entre outros aspectos, na instituicio (MARTIN, 1992;
2002; MARTIN; FROST, 2001).

Em contraponto a essa abordagem, ha de se destacar que a cultura, de acordo com
Aktouf (1994), da-se como um aglomerado de significagdes provenientes das interagdes
sociais. Essas interagdes, em muitos casos, manifestam-se como ambiguas, contraditorias e
em constante transformagfo. Nesse ponto de vista, a cultura nio pode ser entendida,
absolutamente, como Unica, homogénea e monolitica (AKTOUF, 1994).

A perspectiva da “diferenciagdo”, por sua vez, ¢ definida pelas incoeréncias das

manifesta¢des culturais para além dos limites de um determinado grupo. As concordincias e
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0$ consensos ocorrem nos subgrupos que se formam nas instituigdes. Neles, se formam as
denominadas subculturas, responsaveis pela heterogeneidade no contexto organizacional.

A metafora utilizada para expressar essa abordagem ¢ a das “ilhas de claridade em
uma selva de ambiguidades”. Ou seja, pedagos de consonancia entre disputas por poder,
competitividade, conflitos e ambiguidades dos membros de uma organizagdo (MARTIN,
1992; 2002; MARTIN; FROST, 2001). Young (1991) citado por Martin (1992) propde que as
culturas, provenientes do rol de significados, sio produzidas nas interagdes grupo-grupo,

grupo-organizagio e intragrupo. Ainda nessa linha de compreensio, cabe destacar:

A maioria das organizagdes, exceto as muito pequenas, sio constituidas por
subculturas. A partir das crengas e valores é possivel distinguir essas
subculturas da cultura abrangente da organizagio. Ha muitos fatores que
podem explicar o desenvolvimento e a existéncia de subculturas: campos
especificos de conhecimento; grupos demograficos; e assim por diante
(MACHADO-DA-SILVA; NOGUEIRA, 2000, p. 3).

Ja na perspectiva da “fragmentagdo”, tem-se um enfoque nas mudangas continuas que
ocorrem em fungdo de adversidades que niio estio sob o controle dos individuos de uma
organizagio. Ocorrem, portanto, consensos transitorios e especificos a certos contextos e que
sdo prontamente substituidos. As contradigSes e inconsisténcias entre os individuos permitem
a evolugdo dos ambientes organizacionais (MARTIN, 1992; 2002; MARTIN; FROST, 2001).

A metafora utilizada para descrever essa visdo é a de “uma selva desconhecida”, na
qual a grande diversidade cultural esta fora dos controles dos individuos. Na percepgdo de
Cavedon e Fachin (2002, p. 62), “o que existe em termos de cultura organizacional sdo
valores partilhados temporariamente pelos individuos que atuam na organizagio”. Ou seja,
nessa concepedo, hd de se entender que as culturas emergem como um processo histérico, que
nasce das relagSes entre as pessoas, nas organizagdes e em seus grupos, e que sdo partilhadas,
momentaneamente, e sucedidas por outras mais convenientes. Uma sintese dessas

perspectivas pode ser observada no Quadro 5.

Quadro 5 — As trés perspectivas para analise de culturas nas organizagdes
Perspectivas Metaforas Pressupostos
e Consenso das manifestagdes culturais;
o compartilhamento de significagdes similares pelos
Integracio Holograma membros da organizagéo,
e mudangas culturais decorrem de substitui¢des por
outros significados homogéneos.
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o Enfoque nas diferengas entre os diversos grupos
que compdem uma instituigHo;

lihas de claridade em | » a consisténcia das manifestagdes culturais pode ser

Diferenciacio uma selva de observada nos subgrupos;

ambiguidades e reconhecimento de pedagos de consonincia
(subculturas) entre conflitos e ambiguidades dos
membros de uma organizacio.

e Valores partilhados temporariamente pelos

individuos de um contexto organizacional;
. Uma selva o .
Fragmentacio . ® consensos transitorios e especificos a certos
desconhecida
contextos
e _as culturas emergem como um processo historico.
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Martin (1992; 2002) e Martin e Frost (2001).

Apesar da diferenga do grau de consenso entre os sujeitos de uma organizagdo quanto
as manifestagdes culturais nas abordagens explicadas, depreende-se a nogdo de
simultaneidade nas “trés perspectivas” propostas nas investigagdes de Martin (1992; 2002),
residindo af a complexidade para a sua anélise nas organizagdes. E importante salientar que
ndo ¢ razodvel enquadrar as perspectivas de forma isolada, o que pode extenuar a pesquisa, ou
mesmo impossibilitar a ultrapassagem de limites nas interpretagdes de significados
complexos. Nesse sentido, refletir as culturas de uma instituigio, levando em consideragdo as
“trés perspectivas”, requer interpreta-las, a0 mesmo tempo, como portadoras de elementos
integrativos,  diferenciadores e fragmentadores (LEITE-DA-SILVA; JUNQUILHO
CARRIERI; 2010). Por fim, ainda consoante a argumentagdo exposta, cabe reforgar, como
proposto por Martin e Frost (2001, p. 235), que “é ilusério supor que determinada
organiza¢do apresenta uma cultura caracterizada por uma dessas trés perspectivas. Pelo
contrdrio, qualquer cultura, em qualquer época, apresenta aspectos similares. As trés
perspectivas.”

Carrieri e Leite-da-Silva (2010) apontam que & relevante o emprego do plural ao
constructo “cultura”, pois propde a existéncia de vdrias culturas ou subculturas de maneira
simultdnea em um mesmo panorama. Em outras palavras, a considera¢io do termo no plural
incorpora as diferengas, as ambiguidades e as complexidades inerentes ao fendmeno
multifacetado existente nas institui¢des.

Os individuos, historicamente constituidos, interagem em distintos contextos sociais,
acumulando bagagem cultural com aspectos provenientes de construgdes de outras realidades.
Ao serem inseridos em um ambiente organizacional, trazem consigo suas experiéncias e
conhecimentos, os quais se relacionam, nio constituindo algo uniforme e fazendo das

institui¢des uma espécie de aglomerado cultural. Esse aglomerado ¢ constituido de diversos
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elementos, tais como aqueles apontados por Trice e Beyer (1984) citados por Martin (1992) e
Freitas (2007) e que serdo apresentados na proxima segfo.

Cavedon e Fachin (2000) utilizaram a abordagem das “trés perspectivas” para
identificar as significagSes que uma universidade piblica apresenta para os diferentes sujeitos
que nela atuam diariamente (alunos, professores, funcionérios). No estudo, os autores ndo sé
reconheceram uma significagdo dominante, mas também diversas interpretagSes
compartilhadas por subgrupos e outras manifestadas naquele espago de tempo,
independentemente de sua origem. A base conceitual utilizada, nesse sentido, demonstrou o
potencial de abstragdo da abordagem e provou a existéncia, de forma simultanea, de diferentes
significagdes inseridas nas “trés perspectivas”. A pesquisa mencionada serviu de inspiragio
para a construgdo das propostas de reflexdes desta dissertagio.

Diversos autores, ao estudarem as manifestagdes culturais nas organizag¢des, também
fazem mengdo a diversos componentes que constituem as culturas que delineiam os seus
contextos. Os valores, as crengas, os ritos, as sagas, as estdrias, os tabus e as normas s3o
alguns dos elementos abordados nas investigagdes de Trice e Beyer (1984) citados por Martin
(1992) e de Freitas (2007). Apesar da inclinagdo funcionalista nos estudos de Trice e Beyer
(1984) citados por Martin (1992), antagbnica aos aspectos tedricos e metodoldgicos
defendidos por esta pesquisa, reconhece-se a pertinéncia de suas andlises quanto a exploragio
dos elementos culturais, que podem contribuir para a observagio das multiplas significa¢des
culturais de um contexto organizacional. A existéncia de distintos aspectos que compdem as
culturas atrela-se ao entendimento de que as suas diferentes significagdes implicam a
existéncia de dissensos e ambiguidades, propicios a estudos interpretativos.

Os valores podem ser observados como aspectos de suma importancia para o alcance
de resultados satisfatorios das organizagdes. Ou seja, representam o “coragio” das culturas,
pois sdo decisivos para o sucesso das instituigdes. Além disso, servem de roteiro para o
comportamento dos sujeitos no dia a dia, uma vez que os valores preconizados ja sio tidos
como validos e propiciadores de €xito nas atividades (FREITAS, 2007).

As crengas ou os pressupostos, termos que tém sido utilizados como sinénimos nos
estudos de culturas, expressam aquilo que é tido como verdade, ndo sendo questionada nem
discutida, pois ¢ revestida de naturalidade (FREITAS, 2007). Oliveira (2001, p. 181) ja aponta
uma diferenga entre os aspectos apresentados, ressaltando que “as crengas sio cognigdes, e os
pressupostos incluem ndo somente as crengas, mas também percepgBes das cognigdes, valores

e sentimentos (afetos)”.
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Os ritos, rituais e cerimonias sdo situagdes programadas que, a partir de intera¢des
sociais, expressam o prisma concreto da cultura, podendo ser exemplificados a partir de
inameras situagdes, como: instrugdes de comportamento em um contexto; esclarecimento
quanto a procedimentos especificos; apresentagdo sobre valores basicos da organizagio;
processos de premiagdo; atividades de integragdo; promogdes; demissdes, entre outros
(FREITAS, 2007). Trice e Beyer (1984) citados por Martin (1992) e Freitas (2007) listam
alguns tipos de ritos que uma institui¢do pode sofrer: os de “passagem”, nos quais um novo
membro ¢ integrado e aceito pela equipe; os de “reforgo e reconhecimento”, nos quais s3o
comemorados os resultados obtidos; os de “integragdo”, que servem aproximar os individuos;
os de “reducdio de conflitos”, sendo representados por momentos de negociagbes; os de
“renovagdo”, marcados por discussdes sobre novos caminhos e estratégias a serem adotadas:
os de “desagregagdo”, expressados pela retirada de poder (TRICE; BEYER, 1984 citados por
MARTIN, 1992; FREITAS, 2007).

As sagas € os herdis correspondem as narrativas épicas que glorificam o caminho
percorrido pela instituigdo até um dado momento, colocando em evidéncia os obsticulos
superados € suscitando o orgulho dos membros de uma organizagdo. Os herdis constituem
parte integrante das sagas, personificando os valores organizacionais e servindo de modelo
para os demais sujeitos daquele contexto (FREITAS, 2007).

As estérias sdo os relatos que dizem respeito a organizagio e reforgam o
comportamento existente, colocando em evidéncia a importincia de uma conduta para o
alcance de um cendrio vislumbrado. Ou seja, constituem formas importantes para o
enaltecimento de uma dada cultura, a fim de evitar atitudes indesejadas. Podem funcionar
como scripts, dando suporte aos sujeitos sobre como as adversidades devem ser enfrentadas
pelos grupos (FREITAS, 2007).

Por fim, os tabus constituem aspectos que permeiam as rela¢des sociais, como 0s
valores, mas de forma mais silenciada. Muitas vezes, relacionam-se as proibi¢Ses, a temas que
podem causar constrangimentos, a erros que podem inibir, a segredos que devem ser
reservados, a preconceitos, entre outros. S3o assuntos pouco comentados, pois, de certa
maneira, podem prejudicar a imagem de uma organizagdo (FREITAS, 2007). Freitas (2007),

todavia, ressalta alguns beneficios didaticos dos tabus:

O exercicio e o ensino da administragdo ganhariam muito se as organizagdes
considerassem que os erros tém forte teor didatico; a aprendizagem pode
resultar da verificagdo dos acertos, mas também da anélise dos erros
cometidos e das consequéncias que eles geram. Todavia, é compreensivel
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que a atitude mais comum sejam jogados para debaixo do tapete e continuem
partilhadas apenas pela minoria que o silenciou (FREITAS, 2007, p- 27).

Por fim, as normas atrelam-se aos procedimentos ou aos comportamentos dados como
padrdo, sejam elas explicitas ou ndo. Sdo preceitos e regras a serem seguidos em situagdes
adversas e que sustentam as organiza¢des. O normativo estabelece-se a partir da ideia de
impessoalidade, isto ¢, é aplicado a todos os sujeitos da institui¢do, ndo havendo qualquer
distingdo. Os manuais de instru¢des, os codigos de conduta e os regimentos sio alguns
aspectos que compdem o conjunto de normas (FREITAS, 2007).

Os elementos culturais sdo, de alguma maneira, interligados. Trata-se de aspectos
fundamentais para a construgio e para a expressdo das significa¢des por parte dos membros
de uma instituigdo. A sua andlise, portanto, possibilita uma interpretagdo mais profunda das
manifesta¢des culturais de um determinado contexto.

No capitulo seguinte, buscar-se-4 descrever, com mais detalhes, as trés perspectivas

exploradas por Martin (1992; 2002) em suas pesquisas sobre culturas em organizagdes.
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3 DISTINTAS E COMPLEMENTARES: AS TRES PERPECTIVAS

Para fins desta dissertagdo, julga-se necessario uma melhor explanagdo sobre as trés
perspectivas, propostas por Martin (1992), ao entender as culturas nas organizag¢des.

Martin (1992) destaca que muitos pesquisadores de culturas nas organizagdes
assumem que uma determinada perspectiva apresenta uma reflexfio precisa de uma realidade
que € objetivamente observada, e ndo uma interpretagio subjetivamente construida. Nesse
sentido, algumas organizagdes dizem ter mais consisténcia, consenso e clareza entre seus
membros do que outras. Ou ainda, uma institui¢do pode ser vista como passando por etapas,
de uma cultura integrada para uma marcada pela diferencia¢o ou fragmentagéo.

Alguns investigadores podem argumentar que, com base em uma pesquisa prévia
sobre as culturas em um dado contexto, sera possivel observar um vencedor em uma disputa
entre as trés perspectivas, no sentido de que uma das trés (ou alguma variante ou a
combinagdo das trés) representara uma Unica forma capaz de descrever boa parte das culturas
nas institui¢des. Esse tipo de raciocinio propde que as culturas possuem uma realidade
objetiva, passivel de ser estruturada a partir da preferéncia por uma perspectiva sobre as
outras (MARTIN, 1992).

Em contraste 4 nogdio de perspectiva exposta nos paragrafos anteriores, assume-se,
neste trabalho, a nogdo defendida por Martin (1992), a qual sugere que uma perspectiva da
ciéncia social atrela-se a um quadro interpretativo que € subjetivamente construido a partir da
coleta e andlise de dados culturais. A perspectiva nfio é considerada como sendo uma
descri¢do objetiva de fatos empiricos, pois diferentes pesquisadores, estudando as mesmas
manifestagSes culturais de determinado grupo, em uma mesma organizagio, com 0s mesmos
cuidados ¢ habilidades, recuperam e interpretam os fatos de forma diferente. Isso acontece
pelo fato de que diferentes observadores possuem preconceitos, habilidades e sensibilidades
particulares.

Nessa logica, ¢ fundamental perceber que, quando se conclui um estudo e ha a
sinalizagdo de que todos os membros de uma instituigdo compartilham determinado valor,
trata-se de um julgamento subjetivo do pesquisador. Independente de o julgamento ser
baseado em dados quantitativos ou qualitativos, a medigdo, a coleta e a interpretagdo dos
dados sdio afetados por fatores subjetivos. Para Saraiva e Carrieri (2013), a analise das
culturas de um contexto organizacional pode ser influenciada por “possibilidades de leitura e

de simbolizagdo dos individuos [...], uma caracteristica prépria dos seres humanos, que
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emprestam as suas significagdes suas diferencas individuais e grupais” (SARAIVA;
CARRIERI, 2013, p. 90).

As trés perspectivas, entio, poderiam ser entendidas como “tipos ideais”,
subjetivamente percebidas, ao invés de serem descritas objetivamente a partir de realidades
culturais peculiares. Uma vez consideradas como subjetivas e socialmente construidas, torna-
se mais fécil ver as deficiéncias das perspectivas e imagina-las mudando, possibilitando
também a concepgdo de como s3o as culturas € como elas mudam (MARTIN, 1992). O
entendimento de uma cultura, com base em uma perspectiva em particular, nio se relaciona a
uma observagdo distante e objetiva de um objeto reificado, mas sim como subjetiva,
participativa e parcialmente autoconsciente (SAHLINS, 2013). A interpretag¢do das culturas
passa por diferentes construgdes e conceitos, os quais sdo influenciados pela subjetividade
apresentada por diversos estudiosos do constructo. Nao h4, nesse campo, certo ou errado, mas
sim diferentes perspectivas e abordagens que atribuem préprias compreensdes ante a um
contexto peculiar (DOMINGUES; GRIPP, 2015).

As trés perspectivas sdo categorias e, como tais, sio normalmente baseadas em
raciocinios dicotdmicos. O desafio inerente & sua descrigio diz respeito a possibilidade do seu
mau uso. Por conta da natureza de categorias, as trés perspectivas podem distorcer os pontos
de vista e reduzir a complexidade dos individuos, das ideias e das praticas. Apesar de diversos
estudos tratarem os tipos de categorias como portadoras de diferentes valores, as trés
perspectivas propostas por Martin (1992) n#o sdo entendidas como um tipo de dicotomia, um
continuum ou uma espécie de escala linear em estdgios. Os limites das trés perspectivas séo
permedveis e ndo devem ser usadas para facilitar ou simplificar o trabatho dos pesquisadores.
A nogdo proposta pela autora € a de que, a partir das trés perspectivas, hd a ampliagio e o
aprofundamento do entendimento das culturas do contexto em analise.

Kuhn (1970) citado por Martin (1992) define um paradigma como um modelo, uma
representagdo ou um pressuposto que facilita o desenvolvimento de pesquisas pela
comunidade cientifica. Nesse sentido, cabe ressaltar que as trés perspectivas em discussdo sio
entendidas por Martin (1992) como perspectivas, e ndo como paradigmas. Ou seja, ndo
correspondem a modelos ou exemplos tipicos de fendmenos organizacionais. Jaggar (1983)
citado por Martin (1992) argumenta que um verdadeiro paradigma reflete os interesses de
grupos particulares. Burrel e Morgan (1979) citados por Martin (1992) acrescentam que
pesquisas organizacionais sdo marcadas por diversos paradigmas que possuem metodologias e
epistemologias proprias. Ao contririo disso, as perspectivas n3o S0 necessariamente

vinculadas a uma corrente epistemoldgica ou a um método em particular. Martin (1992)
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discute as fraquezas, as omissdes e 0s “pontos-cegos™ delas, descontruindo a nogdo de uma
estrutura completa e que abarque todos os possiveis dilemas.

As andlises e as discussdes de culturas, a partir das trés perspectivas, de acordo com
Martin (1992), devem funcionar como uma conversa, ao invés de um debate intenso e
fechado. A autora sugere que as pesquisas devam propiciar a criagdo de espagos nos quais as
teorias ¢ os pontos de vista distintos possam dialogar. Somente apOs cada perspectiva ser
apresentada, sem interrupgdes, € que podem ser criticadas. Essa proposta de trabalho objetiva
preservar a integridade de cada perspectiva, ndo pressionando a sua compreensdo (MARTIN,
1992).

A utilidade pritica e intelectual das trés perspectivas é evidenciada a partir de
ilustragdes empiricas. Por essa razio, estudos que as utilizam para a anélise de culturas,
recorrentemente, apresentam discussdes que envolvem abstragdes tedricas e especificidades
empiricas, contribuindo para estudos mais ricos e mais bem embasados. Martin (1992) ainda
ressalta que o exame das culturas nas institui¢des é atrelado a visdes singulares de contextos
especificos. Por isso, apesar da relevancia dos estudos para a comunidade cientifica, as suas

descrigdes cultuais restringem-se aos ambientes analisados.

3.1 Consenso e homogeneidade: a perspectiva da “integragiio”

Estudos realizados sob a perspectiva da “integragdo” descrevem a cultura como um
constructo que ndo apresenta oportunidades para dividas, incertezas ou dissensos coletivos.
Muitas dessas investigagdes, embora nem todas, retratam os lideres como sujeitos capazes de
planejar e implementar determinadas culturas que propiciem uma intensa lealdade, um forte
comprometimento, uma notavel produtividade e, em alguns casos, maiores lucros as
organizagQOes. Nesse sentido, torna-se atraente para os gestores a oportunidade de criar um
ambiente no qual seja possivel introjetar nos individuos valores alinhados a constante busca
por melhores resultados. Dai a grande popularidade dessa perspectiva entre pesquisadores que
escrevem, sobretudo, para um publico gerencial. Contudo, é errado presumir que os
pesquisadores organizacionais somente produzam andlises a partir do ponto de vista da
“integra¢do” (MARTIN, 1992).

Ainda de acordo com Martin (1992), as observagdes de culturas que partem da
perspectiva da “integragdo” possuem algumas caracteristicas em comum, tais como: um
conjunto de entendimentos (normalmente valores ou pressupostos basicos) é compartilhado

por todos os membros de uma organizagio, por meio de um consenso geral; esses
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entendimentos sdo expressos, consistentemente, por uma grande variedade de manifestagdes
culturais; os individuos sdo descritos como conscientes do que e por que fazer algo valer a
pena. Nesse “reino” de clarezas, ndo hd espago para as ambiguidades. Essas trés
caracteristicas descritoras da “integragdo” (consenso geral, consisténcia e clareza) serfio
exploradas a seguir.

Um importante fundamento da perspectiva da “integragio” da-se na nog¢do de
consenso geral. As pessoas, estejam elas em qualquer grau de uma hierarquia, concordam
com questdes potencialmente decisivas. Quinn e McGrath (1985) citados por Martin (1992)
propdem que, da mesma forma que os sujeitos processam informacdes, também fazem os
grupos e subgrupos. Assim, da-se o desenvolvimento coletivo de crencgas sobre as estruturas
sociais, incluindo também propdsitos, legitimagdo de bases de poder, orientag¢io a tomada de
decisdes, complacéncia e motivagio.

A ideia de consenso geral, em algumas investigagdes, se expressa a partir de termos ou
metaforas alinhados ao vocabulo “familia”, tornando possivel a mistura dos dominios pablico
e privado. Nesse sentido, as organizagdes sio vistas como “familias” e as “familias dos
empregados” passam a ser descritas como partes da instituigdo (MARTIN, 1992). No trecho
abaixo, Schein (1991) ressalta o papel de um lider no processo de criagio de uma cultura,

sobretudo aquele que possui forte influéncia, ressaltando também a metafora da “familia”:

As pessoas que se sentiam confortaveis neste ambiente organizacional e
partilhavam a emogfio de construir uma instituicio bem-sucedida
encontraram-se como membros de uma familia e emocionalmente tratados
como tal. Um forte vinculo de apoio mutuo cresceu a um nive] interpessoal,
e Murphy [o fundador] funcionou simbolicamente, de forma brilhante e
rigorosa, mas como uma figura paternal acolhedora (SCHEIN, 1991, p. 23,
tradugdo nossa).

No que diz respeito a consisténcia, ha a nogéo de um conjunto de entendimentos que
sd0 expressos por meio de praticas formais e informais. Elementos estruturais e processos
organizacionais sdo fortemente sustentados por instincias de significados e esquemas
interpretativos, capazes de manté-los unidos e institucionalizar ordens normativas (HININGS;
GREENWOOD, 1988 apud MARTIN, 1992). As simbologias manifestadas por meio dos
arranjos fisicos, histdrias, rituais e jargdes também constituem exemplos que fortalecem a
consisténcia. Martin (1992), ao estudar a instituigdio OZCO (pseuddnimo), citando as
caracteristicas atreladas a “integracdo”, propde uma interpretagfo igualitdria sobre a historia

do fracasso do plano estratégico da empresa, além de citar as normas de vestimentas, o espago
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nico de café e o modelo estrutural open office. Esses elementos, segundo a visdo da autora,
reforgariam a consisténcia das simbologias compartilhadas.

Inevitavelmente, a construgdo de um estudo sob o ponto de vista da “Integragdo” ira
mencionar a possibilidade de inconsisténcia, mas, normalmente, ird ainda descrever uma
consisténcia mais profunda que solucionard o “conflito” aparente (MARTIN, 1992). Schein
(2010) propde que o ndo entendimento dos pressupostos elementares de um grupo
impossibilita a interpretagdo de comportamentos observados, em especial aqueles associados
a incongruéncias ou a conflitos. Ou seja, reconhece-se a possibilidade de inconsisténcia,
contudo o motivo reside na falta de conhecimento de pressupostos basicos compartilhados
pelos individuos.

Para Alvesson e Berg (1993), autores como Hofstede (1994) e Schein (1992; 2001)
propuseram estudos integralistas, embora existam distingdes deles em relagdo a outros
investigadores do mesmo campo. Esses autores abordam o constructo “cultura” a partir de
distintas maneiras e diferentes amplitudes, contudo ambos reconhecem a possibilidade da
manipula¢dio cultural no nivel institucional, negando ou ndo aprofundando as suas analises
quando citam as contradi¢des culturais internas ao contexto em analise.

Schein (1992) define o papel instrumental do lider o qual pode criar, manter e, se
necessario, destruir uma cultura, agindo sob interesses. O autor ndo deixa de lado o carater
funcionalista em seu trabalho. Prova disso estd em sua obra Organizational culture and
leadership, na qual se evidencia a abordagem de diretrizes claras para uma intervengdo
cultural, além da proposi¢do de meios gerenciais para o seu controle (SCHEIN, 2006; 2010).
Schein (2010) propde a possibilidade da existéncia de diferencas internas nas institui¢des ao
reconhecer os subgrupos internos em um contexto organizacional. Contudo, para Quaresma
Junior e Carrieri (2015), esse argumento ndo deixa o autor distante do objetivo de integrar a
cultura, pois dd grande énfase as igualdades existentes, e ndio as diferencas, e prepondera a
fungdo do lider em manejar as culturas de acordo com as necessidades organizacionais.

As contribui¢des de Hofstede (1994; 2007) indicam que as culturas sdo erguidas e
conservadas pelos grupos de pessoas que compdem uma instituicdo. Ha a sinaliza¢do da
oportunidade do manejo de resultados uma vez que a cultura se da a partir das praticas
socialmente definidas, que estio em constante conexdo com simbolos, herdis, rituais e valores
presentes nas manifestagdes culturais de um dado contexto. Para Hofstede (1994), a utilizagdo
da abordagem quantitativa oferece uma razoavel credibilidade, pois o pesquisador assume

maior independéncia, imparcialidade e neutralidade. Hofstede ef al. (1990) desenvolveram um
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instrumento para captar valores e praticas presentes nas organizagdes, elementos que
supostamente podem caracterizar a cultura de um determinado contexto.

A tentativa de mensurar a cultura de um todo um complexo organizacional também ¢
seguida por outros autores, como Ferreira et al. (2002) e Heinzmann e Machado (2014). Em
suas investiga¢des, ha a busca ou a utilizagdio de instrumentos que possuem o propdsito de
definir funcional e integralmente a cultura de determinadas instituigdes. Para Quaresma Jnior
¢ Carrieri (2015, p. 575), inevitavelmente, essa tentativa “culmina no problema da
extrapolagdo dos seus resultados para niveis menores”. Ou seja, a impossibilidade da
existéncia, a nivel individual, grupal ou organizacional, de um mesmo conjunto de aspectos
organizacionais.

A afetividade e a relagdio psicoldgica de protecdo sdo ressaltadas nas manifestagdes
que descrevem os aspectos integralistas no estudo de Carrieri ¢ Pimentel (2005). Essa
interpretagfio dd-se a partir das relagdes entre os membros da organizagdo, sugerindo um alto
grau de identificagdo entre eles e a organizagéo, no sentido de associa-los e fazé-los executar
os seus oficios em prol da organizagio. Para sintetizar a empresa numa imagem ou palavra, o
vocabulo “familia” foi utilizado no discurso dos entrevistados, demonstrando os valores
afetivos, os sentimentos de seguranga e a relagdo de confianga entre os sujeitos e a
organizagfio, como se observa no trecho: “Familia. Se vocé me perguntar o sentido eu nio sei.
Talvez porque familia é bom, ¢ bom estar com os seus familiares, vocé conversa de tudo,
discute de tudo, tem bons momentos” (CARRIERIL PIMENTEL, 2005, p. 152).

No estudo de Cavedon e Fachin (2002), a integragdo foi percebida a partir do
predominio do tema “deficiéncia” ou “desordem”, que perpassam pelos trés grupos de atores
participantes da pesquisa, quais sejam, professores, funcionarios e alunos. A precariedade das
condi¢des da estrutura fisica da universidade analisada e a auséncia de importantes recursos
materiais (como o giz) foram expressos nas falas de todos os entrevistados. Como exemplo,

citam-se a fala de uma aluna e uma passagem que traduz a percepgdo dos professores:

O Pavilhdo, pertencente ao nosso prédio € um lixo: vidros quebrados,
lampadas queimadas, banheiros sem papel e sabdo, cadeiras quebradas, mal
conservado, com infiltragdes. Como se nao bastasse, quando chove fica um
esgoto ao céu aberto, fedendo (CAVEDON; FACHIN, 2002, p. 68).

Se por um lado os professores sentem orgulho por trabalhar na Universidade,
por outro, reconhecem as deficiéncias que a Instituicdo apresenta, dentre
elas, a precariedade das condi¢des da sua estrutura fisica que se encontra
deteriorada interferindo no trabalho do professor que diz ndo poder contar
com os recursos materiais para apoia-lo na sua atividade docente [...]
(CAVEDON; FACHIN, 2002, p. 68).
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Algumas investigagdes vinculam a perspectiva da “integracdo” a tentativa de controlar
o incontrolavel, de trazer a previsibilidade ao incerto e de clarear o contraditério. Nessa linha
de raciocinio, Barley (1983) citado por Martin (1992) define cultura como um produto da
atividade de sense-making, que proporciona maijor clareza no cotidiano do trabalho dos
individuos. De acordo com o autor, as “organizagdes sdo comunidades que compartilham uma
mesma linguagem, socialmente construida, e que permite aos seus membros o emprego de
sentidos aos ambientes imediatos ou ndo” (BARLEY, 1983, p. 393 apud MARTIN, 1992, p.
51, tradugdo nossa). O sense-making, isto é, o processo de criagdo de sentidos, tem em um de
seus objetivos a preocupagdo quanto ao controle de comportamentos que possam interromper
a harmonia e a previsibilidade.

Trés metaforas capturam elementos essenciais da perspectiva da “integragdo”, a saber:
um “holograma”, “claridade na selva” ¢ um “monslito” (MARTIN, 1992). Pelo fato da énfase

na consisténcia, emprega-se a metafora do “holograma”, pois:

Um holograma ¢ uma ferramenta [que cria uma imagem] focando dois feixes
de luz sobre uma lamina de filme [...] O filme pode ser dividido em
indmeros pedagos. Ainda assim, nfo importa o quio pequeno o pedaco é,
cada um pode ser codificado com as informagdes necessrias para reproduzir
um retrato tridimensional do objeto (DENNINGS, 1986, p. 8 apud
MARTIN, 1992, p. 52, tradugdo nossa)

Em um holograma, qualquer fragmento expressa a esséncia do todo. No caso da
analise de uma ou mais culturas, sob o ponto de vista da “integracdo”, as manifesta¢des
recapitulariam o todo compartilhado, de forma consistente.

Na perspectiva da “integragdo”, também ha a associagdo da cultura como algo que ¢
claro, situando o resto como uma selva a qual é vista como sem forma ou desprovida de
significados. Ao restringir a atengdo para as manifestagdes que possibilitam a consisténcia e o
consenso geral, a cultura passa a ser vista como algo que clarifica, ou seja, como “uma area de
significados esculpidos sobre uma vasta massa de insignificancias, uma pequena clareira de
lucidez, em uma selva sem forma, escura e sempre ameagadora” (BERGER, 1967, p. 23 apud
MARTIN, 1992, tradugdo nossa).

A nogdo de consenso geral entre os membros de uma organizagdo implica o
entendimento de que uma simples matriz seria suficiente para representar a sua cultura. Essa
matriz poderia assim ser representada: o contetido consistente e compartilhado em seu eixo
vertical; e as agdes consistentes (formais ou informais) aparecem em seu eixo horizontal,

assim como simbolos, estérias, jargdes e rituais (MARTIN, 1992). A figura da cultura que



46

emerge dessa representagdo ¢ como um mondlito inquebravel. Cada elemento nesse mondlito
¢ tdo consistente quanto qualquer outro elemento, isto &, todos se valem de igual importancia.
E importante mencionar que as defini¢des de cultura, nessa perspectiva, normalmente,
sdo relacionadas a algo que ¢ compartilhado pelo todo, contudo nem sempre essas
conceituagbes concordam sobre o qué, especificamente, ¢ compartilhado. Algumas
conceituagdes ddo énfase em aspectos profundos, como os pressupostos, € outros ja possuem
um foco mais superficial (MARTIN, 1992). Davis (1990) citado por Martin (1992) propde a
distribui¢io de crengas e valores; Siehl e Martin (1984) citados por Martin (1992) exploram
os padrSes de significados, valores, crengas e expectativas; Sathe (1985) citado por Martin
(1992) da énfase aos entendimentos que sdo, coletivamente, internalizados nos individuos;
Schein (2010) se preocupa com os pressupostos bésicos; e Schall (1983) citado por Martin
(1992) foca nas regras de comunicagio derivadas das interagdes sociais. Apesar dessas

diferengas, Schein (1991) explora o que essas defini¢cdes possuem em comum:

O que esse “modelo” diz, contudo, é que apenas o que é compartilhado, por
defini¢do, € cultura. Nio faz sentido, portanto, pensar em algo muito ou
pouco consensual entre os individuos, ou pensar em ambiguidades e
conflites. Se ndo existe consenso ou se hd conflito por coisas que sdo
ambiguas, entdo, por defini¢do, esse grupo ndo possui uma cultura em
relago a essas coisas (SCHEIN, 1991, p. 247-248, tradugdo nossa).

Apesar da ideia de consenso geral entre os membros de uma organizagdo, Martin
(1992) entende que uma unanimidade perfeita é dificil de acontecer. Nesse sentido, é razoavel
presumir que, ocasionalmente, algum individuo ira divergir dos demais. Algumas analises
feitas a partir da perspectiva da “integragio” simplesmente nio mencionam essa
possibilidade, enquanto outras ja a reconhecem, porém sio ambivalentes, pois negam a
possibilidade de dissensos, apenas admitindo que diferencas de opinido podem acontecer. No
seguinte trecho, Sathe (1985) citado por Martin (1992) admite a possibilidade de desvios
culturais entre individuos e dd a sua proposta de resolugdo: “se fundamentais e
irreconcilidveis desajustes entre individuos e organizagdes sio aparentes, talvez seja melhor
para os individuos deixarem a institui¢do” (SATHE, 1985, p. 140 apud MARTIN, 1992, p.
57, tradugdo nossa).

Algumas investigagSes se movem da descrigio para a prescrigdo, justificando que a
unidade e o consenso geral s3o atrativos e ideais por conta dos beneficios que podem trazer
para os empregados e para as organizagdes. Esses estudos defendem que a consisténcia
coletiva e a clareza possuem beneficios cognitivos, tais como o aumento da lealdade, do

comprometimento e do entusiasmo (MARTIN, 1992). Contudo, um suporte empirico para
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provar esse tipo de prescrigdo € escasso, uma vez que ndo € facil encontrar um instrumento
que mensure a cultura e que seja suficientemente profundo e sensivel as idiossincrasias dos
sujeitos. Saffold (1988) e Siehl ¢ Martin (1990) citados por Martin (1992) exploram as
dificuldades metodologicas e a falta de evidéncia em estudos que tentam generalizar
determinadas culturas, supostamente medidas e atreladas a maior produtividade e ao aumento
de lucros. Na esperanga de que certas culturas possam proporcionar um novo meio para a
lucratividade, virias instituicdes investiram tempo e dinheiro em propostas de pesquisadores,
gestores e consultores. Contudo, a possibilidade de que essas “promessas” possam nio
garantir o aumento dos ganhos est4 perturbando aqueles que possuem essa expectativa. Schein
(2010), contudo, adverte que certos atributos culturais que proporcionam a maior
produtividade em alguns ambientes podem levar & faléncia de outros.

As mudangas organizacionais, na perspectiva da “integra¢fo”, normalmente, sio
relacionadas as situagdes de estabelecimento, de manutengio ou de retorno a um estado
unificado e estavel. Clark (1972) citado por Martin (1992), nesse raciocinio, exemplifica o
caso de um lider, recém-empossado em um cargo de diregdo na Reed College, que teve de
reerguer uma instituigdo a partir de novas abordagens que se distanciavam das praticas
estabelecidas naquele contexto. A nova visio de Willian T. Foster, o novo diretor, foi
determinante para os novos rumos tomados pela instituicdo, deixando “uma faculdade
orgulhosa de sua contribui¢fo, sobretudo no que se tornou, e determinada a manter o estilo
‘Reed’ diferenciado” (CLARK, 1972, p. 180 apud MARTIN, 1992, p. 62, tradugdo nossa).

Uma vez estabelecida, a cultura integradora deve ser mantida, monitorada e, se
necessaria, renovada. Algumas investigacdes vdo além da importante da figura do lider,
discutindo como os demais empregados podem facilitar o processo de renovagdo cultural.
Kanter (1984) citado por Martin (1992) descreveu como os subordinados podem contribuir
para a institucionalizagdo de uma gestio participativa na Honeywell (grande organizagdo
estadunidense responsavel por fabricar produtos de consumo, servigos de engenharia e
sistemas aeroespaciais). A pressio pela mudanga se iniciou nos niveis mais baixos da
hierarquia, sendo, posteriormente, reconhecida e endossada pela cipula de gestores. Dai,
foram determinados alguns sujeitos “impulsionadores” da mudanga, responsaveis por
mobilizar os demais empregados e implementar sistemas que tinham por objetivo garantir que
as novas praticas fossem introduzidas efetivamente.

Outros estudos assumem que controles normativos de processos de mudangas culturais
sdo possiveis e desejaveis. Em algumas investigagGes, ha a énfase na transformagdo continua

dos valores e atitudes de atuais empregados. J4 em outras, ha a nogdo de que valores sdo
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dificeis de serem transformados, sendo mais efetivo e eficiente contratar individuos que ja
possuem os valores desejados pela instituigio. Em ambos os casos, tem-se uma visdo
funcional dos valores dos individuos, atrelados & conveniéncia das organiza¢des (MARTIN,
1992). Outras pesquisas, contudo, defendem que a cultura nio pode ser e nio deve ser
controlada pela gestdo, pois vai “além da vontade de individuos” (BARLEY; MEYER;
GASH, 1988, p. 44 apud MARTIN, 1992, p. 63, tradugéo nossa). Dessa forma, entende-se
que a possibilidade e o desejo pela gestdo da cultura é uma questdo polémica em seus estudos.

As pesquisas orientadas a perspectiva da “integragdo” ja utilizaram diversos métodos:
analises quantitativas a partir de questionarios; anélises qualitativas de textos e conversagdes;
entrevistas semiestruturadas ou ndo estruturadas; observagdes de curto e longo prazo etc. A
maior parte dos estudos que utilizaram analises qualitativas focou em uma anica organizagdo,
usualmente selecionada por razdes especificas. Martin (1992) expressa que, nessas
investigagSes, nem sempre sdo apresentados os numeros de participantes, ou, quando
informados, partem de amostras inapropriadas e, consequentemente, inadequadamente
comparadas com outros grupos. Além disso, a autora cita que, em alguns casos, por serem
pesquisas necessariamente aprovadas pela alta geréncia, sdo restringidos os empregados
problematicos e desmotivados.

Uma boa pesquisa qualitativa, ainda de acordo com Martin (1992), demanda tempo e
trabalho intensivo, abrangendo um adequado ntimero de informantes. J4 no caso dos estudos
que utilizaram a abordagem quantitativa, normalmente, incluiram um grande namero de
individuos respondentes. As analises sistematicas, nesses casos, sdo possiveis, pois utilizam
medidas superficiais de cultura (usualmente focadas em teméticas externamente expressadas
pelos sujeitos). Nesse sentido, apresenta-se uma escolha a ser adotada pelo pesquisador: ir
mais a fundo e entender com maior riqueza de detalhes as manifestagdes culturais de uma
organizagdo; ou abranger um maior nimero de respondentes, resultando em analises mais
superficiais.

Por fim, os estudos alinhados a “integragdo” mostram-se, recorrentemente, como
objetivos e politicamente imparciais, a partir da visdo daqueles que aceitam e podem se
beneficiar com o estabelecimento de uma autoridade ou algum outro tipo de conveniéncia.
Aqueles que possivelmente vierem apresentar algum tipo de dissenso ou ambiguidade serdo
silenciados por essa abordagem (MARTIN, 1992). Na préxima segdo, sera apresentada uma
nova perspectiva que d énfase as diferengas de opinidio e aos conflitos entre grupos e

subgrupos, importantes fatores para a construgdio das culturas de uma institui¢do.
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3.2 Conflitos, ambiguidades e inconsisténcias: a perspectiva da “diferenciacio”

De acordo com a perspectiva da “diferenciagdo”, as instituigSes, supostamente
integradas, vistas a partir da perspectiva da “Integragdo”, escondem as “subculturas” ja
estabelecidas em sua estrutura. Essas subculturas coexistem, em harmonia, em conflito ou
indiferentes umas as outras. Essa abordagem revela as disputas de poder, reconhece os
conflitos de interesse e aceita que existem diferencas de opinido entre os subgrupos que
constituem um mesmo contexto organizacional (MARTIN, 1992).

Com o objetivo de alcangar outros niveis de anlise, passou-se a reconhecer a
existéncia de ambiguidades e de diferengas no interior das organizag¢des. Essa nova dindmica
trouxe consigo uma nova forma de analise, que considera a convergéncia entre os subgrupos e
concentra esfor¢os na investigagdo das ambiguidades, isto €, nas contradigdes entre os
agrupamentos existentes em uma organiza¢io (QUARESMA JUNIOR; CARRIERI, 2015).

As investigagdes realizadas sob o ponto de vista da “diferenciac¢fio”, de acordo com
Martin (1992), possuem trés importantes caracteristicas: os membros de uma instituig¢do
interpretam os fendmenos e as préticas de forma inconsistente; nio ha a possibilidade de
consensos gerais, existindo apenas nos limites das subculturas; sio notérias as ambiguidades
existentes entre 0s membros de uma organizagio. Ou seja, a inconsisténcia entre grupos, os
consensos até os limites das subculturas e a ambiguidade entre os sujeitos sdo elementos que
traduzem a perspectiva da “diferenciagfio”.

Os estudos da “diferenciagio” no negam a existéncia de similaridades, consisténcias
¢ unidades, usualmente ressaltadas pela “integra¢io”. Contudo, de acordo com Martin (1992),
vao um passo a frente, explorando a existéncia de subculturas. Algumas investigagdes vio até
este ponto, descrevendo apenas a existéncia e as principais caracteristicas das subculturas. J4
em outras analises hd uma énfase mais profunda sobre oposigdes a gestdo, arranjos de poder,
conflitos e dominagdo, aspectos que caracterizam um ambiente conturbado e longe da
neutralidade.

Payne (2001) discorre que os individuos sdo mais orientados e comprometidos com as
praticas e valores dos subgrupos de que fazem parte quando comparados aos seus
relacionamentos com uma cultura maior ou com os demais agrupamentos. Exemplo disso estd
no trabalho de Campbell ¢ Géritz (2014), o qual evidencia visdes da cultura compartilhada
restritas aos grupos hierarquicos comuns em organizacdes desonestas. Nesse estudo, concluiu-

se que enquanto a alta gestdo endossava valores como sucesso, resultados ¢ desempenho,
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implementando-os em suas normas e metas, os demais funcionarios preconizavam estratégias
de racionalizagio e endossavam valores de seguranga ¢ espirito de equipe.

Fine e Hallett (2014), ao estudarem profissionais de escritorios de meteorologia,
também consideram que as semelhangas no emprego de sentidos residem nos subgrupos.
Apesar desses profissionais compartilharem memérias coletivas, percebe-se a criagiio, o uso e
o compartilhamento dessas lembrangas apenas nos subgrupos. Nessa investigacdo, duas
funcionarias, com menos autoridade, parecem ndo compartilhar a mesma meméria coletiva de
funciondrios, do sexo masculino e com mais autoridade. A constante ¢ tradicional ameaca a
sobrevivéncia de um animal tratado pelas mulheres, denominado peixe Odie, serviu para
demonstrar a superioridade hierarquica do subgrupo dos analistas homens.

Os estudos da “diferenciagdo” variam de acordo com o ntimero de subculturas que sio
examinadas e com a extensio com que os conflitos sdo descritos. A mais simples anilise,
provavelmente, trata-se de um retrato de uma tnica subcultura. Ou seja, uma andlise similar
aos estudos da “integragdo”, porém, com meng¢do as inconsisténcias e ao Consenso presente
apenas nos limites das subculturas. Qutro tipo de investigagdo acontece quando ha o
reconhecimento de, no minimo, duas subculturas. Trata-se de subculturas claramente
definidas e sempre em conflito com as outras Ja existentes. Esses estudos também podem
expressar pontos de vista contrérios aos defendidos pelos gestores da cupula organizacional
(MARTIN, 1992).

Um simples exemplo de inconsisténcia acontece quando uma manifestagdo pode ser
interpretada a partir de diferentes maneiras. Smircich e Morgan (1982) citados por Martin
(1992), ao estudarem uma instituigio que comercializa seguros, apresentam compreensdes
distintas sobre o presidente e os demais funcionarios acerca de um projeto, confirmando a

existéncia da inconsisténcia em um mesmo contexto organizacional.

Para o presidente, o projeto possibilitou a definigdo de situagdes com altas
prioridades [...] Ele ressaltou o sucesso do projeto, pois foi capaz de se
livrar dos atrasos. Para os funcionarios, o projeto representava apenas outro
sinal da forma inadequada com a qual a organizagdo estava sendo dirigida.
Eles enxergavam o gestor como um individuo receoso de enfrentar os reais
problemas, insistindo em ver a instituicdo com um time, enquanto a
realidade era a de grupos com interesses préprios e ndo cooperantes
(SMIRCICH; MORGAN, 1982, p. 267 apud MARTIN, 1992, p. 85,
tradugfo nossa).

Carrieri e Pimentel (2005), ao estudarem uma organizagdo no ramo de consultoria
empresarial, evidenciam que o discurso dos gestores que objetiva mostrar a empresa como um

local perfeito para trabalhar ¢ inconsistente com o percebido por parte dos demais
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funciondrios, pois nio ¢ efetivado na prética. A valorizagdo do esfor¢o e do comprometimento
dos membros da institui¢do ¢ colocada em xeque quando sdo evidenciadas retaliagdes. Além
de serem influenciadas pelo lado informal, contam também com um peso advindo da

inexisténcia de critérios claros ou processos formalmente descritos. Cita-se a passagem:

[...] vocé ndo sabe quando alguém deixa de ser gerente. Nio tem um
processo correto, assim, isso gera duvidas [...]. E uma coisa tem que ser
deixada bem clara: vocé entra na geréncia como? Eles falam que sdo as
pessoas que se destacaram. Mas de que forma a diretoria avalia isso? E um
processo muito falho. E uma ideia legal, mas tem muita gente que parece que
foi indicado [...]. Isso gera uma insatisfacio geral (CARRIERI;
PIMENTEL, 2005, p. 156).

Outros exemplos de inconsisténcias podem derivar de conflitos de interesse entre
empregados que possuem mais ou menos poder ou ainda de grupos internos e externos da
organiza¢do que possam vir a apresentar adversidades. Meyer ¢ Rowan (1977) citados por
Martin (1992), ao analisarem as inconsisténcias de um sistema escolar, colocaram em
evidéncia as diferencas entre a retérica adotada com o publico externo e as praticas adotadas
dentro das salas de aula. Quando em contato com o publico externo, os gestores da instituigdo
de ensino pesquisada procuravam destacar a importancia de alguns nimeros como:
pontuagBes de testes; inventdrios de livros; quantidade de salas de aula; quantidade de
carteiras etc. Em contraste, os professores ndo mencionavam essas variaveis quantitativas,
focando apenas no processo educacional. Uma das conclusdes desse estudo foi a de que os
individuos que falavam apenas de niimeros apresentavam retdricas vazias e com um carater
“protetivo”, resguardando os professores de possiveis interferéncias ou questionamentos
externos. Ou seja, a arte ndo quantificavel de ensinar poderia continuar imperturbavel.

Brunsson (1986) citado por Martin (1992) analisa as demandas, provindas do ambiente
externo, que surgem para as organizagdes, reconhecendo a importancia das inconsisténcias

para lidar com as adversidades:

Como exemplo, as instituigdes sdo requeridas a nio sé alcangarem os
maiores lucros, mas também a proverem empregos, boas condigdes e pouca
poluigdo. [...] O uso dos trés tipos de outputs — discurso, decisdes e produtos
— proporciona uma importante possibilidade para as organizagdes. Elas
podem refletir normas inconsistentes por meio da criagfo sistematica de
inconsisténcias entre discursos, decisdes e produtos. Elas podem conversar
consistentemente com um grupo de normas, decidir de acordo com outro e
produzir conforme um terceiro (BRUNSSON, 1986, p.166-171 apud
MARTIN, 1992, p. 86, tradugo nossa).

As inconsisténcias simbdlicas entre temas e formas culturais também sio alvo de

diversos estudos que se orientam pela “diferenciagio”. Siehl (1984) citado por Martin (1992),
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ao estudar uma organizagdo responsavel pelo refino de petroleo, analisa as inconsistentes de
uma mesma narrativa compartilhada por seus membros. O registro do The Labor Day
Explosion, na organizagio estudada, causado por negligéncias internas, ¢ visto por alguns
empregados como “a excegdo que provou a regra”, reforgando a visdo dos gestores que ddo
€nfase nos excelentes registros de seguranca da institui¢do. Contudo, para outros empregados,
¢ relatado como um fato que provou que a instituigdo ¢ um espago perigoso para trabalhar.

O exame do uso de jargdes também é um recurso utilizado para demonstrar as
inconsisténcias simbolicas em um contexto organizacional., Os jargdes utilizados nem sempre
Vo ao encontro dos objetivos expressos nos discursos das cupulas gerenciais das institui¢des.
Riley (1983) citado por Martin (1992) estudou duas grandes corporagdes de consultoria e
revelou que, ao contrdrio da retdrica que evidenciava a importancia da cooperagdo e do
trabalho em grupo nos projetos desenvolvidos por essas empresas, os jargdes utilizados pelos

empregados eram carregados de metaforas sobre conflitos violentos:

As entrevistas foram compostas com imagens de cartas, jogadores, guerras,
times, batalhas, exércitos, agressoes e ferimentos. O cendrio do jogo (com
uma particular énfase nos esportes) e da milicia (com interesse na
espionagem), repetidamente, emergiu com discernimento no seu uso
(RILEY, 1983, p. 427 apud MARTIN, 1992, p. 87, tradugio nossa).

A andlise das inconsisténcias, a partir da interpretagio de formas culturais, como as
estorias, os rituais ¢ os jargdes, recorrentemente, revelam um “ponto fraco” dos conflitos que,
normalmente, ndo sdo reconhecidos nas retéricas de gestores que enfatizam o trabalho em
grupo, a harmonia, o igualitarismo ou a cooperagdo. O trecho acima, nesse sentido, demonstra
0 antagonismo existente em um contexto organizacional, expressado a partir de metaforas
com sentidos negativos.

A existéncia de ambiguidades também é comumente mencionada nos estudos que se
orientam a partir da “diferencia¢io”. Diferentemente das inconsisténcias, as quais podem ser
atreladas as diferengas claramente opostas, a ambiguidade esta atrelada as situagdes em que a
falta de clareza ¢ a alta complexidade tornam possiveis as multiplas interpretacdes de um
mesmo fenémeno (ROSEN, 1985 apud MARTIN, 1992). Contudo, ha o entendimento de que
as ambiguidades existem fora dos limites das subculturas. Ou seja, dentro das subculturas,
existem significados coerentes, usados para solucionar problemas daquele grupo em
especifico (VAN MAANEN; BARLEY, 1985 apud MARTIN, 1992). Martin (1992) também
menciona a capacidade das subculturas em trazer clareza em meio a um dominio marcado

pelo desconhecimento e pelas incertezas. Assim, a subcultura:
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torna uma complexidade ininteligivel em uma complexidade que é mais
inteligivel. Fazendo isso, h4 o surgimento da ilusdo da compreensdo, do
conhecimento ¢ da capacidade de prever, como uma substituigio a
ignoréncia, 2 incerteza (LUCAS, 1987, p. 152 apud MARTIN, 1992, p. 93,
tradugdo nossa).

Para Martin (1992), as subculturas sdo como ilhas de lucidez. As manifestagdes
culturais podem, ou ndo, ser inconsistentes entre si. Mesmo quando os conflitos estdo
presentes, os membros de uma institui¢do conseguem saber com o que discordam ou com
quais interpretagdes ndo compartilham o mesmo entendimento. As ambiguidades, nessa
perspectiva, residem do lado de fora dos limites de clareza, nos intersticios entre as
subculturas.

Ao estudar uma universidade publica, Cavedon e Fachin (2002) expdem que a
diferenciagdo € evidenciada no discurso dos alunos, professores e funcionarios. Algumas
tematicas se fizeram distintas nas falas dos trés grupos de participantes, como a “dificuldade
de conciliar estudo e trabalho”, sendo uma significagdio cultural restrita ao dos alunos. A
enfase na “liberdade”, por sua vez, restringe-se ao grupo dos professores, os quais entendem
que a atuagdo propria possibilita a criagfo de seu espago, como citado por uma professora:
“cada um cria o seu espago” (CAVEDON; FACHIN, 2002, p- 70).

Em razdo da tamanha atengfio dada as subculturas, na perspectiva da “diferencia¢do”,
poder-se-ia argumentar que esses estudos representam apenas um nivel mais profundo de
analise, havendo uma “mini” representagio da perspectiva da “integra¢io” nos limites das
subculturas. Martin (1992) propde que essa critica nio ¢ plausivel, pois os estudos da
“diferenciagdo” levam consigo a existéncia das inconsisténcias, ao passo de que a
“integragdo” reconhece somente as consisténcias. A nio plausibilidade da critica ¢ mais
evidente nas investigagdes que analisam duas ou mais subculturas em um mesmo contexto
organizacional, pois, nessas analises, as diferengas subculturais aparecem como representadas
pelas reagdes as influéncias circundantes, isto ¢, reagdes ante as manifestagdes de outras
subculturas.

Ademais, Martin (1992) alerta que os sujeitos podem pertencer, a0 mesmo tempo, a
diferentes subculturas. Contudo, uma pessoa, que pertence a mais de uma subcultura, pode ser
influenciada por potenciais confiitos entre os grupos. Miltiplas identidades culturais criam
entendimentos préprios os quais respondem de acordo com os contextos aos quais sdo
€Xpostos, ou seja, ndo possuem uma resposta Gnica e previsivel. Como exemplo, Bell (1990)
citado por Martin (1992) analisa uma situagdo na qual mulheres negras, em uma situagdo de

ascensdo social, trabalham em uma organizagdo gerenciada por homens brancos. Essas
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mulheres ndo s6 tinham afinidades limitadas com as mulheres brancas, mas também nfo mais
se sentiam confortdveis nas comunidades negras nas quais foram criadas. O estudo, nesse
sentido, exemplifica a influéncia de duas ou trés culturas sobre o mesmo grupo de individuos,
assim como os seus impactos na identidade prépria dos sujeitos.

As definigdes de cultura, sob o ponto de vista da “diferenciagdo”, podem ser similares
as conceituagdes empregadas nos estudos que utilizam a perspectiva da “integra¢do”: a
cultura € interpretada como algo que ¢é compartilhado. Contudo, nas defini¢bes da
“diferenciagdo”, ha o entendimento de que é um grupo particular, e nio toda a organizagdo,
que participa desse compartilhamento (MARTIN, 1992). Nesse raciocinio, tém-se as

seguintes definigdes:

As subculturas organizacionais podem ser definidas como distintos grupos
de entendimentos, comportamentos e formas culturais as quais identificam
os grupos de pessoas nas organizagdes. Elas diferem, visivelmente, da
cultura organizacional comum na qual estdo incorporadas, intensificando as
suas praticas e entendimentos ou desviando-se delas (TRICE; MORAND,
1991, p. 45 apud MARTIN, 1992, p. 97, tradugdo nossa).

As pesquisas tém mais enfatizado a homogeneidade da cultura ¢ a sua
fungdo coesiva do que o seu potencial de divisio. Este periddico sugere,
contudo, que diversas organizagbes sdo mais precisamente vistas como
multiculturais. Subgrupos com diferentes fungdes, divisdes, étnicas, ou
outras culturas abrangem interagdes organizacionais com 0s seus proprios
significados e sensos de prioridades (GREGORY, 1983, p. 359 apud
MARTIN, 1992, p. 97, tradugdo nossa).

Outras conceituagdes, nessa mesma perspectiva, exploram a cultura como algo unico

ou caracteristico de um grupo em particular, como nas seguintes passagens:

Um conjunto de entendimentos ou de significados compartilhados por um
grupo de individuos. Os significados, em grande parte, sdo tacitos entre os
membros, sdo claramente relevantes para um grupo em particular e sdo
caracteristicos de um grupo especifico (LOUIS, 1985, p. 74 apud MARTIN,
1992, p. 97, tradugio nossa).

Somente quando os membros de um grupo atribuem entendimentos
semelhantes a uma situagfio é que eles podem conceber, através da interagdo,
respostas unicas a problemas que mais tarde adquirem atributos de regra,
ritual e valor (VAN MAANEN; BARLEY, 1985 apud MARTIN, 1992, p.
98, tradugdo nossa).

Evidencia-se, nessas defini¢des, uma variagiio da extenso na forma como admitem a
possibilidade das subculturas coexistirem com alguma forma de consenso geral. Na definigio
de Trice e Morand (1991) citados por Martin (1992) ha a meng¢do de uma cultura “comum”

por toda a organizagdo, na qual as subculturas estdo incorporadas. A concepgdo de Gregory
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(1983) citado por Martin (1992) tenta desconstruir a ideia de uma cultura homogénea,
preponderando as interagdes organizacionais que criam subgrupos possuidores de
entendimentos e significados préprios. J4 em outras conceituagdes, como as de Louis (1985) e
de Van Maanen e Barley (1985) citados por Martin (1992), percebe-se uma énfase da
importancia das subculturas em criarem préprias interpretagdes para lidarem com
adversidades, podendo culminar em novas regras, rituais e valores.

Por conta da inconsisténcia ¢ do exterminio da possibilidade de consenso geral em
uma institui¢do, alguns estudos alinhados a abordagem da “diferencia¢o” propdem que
alguns beneficios, como o maior comprometimento e a maior produtividade, sdo improvaveis
de serem alcangados ou sdo obtidos ao custo de grupos destituidos de poder. Smircich e
Morgan (1982) citados por Martin (1992) observam a auséncia de altos niveis de

comprometimento na alta gestdo de uma organizagio que comercializa seguros:

Apesar de o presidente tentar moldar uma realidade de cooperagdo em
situagdes marcadas por adversidades, é aparente, a partir dos relatos dos
gestores, que ele ndo obteve sucesso em gerar esses sentimentos entre os
seus empregados. De fato, a realidade para os gestores era marcada pela falta
de harmonia, descontentamento e ndo envolvimento (SMIRCICH;
MORGAN, 1982, p. 266 apud MARTIN, 1992, p. 102, tradugdo nossa).

Mais do que questionar se a cultura melhora ou nio a efetividade e os ganhos de uma
instituigo, alguns estudos sugerem que esses “beneficios”, muitas vezes, sdo alcangados de
maneira a beneficiar alguns grupos a custa de outros. De acordo com Martin (1992), 0 que é
considerado um resultado satisfatério para um grupo pode ndo ser percebido da mesma forma
para outro. Mesmo se os empregados compartilham uma mesma defini¢io gerencial de
efetividade, isso ndo quer dizer que eles interpretam a melhoria de resultados da mesma
maneira. Surge, entdo, o questionamento: “quem se beneficiard com a maior efetividade?”.
Contudo, cabe citar que outras investigagdes ja consideram os conflitos ¢ as diferengas como

meios para se construir um bem maior, como na passagem:

Nos deviamos usar as diferengas como um didlogo [...] entre opostos,
iluminando as diferengas e as similaridades entre aspectos que sdo
aparentemente opostos [...]. Nés precisamos usar essas diferengas mais em
formas construtivas do que em formas que levam a nossa destrui¢do (TATE,
1985, p. 198 apud MARTIN, 1992, p. 103, tradugo nossa).

A maior parte dos estudos da “diferenciagio” oferece uma analise da configuragdo
particular de um subgrupo em determinado contexto e periodo no tempo. Quando esses
estudos discutem o processo de mudanga, geralmente, o foco da-se na subcultura e ndo no

papel exercido por um lider em especifico. A lideranca, quando visivel, ¢ exercitada pelos
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grupos cujos membros, normalmente, nio sdo identificados ou ressaltados. A individualidade,
nesse sentido, € submersa na identidade do grupo. No nivel organizacional de analise, apos
uma mudanga, a configuragio das subculturas também muda, criando um novo balanco de
poder (MARTIN, 1992).

Meyer (1982) citado por Martin (1992) estudou como uma situagio de mudanga
abrupta de um ambiente de trabalho pdde realinhar as subculturas inseridas em um hospital.
No contexto, a greve de médicos fez com que os membros e grupos da instituigdo
respondessem de maneira distinta ante a uma situagdo ndo usual. Alguns conseguiram se
planejar para antecipar o trabalho, ndo sofrendo um impacto perturbador. Outros, pegos de
surpresa, foram forgados a fazer mais plantdes para sobreviverem na organizaggo. Os diversos
grupos fizeram diferentes manobras para se adaptarem a situagfo da greve, incluindo grupos
de gestores, enfermeiras, médicos e outros empregados. Martin (1992), nessa perspectiva,
propée que as mudangas, quando descritas junto a abordagem da “diferenciagio”,
normalmente, aparecem localizadas e pressionadas por fatores externos e niio esperados.

Os debates metodolégicos em tomo da profundidade versus superficialidade, ou
sistemdtica versus conveniéncia, representam apenas algumas das criticas aos estudos da
“diferenciagdo”. As pesquisas qualitativas da “diferenciagio” almejam atravessar a retorica
gerencial e monitorar o cumprimento das diretrizes gerenciais. Com o objetivo de obter uma
visdo profunda dos entendimentos dos membros de uma instituigdo, essas investigagdes tém
usado as cldssicas ¢ longas observagdes de campo. Outros estudos também utilizam de
entrevistas semi ou ndo estruturadas, desenvolvendo ideias que se aproximam de teorias
indutivas ¢ bem fundamentadas. Esse tipo de pesquisa permite que os proprios respondentes
moldem as conclusdes, se afastando, nio totalmente, dos preconceitos do pesquisador

(MARTIN, 1992). Gregory (1983) citado por Martin (1992), nessa perspectiva, propde que:

Unidades homogéneas ou caracteristicas especificas de uma cultura nio
podem ser definidas a priori, mas sim a partir dos grupos ¢ dos processos
reconhecidos pelos participantes nativos, possibilitando a investigacdo e o
estudo em seus préprios termos durante a pesquisa (GREGORY, 1983, p.
366 apud MARTIN, 1992, p. 106, tradugdo nossa).

Essas metodologias qualitativas permitem a descrigdo das culturas a partir do ponto de
vista de um agente que ja estd inserido na cultura objeto de analise, sobressaindo-se ante a
visdo de um pesquisador externo. Martin (1992) sugere que algumas criticas a esse tipo de
abordagem giram em torno do grande tempo requerido para se efetuarem as observagdes ou as

entrevistas de campo, tornando dificil esse estudo em grandes organizagdes.
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Ja os estudos quantitativos orientados sob a perspectiva da “diferenciagfo” se
dispdem, a principio, de um ponto de vista externo, pois j4 possuem questdes formuladas que
sdo aplicadas aos participantes. Além disso, previamente, ha a selecdo de varidveis que sdo
associadas, necessariamente, as diferengas subculturais (normalmente baseadas na ocupagio
ou na posi¢do hierdrquica). Os empregados, nesse sentido, servem para determinar se as ja
esperadas diferengas entre as subculturas sdo estatisticamente relevantes. Essa abordagem
pode ndo evidenciar algumas diferengas que ndo sdo esperadas pelos instrumentos utilizados
pelos pesquisadores (MARTIN, 1992).

Na tentativa de evitar os problemas metodologicos acima apontados, Martin, Sitkin e
Boehm (1985) citados por Martin (1992) combinaram as abordagens qualitativa e quantitativa
em um estudo de uma pequena organizagdo no ramo de eletronicos. Na fase qualitativa,
diversos meses foram utilizados para observar e entrevistar os participantes da pesquisa,
revelando, espontaneamente, importantes caracteristicas que poderiam definir os limites das
subculturas. J4 na fase quantitativa, esses possiveis limites subculturais foram usados para
estratificar uma amostra aleatéria de 71 funciondrios. Para descrever e interpretar alguns
eventos apontados na fase anterior, esses individuos foram entrevistados por meio de um
instrumento estruturado. Todos os temas mencionados foram codificados, resultando em um
total de 600 varidveis. Os dados foram estatisticamente analisados. Contudo, de acordo com
Martin (1992), esse tratamento pode ter colocado a todo o material que se apresentava como
ambiguo, na tentativa de interpretar a cultura como algo que é claro. Para Morgan (1983)
citado por Martin (1992, p. 394, tradugdo nossa), “o método exige que seja banida a
ambiguidade e, portanto, implicitamente, h4 a presungdo de que a auséncia de ambiguidade &
uma qualidade dos fendmenos que estdo sendo medidos”.

Com o passar do tempo, alguns subgrupos podem comegar a partilhar pontos de vista,
objetivos e atitudes que possibilitem a obtengdo de resultados almejados ou ndo. Tendo por
fundamento esses resultados, os subgrupos passam a se defender ante ao avango de outras
manifestagbes culturais. Entretanto, Smaldino (2014) argumenta que, em uma cultura maior, é
mais dificil ocorrer esse possivel compartilhamento de ideais, uma vez que um resultado
desejavel por um subgrupo pode ser indesejado por outro. A ultrapassagem entre niveis, nesse

sentido, ¢ influenciada pela negagdo da existéncia de tragos coletivos no patamar individual.
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3.3 Multiplicidade e ambiguidades: a perspectiva da “fragmentagio”

A perspectiva da “fragmentagio™ traz a ambiguidade para o primeiro plano, nio a
excluindo ou canalizando-a para fora do ambito dos limites culturais ou subculturais. O ponto
de vista da “fragmentagdo” explora a complexidade da relagdo entre as manifestagdes
culturais, apresentando uma multiplicidade de interpretagdes que, raramente, se unem em um
consenso estavel. As seguintes caracteristicas definem essa abordagem: o grande foco na
ambiguidade e as vastas interpretagdes que ndo alcangam um consenso estidvel (MARTIN,
1992).

Talvez pelo grande foco nas ambiguidades, os estudos que sio orientados pela
perspectiva da “fragmentagdo” nfio sdo faceis de serem discutidos. Além disso, por ser a
Ultima perspectiva tratada nos estudos de Martin (1992), a quantidade de investigagdes
conduzidas a partir desse ponto de vista é inferior & quantidade de analises conduzidas pela
“integra¢do” e pela “diferenciagdo”. Apesar do numero reduzido, é evidente a expansio do
conhecimento quanto aos fendmenos culturais.

A vida contemporanea, dentro e fora das organizagies, ¢ permeada por contradi¢des.
Em parte, essas contradi¢des derivam de problemas sociais os quais nfo conseguimos
entender por completo ou ndio podemos soluciona-los. Como exemplo, Martin (1992) propde
os seguintes dilemas: pobreza, poluigfo, crime, racismo etc. Os avangos tecnologicos também
trazem ambiguidades, sendo tdo répidas ao ponto de dificultarem o seu entendimento e as suas
repercussdes. Esses problemas e diversas mudangas afetam o modo de pensar ¢ agir dos
individuos. A medida que as possiveis interpretagdes se multiplicam e as descontinuidades da
mudanga se transformam em fluxos incessantes, as ambiguidades parecem inescapaveis e
penetrantes nos contextos sociais (MARTIN, 1992).

Muitas organizagdes contemporaneas carecem de um nucleo gerencial forte e claro
para os demais membros. As interagdes presenciais entre os seus empregados podem se tornar
fugazes e superficiais. Os seus limites podem ndo ser visiveis, inclusive para os seus clientes,
que podem deixar de reconhecer a organizagio e passar a confundi-la com outras. As
inovagdes tecnoldgicas podem intensificar esses efeitos, tornando as conexdes mais efémeras
e facilmente desativiveis. A maior velocidade de conexdes e a superabundéancia de
informagdes e de problemas a serem resolvidos, somadas A crescente dificuldade em resolver
questdes de longo prazo, podem provocar uma sobrecarga cognitiva nos sujeitos (MARTIN,
1992). Esses fatores, nesse sentido, criam um universo organizacional caracterizado pela

maior distdncia, pela obscuridade, pela desordem e pela falta de controle gerencial.
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A “fragmentacdo” traz essas fontes de ambiguidade para o primeiro plano das
descrigdes culturais. Para Martin (1992), os limites das subculturas sio vistas como
permeaveis e flutuantes, em resposta as constantes mudangas ambientais. A relevancia de uma
subcultura, em particular, pode crescer ou diminuir 2 medida que novas questdes emergem, se
resolvem ou se tornam esquecidas no fluxo de eventos. Nesse contexto, as manifestagdes de
uma cultura devem ser multifacetadas, com significados dificeis de decifrar, e,
necessariamente, abertas as miltiplas interpretagdes.

Nas investigagdes da “fragmentagdo™, tanto a unidade nos estudos da “integra¢io”
quanto as diferengas definidas na perspectiva da “diferenciagio” representam mitos simplistas
que buscam ordem e previsibilidade, sendo impostas a uma realidade socialmente construida,
caracterizada pela complexidade e multiplicidade. Quando vista a partir da abordagem da
“fragmentagdo”, a descrigdo da cultura, na “integragdo” e na “diferenciagio”, parece ser
confusa e mal-entendida, pois ndo consideram as complexidades inerentes a vida
organizacional em um universo inescapavelmente ambiguo (MARTIN, 1992). Nesse sentido,
a exclusdo da ambiguidade ndo parece ser uma op¢do para pesquisas organizacionais
relevantes.

Neste ponto da pesquisa, € importante definir o fenémeno da ambiguidade. Para
Martin (1992), algo ¢ julgado ambiguo quando parece ndo ser claro, altamente complexo ou
paradoxal. A falta de clareza ocorre quando algo parece obscuro ou indistinto e, portanto,
dificil de ser decifrado. Algo é altamente complexo porque uma infinidade de elementos e
relacionamentos o torna dificil de compreender a partir de uma maneira simples. Tanto a falta
de clareza quanto a alta complexidade podem, por vezes, serem resolvidas com mais
informag&es ou com uma nova visio, fazendo a ambiguidade desaparecer. Os paradoxos,
contudo, ndo sdo tdo facilmente resolvidos. Um paradoxo € um argumento que,
aparentemente, obtém conclusdes contraditérias a partir de dedugdes validas com premissas
aceitaveis. A ambiguidade, nesse sentido, pode ser percebida quando uma falta de clareza ou a
alta complexidade ou um paradoxo configuram distintas explicagdes plausiveis (MARTIN,
1992).

As andlises orientadas & “fragmentagio”, raramente, oferecem diretrizes claras para as
agdes dos individuos. Quando uma situagio organizacional é ambigua, é dificil saber se a
agdo € necessdria, quais partes sdo inadequadas e quais sdo as consequéncias. O resultado
frequente, de acordo com Martin (1992), ¢ a inagdo dos individuos. Em muitas dessas
analises, a ambiguidade é vista como nociva a vida organizacional. Uma reagiio negativa a

existéncia de ambiguidade foi evidenciada no estudo de Weick (1990) citado por Martin
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(1992), que evidenciou uma situagio na qual uma adversidade (névoa estava
excepcionalmente espessa) tornou mais complexa o processo de tomada de decisio de

controladores de um aeroporto:

Os controladores [...] nfo tinham radar terrestre, as luzes centrais nio
estavam funcionando, estavam trabalhando no idioma inglés, que era uma
segunda lingua, portanto menos conhecida, e suas rotinas normais para
rotear aviGes nas decolagens e pousos foram interrompidas (WEICK, 1990,
p- 122 apud MARTIN, 1992, p. 143, tradugio nossa).

A medida que o estresse aumentava, a percep¢do dos fenbmenos se
estreitava, mais informagGes contextuais eram perdidas, e os parimetros
deterioram-se para niveis mais extremos antes mesmo que fossem notados.
(WEICK, 1990, p. 129 apud MARTIN, 1992, p. 144, traducio nossa).

A ambiguidade também pode ser reagida com neutralidade, quando entendida como
um aspecto inevitavel da vida organizacional, tolerdvel, nio perigosa e apenas
moderadamente estressante. Por exemplo, no estudo de Levitt e Nass (1989) citados por
Martin (1992), editores de livros didaticos estavam conscientes da ambiguidade inerente a sua
vida profissional, contudo, relativamente poucos expressaram fortes reagdes negativas a esse
fato.

Os estudos da “integragdo” descrevem as relagdes entre as manifestagdes culturais
como consistentes. Ja nos estudos da “diferenciagio”, ha a descri¢io dessas relagdes como
claramente inconsistentes e que, muitas vezes, se contradizem. Ademais, do ponto de vista da
“fragmenta¢do”, ndo existem relagdes claramente consistentes ou inconsistentes entre temas e
formas culturais (como arranjos fisicos, piadas, jargdes e histérias organizacionais). Martin
(1992) expressa a complicada relagdo entre temas e formas culturais nas organizagdes quando
vistas 4 luz da “fragmentacio”. As vezes, essa relagdo pode ser dificil de decifrar porque é
obscura ou indistinta. Em outros casos, a relagio € dificil de compreender devido a
complexidade dos fatores relevantes. Além disso, tragos ocultos de interesses suprimidos de
membros de grupos subordinados podem também complicar essa interpretagio.

Alguns estudos interpretam as formas culturais por meio de termos que expressam a
consciéncia e a ambivaléncia em relagio aos paradoxos. No estudo de Meyerson (1991)
citado por Martin (1992), assistentes sociais encontraram o humor cinico (uma forma cultural)

como uma resposta util aos seus dilemas insoluveis:

O cinismo dissolveu a ambiguidade existente em problemas aparentemente
insoluveis (por exemplo, quando um paciente se recusava a cooperar com a
sua reabilitagdo), em diferengas irreconcilidveis (por exemplo, quando o
médico assistente ignora fatores emocionais aparentemente essenciais) e em
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situagdes em que os trabalhadores ndo tinham a clareza ou a autoridade para
agir. Ao reconhecer e suspender a ambiguidade com o cinismo, o individuo
permitiu que a conversagio prosseguisse sem um encerramento prematuro,
contudo, os problemas insolaveis, inconcilidveis e insustentdveis
permaneceram sem solugdo (MEYERSON, 1991, p. 141 apud MARTIN,
1992, p. 146, tradugio nossa).

A perspectiva da “fragmentagdo” também propde que os membros de uma
organizagdo, por vezes, mudam os seus pontos de vista, de momento a momento, 4 medida
que novas questdes vém em foco e novas informagées se tornam disponiveis. Nesse sentido,
soma-se a nogdo da cultura como uma rede de individuos, que sdo esporadicamente
conectados por suas posigdes em mudanga ante a uma variedade de questdes. O envolvimento
dos individuos, as suas identidades subculturais e as suas autodefinigdes variam, dependendo
das adversidades em um dado momento (MARTIN, 1992).

No nivel de andlise subcultural, as investigagdes da “fragmentag¢io” nfio reconhecem
os limites claros entre os subgrupos e as relagdes claramente definidas (conflitantes), como
defendido pela perspectiva da “diferenciagio”. Em vez disso, Martin (1992) propde que a
perspectiva da “fragmentagdo” retrata os limites das subculturas como sendo permeaveis,
flutuantes e compostas por relagdes multivalentes, o que podem gerar implicagdes para o
nivel individual de analise. Como essas fronteiras sdo subjetivamente e socialmente, uma
pessoa as vé de forma diferente da outra. As subculturas se sobrepdem, estando sobrepostas

umas as outras, ¢ se cruzando nos individuos:

Poder-se-ia dissecar os niveis de subculturas até que se atinja o nivel do
individuo. Cada individuo, de fato, vive em pelo menos uma subcultura,
ligeiramente diferente ou entrelagada a outra subcultura (STERNBERG,
1985, p. 1116 apud MARTIN, 1992, p. 155, tradugdo nossa).

Os individuos podem flutuar, constantemente, entre identidades diversas e mutaveis,
influenciadas por questdes alheias, eventos externos ou internos e adversidades. O “eu”, em
meio a subculturas diferentes, tomna-se fragmentado por uma variedade de identidades
aninhadas e sobrepostas ¢ por influéncias externas e por diferentes niveis de consciéncia
(MARTIN, 1992).

Reconhecem-se, também, as implicagdes no nivel organizacional de analise. A
relevincia das questdes particulares para determinados individuos ¢ flutuante, realinhando a
relevincia das identidades subculturais e criando coalizdes temporarias e especificas. Para
Martin (1992), no nivel organizacional de analise, entio, a perspectiva de “fragmentagdo”
traduz-se como um continuum flutuante. Tudo é heterogéneo e em fluxo. Nio & possivel uma

interpretagio estitica e totalizadora de toda a organizagfo. O poder ndo esta localizado no
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topo ou em algum nivel especifico da hierarquia ou no nivel subcultural de analise. Em vez
disso, Martin (1992) propde que o poder & geralmente visto como sendo amplamente
difundido no ambiente organizacional e entre os seus membros. Além disso, as mudangas
acontecem em um fluxo constante, ou seja, as instituigdes ndo sio marcadas por interrup¢des
intermitentes entre estados estaveis.

A abordagem da “fragmenta¢do”, para Quaresma Janior e Carrieri (2015), pode ser
caracterizada pela raridade dos trabalhos. Nessa perspectiva, sdo mais recorrentes as analises
que incluem, juntamente ao enfoque nas ambiguidades, outras abordagens. Como exemplos,
tém-se as investiga¢des de Cavedon e Fachin (2002) e Santos, Fonseca e Sauerbronn (2014).
A énfase nas ambiguidades apresentadas nas relagdes entre as pessoas, € ndo entre 0s grupos,
pode dificultar a ultrapassagem de niveis e, consequentemente, tornar o estudo mais
complexo. Contudo, Quaresma Jinior e Carrieri (2015) observam que podem ser
evidenciados paradoxos semelhantes dentro de grupos diferentes, de maneira a possibilitar a
andlise de uma contradigdo compartilhada entre os sujeitos.

O estudo de Neiman (2011) esta proximo a perspectiva da “fragmenta¢do”, pois possui
o objetivo de analisar espagos profissionais que sdo caracterizados pelas lutas e pelas
contradigdes existentes em posi¢des individuais. A investigagdo analisa o que acontece
quando ocupagdes subordinadas hierarquicamente desafiam os papéis previamente
estabelecidos em contextos profissionais organizados. No caso, profissionais de enfermagem
reivindicam novos espagos ocupacionais, contudo necessitam do apoio das autoridades
empresariais para obter sucesso no movimento.

No trabalho de Cavedon e Fachin (2002), a “fragmentagdo” pode ser interpretada a
partir do relato de individuos provenientes de diferentes grupos, por exemplo: a auséncia de
recursos e o importante renome da universidade sdo compartilhados por alunos e professores;
Ja a falta de perspectivas profissionais foi expressa pelos funcionérios e professores. Citam-se

as passagens que se referem aos alunos e professores, respectivamente:

A despeito de todas as criticas, a nogdo de que a Universidade é renomada
(tema em quarto lugar) constitui-se em algo externado pelos alunos: “apesar
de todas as greves e paralisagdes, ¢ uma entidade reconhecida pelo seu
trabalho e pelos profissionais que forma” (aluna de Administragdo de
Empresas, 40 anos, 2° semestre) (CAVEDON; FACHIN, 2002, p. 68).

[...] os professores sentem orgulho por trabalhar na Universidade [...]. A
tradi¢do do nome como um referencial em termos académicos foi ressalvado,
em alguns depoimentos, com a assertiva de que a Universidade “ainda” goza
de credibilidade junto a sociedade (CAVEDON; FACHIN, 2002, p. 69).
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Carrieri e Pimentel (2005), ao estudarem uma organizagdo de consultoria,
evidenciaram compartilhamentos temporarios de interesses e objetivos comuns entre

individuo e organizagdo, como por meio do relato:

Isso [a relagdo de afinidade com a empresa) varia, depende do momento que
vocé ta vivendo na empresa, como eu té vivendo um bom momento agora,
eu acho que é um monte de gente querendo aprender, buscando
conhecimento, buscando atingir um objetivo comum. Mas se fosse em outra
ocasido eu poderia dizer outra coisa (CARRIERI; PIMENTEL, 2005, p.
158).

Na passagem acima, notam-se que algumas caracteristicas sdo compartilhadas
passageiramente por grupos, podendo ser substituidas por outras conforme as adversidades
que surgem. Fica claro também o cardter contingencial do processo de identificagdo entre os
sujeitos e a organizagdo, podendo sofrer influéncias internas (como em uma situagdo de troca
de gestores) ou externas (como a partir do surgimento de novas tecnologias ou metodologias
gerenciais) a organizagio (CARRIERI; PIMENTEL, 2005).

Uma visdo otimista da relagdo entre a ambiguidade e a eficdcia, nos contextos
organizacionais, geralmente, enfatiza a liberdade que a ambiguidade traz. Quando as
expectativas, as preferéncias e os critérios de avaliagfio ndo s3o claros, ndo ha um resultado
aparente certo ou errado. As consequéncias negativas das agdes, bem como suas causas, s3o
dificeis de detectar e de serem avaliadas. Por ter menos risco de estarem errados, a
ambiguidade traz aos individuos um senso de seguranga psicoloégica. Com essa seguranga,
entdo, emerge a major autonomia para agir e experimentar (MARTIN, 1992).

Também ¢ evidente a dificuldade em traduzir a perspectiva da “fragmentagdo” para
embasar os planos de a¢do de gestores organizacionais. Devido & possibilidade de multiplas
interpretagdes, qualquer sentido compartilhado de “progresso”, “aprendizado” ou
“aperfeigoamento” ¢ dificil de discernir ou alcangar. As fontes ambientais de mudanga e as
tentativas individuais de promové-la serdo percebidas de forma diferente e podem causar uma
infinidade de reagBes transitérias. Além disso, uma vez que a mudanga é percebida e
executada pelos individuos, ela pode ser contrabalangada por outro individuo que se move em
uma diregdo diferente, culminando em uma mudanga n3o estavel (MARTIN, 1992).

Alguns estudos orientados a “fragmentagdo” possuem um problema de tautologia, pois
dispendem um consideravel tempo a procura de provas de ambiguidade onde sdo mais
propensas de encontra-las. Em estudos qualitativos, os procedimentos de amostragem no nivel
de andlise individual tendem a ser sistematicos, relativamente abrangentes e totalmente

descritivos. O problema da tautologia surge quando um contexto ocupacional ou



64

organizacional € selecionado para a andlise (MARTIN, 1992). Alguns estudos se concentram
em ocupagdes que ja sdo comumente vistas como ambiguas. Meyerson cita em seu estudo:
“Eu estudei o trabalho social hospitalar pelas ambiguidades que parecem caracterizar esta
ocupagdo™ (MEYERSON, 1991, p. 132 apud MARTIN, 1992, tradugdo nossa).

Poucas analises da “fragmentagdo™ utilizam métodos quantitativos. Essas analises,
geralmente, utilizam procedimentos sistemdticos de amostragem no nivel de analise
individual, contudo selecionam também métodos que sdo previamente projetados para
evidenciar as ambiguidades. A abordagem quantitativa pode dar destaque as semelhangas e as
diferengas, fornecendo uma medida de heterogeneidade. Contudo, a abordagem nao consegue
capturar a complexidade completa da perspectiva da “fragmentagdio”. Nesse sentido, a maior
parte das pesquisas orientadas a “fragmentag@o” ndo utilizam a abordagem quantitativa, pois é
dificil capturar os modos de pensamento, as suas diferencas, mesmo usando sofisticadas
estratégias estatisticas. O método quantitativo tem pouca afinidade com o subjetivismo € o
carater transitorio dos contextos organizacionais, como defendido pela “fragmentagéo”

(MARTIN, 1992).

3.4 Utilizando as trés perspectivas

Martin e Frost (2012) propdem que as investigages das culturas nas organizagdes
ainda apresentam uma superficialidade no seu trato e sdo distantes de proposi¢des de medidas
que possam, de fato, melhorar o cotidiano dos sujeitos nas organiza¢des. Fisher e Mac-
Allister (2001) confirmam esse argumento e acrescentam que, apesar dos avangos
apresentados pelos estudos, a diversidade de olhares sobre o mesmo constructo e a extensa
complexidade do tema se transformam em barreiras para que as analises culturais possam
compreender, de forma mais profunda, a dindmica organizacional e os aspectos que a possam
explicar.

Os estudos da “diferencia¢io” e da “fragmentagio” demonstraram, convincentemente,
que as descrigdes culturais que excluem conflitos e ambiguidades podem vir a silenciar fatos
organizacionais importantes e insumos provindos de individuos que ndo possuem poder
nesses contextos. Na perspectiva da “integragfo”, por sua vez, ha o reconhecimento da nogdo
de que as opinides daqueles que possuem poder sio compartilhadas por muitos, expressando a
desconsideracdo das vozes daqueles os quais as suas opinides podem vir a diferir. Por essas
razoes, Martin (1992) defende que a representagdo adequada de um contexto cultural deve

incluir analises advindas das trés perspectivas, e ndo apenas de uma.
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A proposta da “integragdo”, de acordo com Quaresma Junior e Carrieri (2015),
apresenta dificuldades para observar niveis menos amplos, ao passo de que as propostas da
“diferenciagdo” e da “fragmenta¢do”, que possuem um carater mais interpretativista,
implicam a dificuldade na transi¢do de dimensdes menores para maiores. Exemplo disso dé-se
nos estudos que tentam extrapolar o nivel do individuo para o nivel de grupos ou da
organizagdo, por meio de narrativas, sem, contudo, observar as suas ambiguidades. Os autores
argumentam ainda que a nog¢fo da necessidade de superagdo desse limite epistemolégico
atrela-se a sugestdo de conexdo entre as abordagens da “integragdio”, “diferenciagfo” e
“fragmentagdo”. Entretanto, essa jungdo ndo define a qualidade de um trabalho, pois nem
sempre € realizado a partir de uma forma multiparadigmatica (PRIMECZ, ROMANI;
SACKMANN, 2009). A visdo multiparadigmatica pode possibilitar o maior reconhecimento
de relacionamentos e ambiguidades entre os sujeitos membros de uma organizagio
(QUARESMA JUNIOR; CARRIER], 2015).

As trés perspectivas observam a mudanga cultural de forma diferente nos niveis de
andlise organizacional, subcultural e individual. Uma vez que oferecem conceituagdes
distintas sobre os papéis dos lideres e dos ambientes organizacionais, as implicagdes sobre as
praticas também podem se diferir. Alguns elementos contrastantes inerentes as trés

perspectivas sdo apresentados no Quadro 6.

Quadro 6 — Elementos contrastantes vistos nas trés perspectivas
(Continua)

Perspectivas

Integracio

Diferenciacio

Fragmentacio

Papel do lider

Lideranga centralizada.

Grupos de lideres
podem ter influéncia
secundaria.

Poder difundido entre os
individuos e 0 meio
ambiente.

Papel-do ambiente

Pode exercer influéncia,
mas ¢ tratado a parte da
cultura.

Influéncias do ambiente
sdo notaveis; podem ser
externas ou internas.

Os limites entre o
ambiente e a
organizagdo sdo
permedaveis € em
constante fluxo.

Nivel organizacional

Inércia; manutengdes
ocorrem sempre que
necessario; substituicdo
“revolucionaria” de uma
unidade por outra
unidade.

As mudangas podem se
concentrar nas
subculturas.

Em constante fluxo;
mudangas sio
incrementais.

Nivel subcultural

Quando hd o
reconhecimento de
subculturas, elas podem
ajudar, executar ou
ignorar as mudanca.

As subculturas sdo os
motores principais do
esfor¢o de mudanga.

Fluxos continuos de
alinhamentos e
realinhamentos
subculturais.
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Perspectivas

Integracio

Diferenciacao

Fragmentacio

Nivel individual

As pessoas podem se
conformar, internalizar
ou ligeiramente se
divergir ante a uma

| mudanga.

Individuos submersos
em identidades
subculturais, sofrendo
influéncias quando se
deparam com
mudangas.

O individuo esta
fragmentado; fluxos de
identidade especiflcos
de acordo com as
distintas influéncias.

Implicagdes

Controle de cima para
baixo na hierarquia.

Conselhos esporadicos
para gestores e grupos
subordinados.

O individuo parece
impotente ou capaz de
contribuir
intelectualmente para
formar os discursos

hegemonicos.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Martin (1992).

Cada perspectiva oferece uma correta interpretagio da forma como a mudanga ocorre
em um contexto peculiar, retletindo, com precisdo, o que os pesquisadores observam e o que
os membros culturais relatam. Os pesquisadores, nesse sentido, podem julgar qual das
perspectivas oferece uma descrigdo mais precisa do contexto em analise (MARTIN, 1992).

Nas investigagdes, de acordo com Martin (1992), em algum momento, alguns aspectos
fundamentais das culturas de uma organizagdo serio congruentes com a perspectiva da
“integragdo”, isto ¢, algumas manifestagdes culturais serdo interpretadas de forma semelhante
por toda a institui¢do, de modo que elas parecam claras e mutuamente consistentes. Ao
mesmo tempo, de acordo com a perspectiva da “diferenciagdo”, outras questdes podem
revelar inconsisténcias, traduzindo, assim, diferengas subculturais claras. Simultaneamente,
em congruéncia com o ponto de vista da “fragmentagdo”, algumas questdes serfo tdo
ambiguas que contribuirdo para o estabelecimento de relagdes pouco claras e efémeras, sendo
dificil a sua jungdio ao consenso organizacional ou subcultural. Além disso, individuos que
lidam com o mesmo contexto cultural podem perceber, lembrar e interpretar as coisas de
maneiras diferentes.

Alguns estudos argumentam que as organizagdes progridem por meio de estdgios de
desenvolvimento cultural, sobressaindo alguma das trés perspectivas em cada estagio. Nessas
investigagdes, segundo Martin (1992), hd a pressuposigio de que qualquer estigio de
desenvolvimento pode ser adequadamente descrito a partir de uma perspectiva. Nesse sentido,
as organizagOes passariam por estigios previsiveis de desenvolvimento organizacional,
iniciando-se a partir do caos ¢ desordem, em um periodo inicial, no qual ha a inten¢do de se
alcangar o consenso geral na instituigdo, sendo muito influenciado pela visdo da alta cipula

gerencial. O crescimento e o reestabelecimento da ordem podem relacionar-se & emergéncia
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de subculturas hierdrquicas e funcionais, 4 medida que a empresa passa a adotar diferentes
estilos de gestio. O progresso descrito seria a sequéncia: “fragmentagdo-integracio-
diferenciagio”.

Outro tipo de desenvolvimento organizacional, relacionado a mudangas culturais,
proposto por Martin (1992), pode comegar a partir de uma cultura estavel e integrada.
Possiveis adversidades podem tornar os recursos escassos, exacerbando conflitos entre as
subculturas. A medida que as dificuldades econdémicas aumentam e que a sobrevivéncia da
empresa se torna questiondvel, confusdes e incertezas se multiplicam. Nesse ponto, a
estabilidade ¢ a coesdo dos membros tornam-se desejéveis. Esse progresso representa a
sequéncia: “integragdo-diferenciacio-fragmentago-integragio”. A sequéncia de estagios e a
nogdo de progresso por meio das perspectivas variam entre os estudos e representam situagdes
particulares.

A anialise de um contexto cultural, estruturada a partir de uma tnica perspectiva, pode
ignorar ou distorcer importantes aspectos das culturas de uma organizagdo. Nesse sentido,
Martin (1992) propde que um pesquisador deve ser capaz de estudar qualquer contexto
cultural a partir do referencial das trés perspectivas.

Para adotar a abordagem de multiperspectivas, o investigador deve se afastar da
suposi¢do de que uma perspectiva serd mais ou menos correta do que as outras. Ao invés
disso, as perspectivas precisam ser vistas como possibilidades de analises subjetivas — como
lentes — que trazem alguns aspectos da cultura em analise, a0 mesmo tempo que outros
aspectos de outras perspectivas possam ser apontados, ndo por causa do descuido do
pesquisador, mas por conta das limitagSes inerentes a qualquer perspectiva (MARTIN, 1992).

Os pesquisadores podem se mover para além dos limites das trés perspectivas, pois
elas ndo estdo associadas a preferéncias metodolégicas ou posigdes epistemologicas
especificas. Existem exemplos de pesquisas de culturas nas organizagdes com as abordagens
quantitativa e qualitativa (fenomenolégicas, etnograficas, hermenéuticas etc.) que se
encaixam em cada uma das trés perspectivas. Mesmo a visio da “fragmentagio”, que em sua
forma pés-moderna evita o positivismo légico e todos os outros caminhos empiricos para a
verdade, tem sido associada a uma variedade de abordagens epistemolégicas e metodolégicas.

Portanto, as trés perspectivas ndo sdo paradigmas totalmente desenvolvidos, no sentido
que Kuhn (1970) ou Burrel e Morgan (1979) citados por Martin (1992) usam esse termo. O
ecletismo metodoldgico e epistemolégico torna mais facil para um pesquisador, com um
conjunto particular de habilidades e preferéncias, movimentar-se entre as perspectivas

analisadas (MARTIN, 1992).
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4 UM BREVE DELINEAMENTO SOBRE AS INSTITUICOES UNIVERSITARIAS
NO BRASIL

Para melhor compreensdo das manifestagdes culturais apresentadas em uma
organizagdo universitdria, entende-se como necessario o conhecimento da realidade, da
criagio e da estruturagiio dessas institui¢des, possibilitando, também, o entendimento das

forgas que sdo mobilizadas no cotidiano desse universo organizacional.

4.1 Da Colonia a Reforma de 1968

A génese da universidade, no Brasil, € atrelada, inicialmente, a uma consideravel
resisténcia de Portugal, como consequéncia da politica colonizadora, dos brasileiros, que
ainda ndo entendiam os motivos para a criagio desse tipo de instituigio na Coldnia,
considerando mais pertinente que as elites da sociedade procurassem a Europa para proceder
aos seus estudos superiores (MOACYR, 1937 apud FAVERO, 2006). Nesse panorama, ainda
no século XVI, a Coroa Portuguesa impediu que os jesuitas tentassem criar institui¢des de
ensino superior na Coldnia. Como consequéncia, os estudantes graduados nos colégios
jesuitas viajavam para Portugal, sob o objetivo de continuar os seus estudos na Universidade
de Coimbra ou em outras universidades europeias. Para Mendonga (2000, p. 132), havia uma
“intencionalidade da coroa portuguesa de manter a dependéncia com relagdo a Universidade
de Coimbra, a rigor, a Unica universidade existente em Portugal”. Concentrando os estudos
em Coimbra, nesse sentido, a formago das elites brasileiras foi influenciada pelo espirito
renovado das Reformas Pombalinas e do ideario iluminista, contribuindo para a emergéncia
dos movimentos insurrecionais de independéncia politica.

Com a vinda da familia real para o Brasil, em 1808, surge um interesse pela criagdo de
cursos e academias que objetivavam a formagdo de profissionais para o Estado, assim como
de especialistas na produgéio de bens simbdlicos e, num plano secundario, profissionais de
nivel médio (CUNHA, 2000 apud FAVERO, 2006). Nesse contexto, também se configurou a
criagdo de escolas médicas na Bahia e no Rio de Janeiro e de escolas juridicas em Recife e
Sdo Paulo, representando “centros de irradiagdo de novas ideias filos6ficas, de movimentos
literarios, de debates e de discussdes culturais que interessavam a mentalidade da época”
(FAVERO, 2006, p. 21). A grande preocupagfio em formar as elites dirigentes do pais fez com
que os ensinos secundario e superior fossem privilegiados em detrimento do ensino primario e

do técnico-profissional (MENDONCA, 2000).
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Nesse periodo, de acordo com Bottoni, Sardano e Costa Filho (2013), a formagdo da
mdo de obra vinculou-se ao que era estritamente necessério, impossibilitando o
desenvolvimento da pesquisa cientifica ¢ promovendo a importagdo de solugdes prontas.
Demarcou-se, nesse sentido, uma maior dependéncia externa do pais. Vale citar a passagem

de Mendonga (2000):

[...] com a Proclamagdo da Independéncia em 1822, os liberais anunciaram
novas perspectivas para a politica educacional. Comegaram a surgir
preocupagdes com a educagdo popular. Foram abolidos os privilégios do
Estado, que ofereciam instru¢@o apenas para a elite. Apesar das exigéncias
da Constituigdo, o alcance dessa escolaridade era limitado em ntmero e em
qualidade. O sistema dominante nfo tinha interesse em ter operarios bem-
formados e exigentes. A preocupagdo da classe dominante, por ser maior
com os titulos (sindnimo de prestigio) do que com educagio, nio exigia uma
melhor qualidade; se assim o desejasse, poderia busca-la na Europa
(MENDONCA, 2000, p. 5).

Na primeira Constitui¢do do Brasil, de 1824, havia alguns tépicos especificos com
relagdo a educagdo, prevendo, entre os direitos civis e politicos, a gratuidade da instrugiio
primaria para todos os cidaddos e a criagiio de colégios e universidades, como se observa no

seguinte trecho:

Art. 179. A inviolabilidade dos Direitos Civis, e Politicos dos Cidaddos
Brazileiros, que tem por base a liberdade, a seguranga individual, e a
propriedade, € garantida pela Constituigdo do Imperio, pela maneira
seguinte. (...)

XXXIIL A Instrucgdo primaria, e gratuita a todos os Cidadgos.

XXXIIL Collegios, e Universidades, aonde serfo ensinados os elementos das
Sciencias, Bellas Letras, e Artes. (BRASIL, 1824).

As intengdes iniciais, para Bottoni, Sardano e Costa Filho (2013), relacionavam-se a
introducdo de universidades similares as existentes em Portugal. Contudo, a estrutura social
existente na Coldnia, além de peculiar, observava a educagio como uma maneira de ascensio
social, restringindo-se, nesse raciocinio, a elite. A classe popular, assim, era colocada a parte.
Até o inicio do século XX, mesmo com reivindicagdes, reformas e distintas constituicdes,
apenas uma baixa parcela da populagdo teve acesso a educagio, sendo o processo educativo
ainda caracterizado pela énfase nas fungdes que viriam a ser desempenhadas por essa parcela
populacional. Percebe-se, nesse contexto, que a universidade foi, inicialmente, caracterizada
pela perspectiva funcionalista, observando na educagdo uma forma de vincular o aprendizado
a sociedade e ao governo. Pereira (2009), nessa mesma linha, propde que as universidades no
Brasil, em seus primérdios, eram vistas como um instrumento para a formagdo profissional

dos cidadios.
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No periodo entre a Proclamagdo da Republica até a Revolugdo de 1930, novos
dispositivos legais surgiram, contribuindo para o surgimento das universidades publicas nos
estados. Franga (2008) aborda que, a partir do século XX, a educagdo comegou a ter maior
espago nas deliberagdes do Estado. A adogdo do regime republicano foi um dos fatores
impulsionadores, pois cada Estado da Federagéio passou a ter sua propria Constitui¢do, com
governos eleitos e forgas politicas auténomas. Contudo, foram configuradas escolas
superiores isoladas, afastando-se da concep¢io prépria das universidades.

Como exemplo, cita-se o Decreto n.° 8.659, de 5 de abril de 191 1, denominado Lei
Rivadavia Correa, que representou um marco da universidade publica contemporinea, pois
criou o Conselho Superior de Ensino, constituido por dirigentes e representantes das (inicas
escolas federais existentes. Ademais, o decreto também definiu os primeiros elementos da
autonomia universitaria nos aspectos didatico e financeiro-administrativo, passando a
representar corporagdes autbnomas e constituidas pelos corpos docente e funcional, conselhos
das escolas, por regimes de ensino e¢ pelo ano letivo. Esse dispositivo, nesse sentido,
representou o inicio da gestdo universitaria brasileira, pois, além de tratar do funcionamento,
do orcamento e da administragio das escolas superiores, também explanou sobre a
constitui¢do do corpo funcional minimo dessas instituigdes (CUNHA, 2000).

O Decreto n.° 11.530, de 18 de mar¢o de 1915, introduziu os exames de vestibular
para a seleg@o dos candidatos ao ensino superior, possibilitando o mais efetivo controle sobre

0 acesso da populagdo a essas institui¢des. Cita-se uma passagem desse dispositivo:

Art. 77. Para requerer matricula nos institutos de ensino superior 0s
candidatos deverdo provar:

a) edade minima de 16 annos;

b) idoneidade moral;

¢) approvagéo no exame vestibular (BRASIL, 1915).

A primeira universidade oficial do Brasil foi criada em 1920, por meio do Decreto n.°
14.343, de 7 de setembro de 1920, sendo denominada como Universidade do Rio de Janeiro
(URJ), apresentando a justaposi¢do de trés escolas tradicionais (Escola Politécnica, Faculdade
de Medicina do Rio de Janeiro e Faculdade Livre de Direito). Contudo, essas escolas nfo
contaram com uma integracdo de fato e, nesse sentido, cada uma conservou as suas
caracteristicas (MENDONCA, 2000). A constitui¢io da URJ, para Bottoni, Sardano e Costa
Filho (2013), na época, contribuiu para o fortalecimento dos debates em torno dos problemas
atrelados a universidade no pais. Cunha (2000) aponta que, com uma proposta parecida,

fundou-se, em 1927, a Universidade de Minas Gerais (UMGQG), surgida a partir da unifo de
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quatro escolas de nivel superior (Faculdade de Direito, Escola de Odontologia, Faculdade de
Medicina e Escola de Engenharia). Vale registrar que o primeiro reitor foi nomeado em 10 de
novembro do mesmo ano, representado pelo magistrado Francisco Mendes Pimentel, diretor
da Faculdade de Direito, local onde foi estabelecida a primeira Reitoria dessa universidade.
Favero (2006) pontua que, em 1931, foi promulgado o Decreto n.° 19.851, de 11 de
abril de 1931, também denominado “Reforma Campos” ou “Estatuto das Universidades
Brasileiras”, que dispds sobre o ensino superior no Brasil e sobre a organizagdo técnica e
administrativa das universidades. O dispositivo teve como preocupagio o desenvolvimento de
um ensino mais adequado & modernizagio do pais, dando énfase na formagdo de elite e na
capacitagdo para o trabalho. Cunha (2000) aponta que essa medida trouxe novos avangos,
dentre 0s quais se cita o aumento da autonomia universitaria, podendo, também, ser entendido
como uma preparagdo gradual para a sua autonomia plena. Ademais, o decreto possibilitou a
génese de diversas universidades no pais, tendo como diretriz a aglutinagio de, pelo menos,
trés faculdades locais, com funcionamento hd, no minimo, 15 anos. Nesse sentido, vale citar a

seguinte passagem:

Art. 5°. A constituicdo de uma universidade brasileira devera attender as
seguintes exigencias:

I - congregar em unidade universitaria pelo menos trés dos seguintes
institutos do ensino superior: Faculdade de Direito, Faculdade de Medicina,
Escola de Engenharia e Faculdade de Educacdo Sciencias e Letras;

I - dispor de capacidade didactica, ahi comprehendidos professores,
laboratorios e demais condigdes necessarias ao ensino efficiente;

II - dispor de recursos financeiros concedidos pelos governos, por
instituigdes privadas e por particulares, que garantam o funccionamento
normal dos cursos ¢ a plena efficiencia da actividade universitaria:

IV - submetter-se as normas geraes instituidas neste Estatuto (BRASIL,
1931).

Os privilégios dos professores catedraticos também foram expressos nesse decreto,
sendo apresentando o regime de catedra como nucleo das instituigdes de ensino superior.
Coutinho (2009) propde que os catedraticos mantinham um imenso poder politico nas
unidades de ensino, possuindo autoridade tanto no &mbito pedagdgico como no ambito
administrativo, sendo incumbidos néo sé pelo zelo de seus laboratorios, mas também pela
escolha de auxiliares e assistentes. Cunha (2000) lembra que o decreto exigia que esse grupo
de apoio aos catedraticos fosse submetido ao concurso de livre-docéncia apds determinado

tempo. Citam-se as passagens:

Art. 68. Sdo considerados auxiliares de ensino os que cooperam com o
professor cathedratico na realizagdo dos cursos normaes, ou na pratica de



72

pesquizas originaes, nos dominios de qualquer das disciplinas universitarias

[...].

Art. 70. Os auxiliares de ensino, que cooperam com o professor cathedratico
na realizagdo dos cursos normaes, deverio dous annos apés a sua nomeacgao
para o cargo, submetter-se ao concurso para a docencia livre, sob pena de
perda automatica do cargo e de nfo poder ser auxiliar de ensino de outra
disciplina, sem que haja obtido préviamente a respectiva docencia livre
(BRASIL, 1931).

Favero (2006) indica que a valorizagdo das catedras se manteve resistente por muito
tempo, destacando-se nas Constitui¢des Federais de 1934 e de 1946. A primeira proibiu a
dispensa de concurso de provas e titulos para o provimento dos cargos do magistério oficial.
A segunda garantiu a vitaliciedade aos professores, admitidos por concurso de provas €
titulos, no ensino secundario oficial e no superior oficial ou livre.

Para Mendonga (2000), o periodo compreendido entre 1920 ¢ 1968 foi representado
pela efetiva implantagdo das instituigdes de ensino superior, no Brasil, assumindo uma
configuragdo que permanece até os dias atuais. O final da década de 1960 contou com uma
reforma que impactou na estrutura das instituigdes de ensino — a denominada “Reforma
Universitaria de 1968”. Nesse panorama, o Decreto n.° 62.937, de 2 de julho de 1968,
instituiu um Grupo de Trabalho para promover uma reforma universitaria no pais, com vistas
a maior “eficiéncia, modernizagfio, flexibilidade administrativa e formag¢ido de recursos
humanos de alto nivel para o desenvolvimento do pais” (NETO; FORTUNATO, 2016, p.
198). Em um cenério de crescimento das instituigdes de ensino superior, a partir da década de
1950, vale registrar que as universidades se organizavam de forma descentralizada, como
exposto por Coutinho (2009), que exemplifica o funcionamento da Universidade Federal de

Minas Gerais:

A unidade académica dispunha de todos os recursos humanos, materiais e
organizacionais de que necessitava e cumpria seu objetivo de maneira
independente das demais. Redigia e publicava o edital do concurso
vestibular, realizava-o em suas dependéncias, publicava o resultado,
matriculava os candidatos aprovados, ministrava aos alunos todas as
disciplinas do curriculo por ela organizado, colava-lhes grau e entregava-
lhes o diploma (COUTINHO, 2009, p. 33-34).

Denota-se, nesse sentido, a nogio de que as fungdes administrativas (como a de
registro, de controle académico, de contabilidade e de administragio de pessoal) eram
executadas por funciondrios de cada uma das faculdades ou escolas, de forma descentralizada
e independente (COUTINHO, 2009). O Grupo de Trabalho instituido pelo referido decreto, de

acordo com Favero (1998), representou a incapacidade das universidades em ofertarem uma
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formagdo alinhada & expansdo da indstria nacional, estando, nesse sentido, defasado. A
autora cita algumas medidas necessarias para incrementar a eficiéncia das universidades,
como: a adog¢do do sistema departamental; a utilizagdo do vestibular unificado; a
implementagdo do ciclo basico; o sistema académico de créditos; e a matricula por disciplina.

Essa reforma, para Saviani (1999), pretendia atender a duas exigéncias contraditorias
da sociedade brasileira. A primeira delas diz respeito as reivindicagdes de alunos e
professores que almejavam acabar com a catedra, garantir a maior autonomia universitaria, o
aumento de verbas para a execugio de pesquisas e 0 aumento do nimero de vagas para a
educagdo superior. A segunda exigéncia, por sua vez, atrela-se aos ideais defendidos por
grupos aliados ao regime militar, que vislumbravam associar a educagdo superior aos
preceitos do mercado, garantindo a modernizagio e a industrializagdo nacional. Vale citar a

passagem que se refere a reforma:

[...] procurou atender & primeira demanda proclamando a indissociabilidade
entre ensino e pesquisa, abolindo a céitedra, instituindo o regime
universitario como forma preferencial de organizacdo do ensino superior e
consagrando a autonomia universitaria cujas caracteristicas e atribui¢des
foram definidas e especificadas. De outro lado, procurou atender a segunda
demanda instituindo o regime de créditos, a matricula por disciplina, os
cursos de curta duragdo, a organizagio fundacional e a racionaliza¢do da
estrutura e funcionamento (SAVIANI, 1999, p. 24).

Para Coutinho (2009), essa reforma promoveu a maior integragdo das unidades
académicas e administrativas das universidades federais, pois criou os institutos de ciéncias
basicas e a estrutura matricial peculiar das universidades, estas sendo compostas pelas pro-
reitorias, que compuseram a administragdo central das instituigdes de ensino e passaram a ser
corresponsaveis pela formagdo dos alunos, e pelas escolas, faculdades e institutos. As
alteragdes promovidas também contribuiram para o funcionamento da formagao universitaria
matricial, ou seja, a formago associada & implementagdo dos ciclos basicos e dos institutos
centrais de ciéncias. Nesse sentido, distintas unidades académicas passaram a fazer parte da
formagéo de diferentes profissionais, provenientes de diferentes cursos de graduagdo, tendo
por referéncia as diretrizes estabelecidas no curso de origem.

As alteragdes no sistema de funcionamento do ensino superior, implementadas com a
Reforma de 1968, contribuiram para que as universidades se adaptassem para a sua adogdo
(COUTINHO, 2009). No que diz respeito a gestio dessas institui¢des, a Lei n.° 5.540, de 28
de novembro de 1968, ndo contou com orientagdes claras ¢ objetivas, restando apenas um
artigo que tratava das formas de escolha do Reitor, do Vice-Reitor ¢ dos Diretores, sendo

indicados em listas para a escolha do Presidente da Republica:
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§1° Os Reitores, Vice-Reitores, Diretores e Vice-Diretores das institui¢des
de ensino superior, mantidas pela Unido, salvo o disposto no § 3° déste
artigo, serdo indicados em lista de seis nomes pelos respectivos colegiados e
nomeados pelo Presidente da Republica (BRASIL, 1968, art. 16).

Ja a Lei n.® 6.420, de 3 de junho de 1977, permitiu que as universidades dispusessem
de Reitores, Sub-Reitores, Decanos ou autoridades equivalentes, nomeados pelo Reitor, até o
limite de seis no total, tendo como orientagio os seus respectivos estatutos, sob o objetivo de
distribuir as atividades necessarias & consecugdo dos objetivos dessas institui¢des. Cita-se a

passagem:

§ 4° Além do Vice-Reitor, as institui¢des de ensino superior mantidas pela
Unido poderdo dispor de Pro-Reitores, Sub-Reitores, Decanos ou
autoridades equivalentes, designados pelo Reitor, até 0 maximo de 6 (seis)
englobadamente, conforme dispuserem os respectivos Estatutos (BRASIL,
1977, art. 1°).

Mesmo a Reforma de 1968 ter implementado uma carreira universitaria aberta e com
bases no mérito académico, Silva (2001) defende que a escassez de pessoal qualificado e a
predomindncia de critérios clientelistas fizeram com que, tanto em qualidade de ensino,
quanto em produtividade em pesquisa, os resultados da reforma ficassem muito aquém das
expectativas.

Além disso, a principio, as mudangas implementadas ndo foram capazes de responder
as necessidades de formagdo, alinhadas a expanso da industria nacional, pois contavam, em
muitos casos, com uma série de disciplinas desconexas e com pré-requisitos desarticulados.
Destaca-se, também, que os vestibulares unificados por universidade tinham, inicialmente, o
objetivo de possibilitar o maior aproveitamento do nimero de vagas, sendo a admissio do
estudante nio destinada a um determinado curso, mas sim a uma determinada area. Ou seja, o
aluno se matriculava em um ciclo basico, ofertado por um dos institutos centrais (FAVERO,
1998; COUTINHO, 2009). Contudo, Favero (1998) aponta que essa estratégia foi
abandonada, pois foram preponderadas as fung¢des de recuperagio das insuficiéncias
evidenciadas pelo vestibular e orientagdo para a escolha da carreira. Os ciclos basicos, desde a
sua implantagdo, tiveram que abandonar essas fungdes em detrimento de melhores agdes para
o aproveitamento dos alunos em cursos menos procurados, ficando apenas a cargo de prover
formagao anterior ao ciclo profissional da graduagio.

De acordo com Silva (2001), a partir da década de 1960 e, em especial, a partir do
governo militar, em 1964, as inten¢des voltaram-se para a criagdo de fundamentos de uma

politica de ciéncia e tecnologia, tendo como base as universidades publicas e os institutos
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publicos de pesquisa. Nesse panorama, em resposta A crescente pressio pelo aumento de
vagas, imposta pela populagdo, no periodo de 1968 a 1971, foram criadas 17 novas
universidades publicas, e, no periodo entre 1968 e 1975, 10 universidades privadas, embora
néo houvesse uma quantidade de docentes para suprir essa expansio. Durham (1998), citado
por Silva (2001), aponta que, em 1980, havia o total de 882 instituigdes de ensino superior,
sendo 200 publicas e 689 privadas. De acordo com esse autor, o total de matriculas, que, em

1964, era de 142.386, passou para 1.346.000, em 1980, sendo 63% nas institui¢des privadas.

4.2 Um cendrio de crise e a expansdo do eixo educacional universitario

A crise econdmica, estabelecida na década de 1980, e o cendrio incerto, instaurado a
partir dos altos indices de inflagdo, provocaram oscilagdes no panorama do ensino superior
(SILVA, 2001). Como exemplo, tem-se que o numero de inscrigdes do exame vestibular
passou de 1,8 milhdes, em 1980, para 1,5 milhdes, em 1985, retornando ao patamar de 1,8
milhdes em 1989. No que diz respeito ao nimero de matriculas, em 1980, o niimero era de
1.377.286, passando para 1.367.609, em 1985, alcangando o nimero 1.518.904, em 1989
(BRASIL, 1996). Esse cendrio, de acordo com Silva (2001), também teve reflexos na
comunidade cientifica, podendo-se citar: a implantagdo do Ministério de Ciéncia e Tecnologia
(que, posteriormente, associou-se a0 Ministério da Educagdo), em 1985, do qual se esperava
grande dinamismo e inovagdo na politica nacional de pesquisa aplicada; e a Assembleia
Nacional Constituinte, em 1987, proporcionando oportunidades de discussdo de propostas
favordveis as atividades cientificas e as atividades de educagdo em todos os niveis.

O debate quanto a necessidade de reestruturagdo da universidade para o pais se
intensificou na década de 1980 (MELO NETO, 1999). No ano de 1982, ocorreu o “V
Conselho Nacional de Associagdes Docentes”, que foi responsavel pela elaboragdo de um
documento®, apresentado ao Ministério da Educagdo, que se tornou a proposta das associagdes
de docentes e da Associagdo Nacional dos Docentes das Instituicdes de Ensino Superior

(ANDEYS) para os moldes da universidade brasileira, tendo por base:

Manutengdo e ampliagdo do ensino publico e gratuito; autonomia e
funcionamento democrético da universidade com base em colegiados e

* Essa proposta estd presente no Cadernos ANDES, n.° 2, e foi publicada em julho de 1986, com o seguinte
titulo: “Proposta das Associagdes de Docentes e da ANDES para a Universidade Brasileira”, reeditada em
julho de 1996. Trata-se de um documento elaborado em articulagdo com outros setores sociais organizados,
como a Sociedade Brasileira para o Progresso da Ciéncia (SBPC), a Ordem dos Advogados do Brasil (OAB), a
Associagdo Brasileira de Imprensa (ABI), Unido Nacional dos Estudantes (UNE) e Federagdo de Sindicatos de
Trabalhadores em Educagdo das Universidades Brasileiras (FASUBRA).
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cargos de diregdo eletivos; estabelecimento de um padrio de qualidade para
0 ensino superior, estimulando a pesquisa e a criacio intelectual nas
universidades; dotagdo de recursos ptiblicos orcamentérios suficientes para o
ensino e pesquisa nas universidades publicas; criagdo de condi¢des para a
adequagdo da universidade & realidade brasileira, garantia do direito a
liberdade de pensamento nas contratagdes e nomeag¢des para universidade,
bem como no exercicio das fungdes e atividades académicas (ANDES, 1986,

p. 2).

Silva (2001) relembra que os ideais expostos no trecho acima foram incorporados na
Constituido Federal de 1988, que estabeleceu, entre outros fatores, a gratuidade do ensino
publico (art. 206) ¢ a autonomia técnico-cientifica, administrativa e de gestdo financeira e
patrimonial das universidades, obedecendo ao principio da indissociabilidade entre ensino,
pesquisa e extensdo (art. 207). Destaca-se também a possibilidade dos estados e do Distrito
Federal em destinar parcela de sua receita orgamentaria as institui¢des publicas de fomento ao
ensino e a pesquisa cientifica e tecnolégica (art. 218).

Bottoni, Sardano e Costa Filho (2013) pontuam que os governos de Fernando Collor e
Fernando Henrique Cardoso foram marcados pela redugdo dos investimentos do Estado
destinados as pesquisas cientificas e tecnolégicas. A Lei de Diretrizes e Bases da Educacao
Nacional (LBD), de 1996, possibilitou, nas visdes de Catani e Oliveira (2007), uma
liberalizagdo da oferta da educagdio superior para a iniciativa privada, cabendo ao Estado
regular e controlar a educagdo superior por meio da criagio de mecanismos de
credenciamento e avaliagdo. Nesse sentido, destaca-se uma crescente intervengdo do Estado e
do Ministério da Educagdo (MEC) nas universidades, por meio de sistemas de avaliacdo e por
meio de outras deliberacdes.

Paula (2003) também destaca que emerge, nesse panorama, novas propostas de
financiamento no ensino, na pesquisa e na extensio das universidades publicas, em especial
aos cursos de pos-graduagdo, pagos por estudantes ou por meio de pesquisas demandadas por
empresas, o que remete aos ideais, segundo a autora, da “privatiza¢io” do ensino. Para a
autora, esse fendmeno, inserido no contexto do ensino superior publico, deve-se,
principalmente, a escassez de recursos governamentais.

Ja no governo de Luiz Inacio Lula da Silva, alguns novos dispositivos legais, para
Bottoni, Sardano e Costa Filho (2013), contribuiram para a expansido do setor educacional
privado, a saber: 0 Decreto n.° 4.914, de 11 de dezembro de 2003, o qual concede autonomia
aos centros universitarios; e o Decreto n.° 5.622, de 19 de dezembro de 2005, que regulamenta
a educagfio a distdncia (EaD) no Brasil. Para os autores, “essas medidas legais fortaleceram e

aprofundaram a politica de diversificacdo institucional e liberalizagdo para a criagdo de
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institui¢des isoladas voltadas para o mercado” (BOTTONI; SARDANO; COSTA FILHO,
2013, p. 33), sendo fundamentais para a grande expansio do setor privado no 4mbito do
ensino superior. Durante esse governo, registra-se também a criagiio de bolsas para o ensino
superior, por meio da Medida Provisoria n.° 213, de 10 de setembro de 2004, também
conhecida como Programa Universidade para Todos (PROUNI), que tinha como de uma de
suas intengdes a democratizagdo do acesso dos estudantes no ambito privado, por meio de
significativas somas de isengdo fiscal para as institui¢des privadas.

Nesse mesmo cendrio, dois anos depois, surge o Programa de Apoio a Planos de
Reestruturagdo e Expansdo das Universidades Federais (REUNI), implantado por meio do
Decreto n.° 6.096, de 24 de abril de 2007. O programa foi estruturado em diversas etapas e as
universidades interessadas em participar apresentaram seus projetos até o final do ano de

2007. Estruturado num plano de cinco anos, seus principais objetivos foram:

Garantir as universidades as condi¢des necessarias para a ampliagdo do
acesso e permanéncia na educagdo superior; assegurar a qualidade por meio
de inovagdes académicas; promover a articulagdo entre os diferentes niveis
de ensino, integrando a graduag¢fo, a pos-graduagdo, a educacédo bésica e a
educagdo profissional e tecnoldgica; e otimizar o aproveitamento dos
recursos humanos e da infraestrutura das institui¢des federais de educagéo
superior (MEC, 2009, p. 3).

Bottoni, Sardano e Costa Filho (2013) relembram algumas metas ambiciosas do
REUNI, em um prazo de cinco anos, contados a partir de 2007, tais como: a elevagdo gradual
da taxa de conclusdo média dos cursos de graduagdo presenciais para 90%; elevagdo gradual
da relag@o aluno/professor para 18 alunos para 1 professor (antes nio passava de 11,4 alunos
por cada 1 professor); e o aumento minimo de 20% nas matriculas de graduago. Planejado
com objetivos claramente inclusivos, o programa possibilitou diversos resultados, entre eles o
fortalecimento do Exame Nacional do Ensino Médio (ENEM), a criagdo dos Quadros de
Referéncia de Técnico-Administrativos em Educagdo e o Banco de Professor Equivalente,
propostas estruturadoras de pessoal.

Como consequéncia do REUNI, Bottoni, Sardano e Costa Filho (2013) também
pontuam que, no periodo de 2001 a 2010, o quantitativo de matriculas no ensino superior
brasileiro cresceu de 3,036 milhGes para 6,379 milhdes de matriculas, representando um
aumento de 110%. No ambito das instituigdes privadas de ensino superior, o avango foi de
2,091 milhdes para 4,736, representando um aumento de 126%. Ja no ambito das instituigdes
publicas de ensino superior, o acréscimo foi de 0,944 milhdo para 1,643 milhdo,

representando um aumento de 74%. Nesse sentido, evidencia-se que as instituigdes privadas
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contaram com uma participagd0o mais representativa em relagio as publicas no que diz
respeito ao namero de matriculas do ensino superior.

Um outro significativo programa que vem contribuindo para a evolugdo das
universidades publicas federais seria a Universidade Aberta do Brasil (UAB). Instituido em
2005, esse programa atrela-se a um sistema integrado por universidades publicas e dispde de
cursos de nivel superior para uma parcela da populagio que apresenta dificuldades de acesso a
formagdo universitaria, por meio do uso da metodologia da EaD. Para Mota (2009), a UAB
diz respeito a um conjunto de politicas piiblicas desenvolvido pelo Governo Federal para a
area da educagio, voltadas para a expansio da educagdo superior com qualidade e promogio

da inclusio social. Os cinco eixos fundamentais da UAB sio:

Expansdo publica da educagdo superior, considerando os processos de
democratizagdo e acesso; Aperfeicoamento dos processos de gestdo das
institui¢des de ensino superior, possibilitando sua expansdo em consonancia
com as propostas educacionais dos estados e municipios; Avaliagio da
educagdo superior a distancia tendo por base os processos de flexibilizagdo e
regulagdo implantados pelo MEC; Estimulo a investigagio em educagéo
superior a distincia no Pais; Financiamento dos processos de implantagio,
execugdo e formagdo de recursos humanos em educagio superior a distancia
(CAPES/UAB, 2016).

Mesmo com a expansdo dos programas e dos cursos ofertados a partir da criagdo da
UAB, atrelados ao aumento do nimero de alunos cursando o ensino bisico e superior,
verifica-se uma crescente necessidade de se analisarem os objetivos do programa, uma vez
que tem como principal objetivo o aspecto quantitativo (formagdo em massa), deixando de
lado a qualidade do que ¢ ensino ¢ quem ensina, conforme defendido por Costa, Silva e
Vecchia (2014).

Tanto o REUNI quanto a UAB representaram importantes inovagdes para a gestdo
universitaria. Contudo, diversos outros avangos, em menor escala, contribuiram para o
desenvolvimento das universidades, objetivando acompanhar as evolugdes da sociedade
brasileira, como, por exemplo, por meio das licenciaturas indigenas e das formagdes
bilingues. E pertinente pressupor, dessa forma, que o contexto organizacional dessas
instituigdes sofreu impactos a partir dos fatos e programas apresentados nos paragrafos

anteriores.
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4.3 Ambientes dinimicos e turbulentos inerentes as institui¢des universitarias

Para Bottoni, Sardano e Costa Filho (2013), o poder dentro de uma institui¢ao
universitaria, normalmente, é descentralizado, estando distribuido entre os grupos de interesse
existentes. O trabalho, sobretudo nos ambientes académicos, é desenvolvido por profissionais
especializados, que contribuem com suas habilidades e conhecimentos para a produgdo de um
determinado servigo. Ao contrario de algumas organizagdes que atuam em ambientes
homogéneos e estaveis, esses autores apontam as universidades como pertencentes a
ambientes dindmicos e turbulentos, nos quais a produgio estd difusamente centrada em um
trabalho especializado.

As universidades, sejam elas publicas ou privadas, possuem um importante papel na
sociedade e, em meio ao cendrio contemporineo, marcado por constantes mudangas nos
aspectos politico, cultural, social, econdmico ou tecnoldgico, surge a constante necessidade de
adapta¢do e de remodelagens, as quais possibilitam as diversas reformas pelas quais tém

passado nos ultimos tempos. Grillo (2001) defende o cenario complexo das universidades:

com objetivos multiplos e especializados, visando a criagdo e difusdo do
conhecimento, ela distingue-se de todas as demais organizaces,
apresentando caracteristicas peculiares que conduzem, naturalmente, a sua
gestdo para utilizagdo de principios e modelos préprios, unicos capazes de
imprimir o necessario dinamismo a suas agdes (GRILLO, 2001, p. 14).

A constituigdo atual das universidades publicas federais é dada pela Lei n.° 9.394, de
20 de dezembro de 1996, conhecida como Lei de Diretrizes e Bases da Educagio e pela sigla
LDB, dispondo das diretrizes e bases da educagfio nacional. No capitulo IV, ha uma série de
disposi¢des sobre a educagdo superior, apresentando as finalidades, as caracteristicas e as
estruturas das institui¢des de ensino superior. Em especial no artigo 44, ha o apontamento da
triade sobre a qual ¢ fundamentada, abrangendo cursos e programas de graduagio, de pos-
graduagdo e de extensdo (BRASIL, 1996).

A autonomia universitdria ou institucional e a liberdade de pensamento da comunidade
académica foram resguardadas por diversos dispositivos legais, como por meio da
Constituicdo Federal de 1988, no seu artigo 207, e pela a LDB, no seu artigo 53, constituindo
dispositivos fundamentais para a gestdo universitaria. Na Constituigdo Federal, registra-se a

seguinte passagem:

Art. 207. As universidades gozam de autonomia didético-cientifica,
administrativa e de gestdo financeira e patrimonial, e obedecerdo ao
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principio de indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensio (BRASIL,
1988).

J4 na LDB, tem-se um maior detalhamento de como funciona essa autonomia

garantida as universidades, como por meio da passagem:

Art. 53. No exercicio de sua autonomia, sdo asseguradas as universidades,
sem prejuizo de outras, as seguintes atribui¢des:

I - criar, organizar e extinguir, em sua sede, cursos e programas de educagfio
superior previstos nesta Lei, obedecendo as normas gerais da Unido e,
quando for o caso, do respectivo sistema de ensino;

IT - fixar os curriculos dos seus cursos e programas, observadas as diretrizes
gerais pertinentes;

III - estabelecer planos, programas e projetos de pesquisa cientifica,
produgio artistica e atividades de extensfio;

IV - fixar o nimero de vagas de acordo com a capacidade institucional e as
exigéncias do seu meio;

V - elaborar e reformar os seus estatutos e regimentos em consonancia com
as normas gerais atinentes;

VI - conferir graus, diplomas e outros titulos;

VII - firmar contratos, acordos e convénios;

VIII - aprovar e executar planos, programas e projetos de investimentos
referentes a obras, servigos e aquisi¢des em geral, bem como administrar
rendimentos conforme dispositivos institucionais;

IX - administrar os rendimentos e deles dispor na forma prevista no ato de
constituigfo, nas leis e nos respectivos estatutos;

X - receber subvengdes, doagdes, herangas, legados e cooperagdo financeira
resultante de convénios com entidades piblicas e privadas. (BRASIL, 1996).

Teixeira (1964, p. 1-2) defende que, por meio da autonomia, as institui¢des
universitarias podem se organizar para tornar-se “centros de elaboragio do proprio saber, de
busca desinteressada do conhecimento”. Nesse sentido, entende-se que, a partir dessa
prerrogativa, as universidades podem promover o ensino, a pesquisa e a extensdo conforme
seus os interesses académicos, independentemente dos interesses de grupos econdmicos ou
politicos. Marcovitch (1998), contudo, pontua que essas instituicdes ndo s3o isentas de
fiscalizages pelos orgdos competentes, como pelos tribunais de contas, além de estarem
submetidas a0 “acompanhamento amplo e constante por parte da sociedade”
(MARCOVITCH, 1998, p. 99-100).

Peixoto (2007) vislumbra que essa autonomia também impds a necessidade de abrir,
dentro das universidades, condi¢des para que ocorresse um didlogo em relagdo as estruturas
de poder, quando questdes como democratizagdo, representagiio e participagdo passaram a ser
novamente pautadas. A Reforma de 1968, tratada nos pardgrafos anteriores, para a
pesquisadora, ndio atingiu boa parte de seus objetivos, deixando departamentos, em sua

maioria, atrelados ao clientelismo académico, sustentados, muitas vezes, pelo regime de
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catedra. As instincias decisorias colegiadas também ndo obtiveram éxito, pois diversos
poderes de decisdo eram concentrados na administragdo superior da universidade, afastando-
se dos ideais de democratizagdo que poderiam estar presentes nos ambientes universitarios.

Grillo (1996) defende que a tarefa inovadora das universidades propde a grande
necessidade do estabelecimento de politicas de pessoal que objetivem o aperfeigoamento e a
atualizagdio constantes de seus colaboradores. Marcovitch (1998) também observa a
necessidade de valorizagdo do quadro funcional dessas instituigdes, a importancia do
reconhecimento de suas contribui¢cdes e a necessidade de bem remunerar os colaboradores
para, de forma conjunta, manter o quadro motivado. Flores et al. (2011) ressaltam que as
universidades brasileiras ainda carecem de uma administragio adequada as suas
peculiaridades, pois, muitas vezes, optam por utilizar as mesmas praticas utilizadas em
institui¢des publicas e privadas, ndo levando em consideragdo as peculiaridades inerentes a
uma instituicdo complexa e com objetivos especializados, sobretudo aquelas direcionadas
para a criagdo e difusdo do conhecimento. Grillo (2001) aponta que uma das principais
dificuldades da administragdo universitaria da-se da garantia dos insumos necessarios para o
investimento continuo do quadro de pessoal, seja por meio de capacitagdes, por meio de
melhorias das condi¢des de trabalho, por meio de avalia¢des periddicas, dentre outros.

A competitividade desse ambiente organizacional faz com que seja essencial o
“desenvolvimento de estratégias que permitam o uso das capacidades de adaptagdo e de
sobrevivéncia € que, a0 mesmo tempo, visem o crescimento da instituigio” (BOTTONI;
SARDANO; COSTA FILHO, 2013, p. 35). Nessa linha de pensamento, Meyer (2007) cita a
importdncia da adogdo de novas formas de gerenciamento, nos ambientes organizacionais
universitarios, que contém estruturas mais dindmicas, com processos decisérios mais ageis,
com lideres efetivos e com processos gerenciais mais eficientes e eficazes, coadunaveis com a
ambiguidade e a imprevisibilidade do ambiente em que essas institui¢des atuam.

Pires e Lima (2013) apontam que a desarmonia entre a forma de gerir e a fung¢io
propriamente dita de uma institui¢do universitaria da-se pela posi¢do “inferior” que, muitas
vezes, as atividades gerenciais assumem quando comparadas com as realizagdes mais
eminentes de ensino, pesquisa e extensdo. Somado a isso, Janissek, Peixoto e Bastos (2013)
abordam os obstaculos relacionados ao exercicio da gestdo por docentes nessas institui¢des. O
docente, quando na fungdo de gestor, usualmente, é um professor que foi eleito ou escolhido,
contudo, sem que, indispensavelmente, tenha passado por um treinamento formal, adquirindo
ou desenvolvendo conhecimentos especificos na area de atuagio (KANAN; ZANELLI,

2011). Essas dificuldades, intensificadas pelo carater transitério do cargo, sujeito a eleig¢do e
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renovagdo periddica, entre outras consequéncias, pode contribuir para o baixo nivel de
desempenho gerencial das instituigdes universitarias (JANISSEK; PEIXOTO; BASTOS,
2013).

Para lidar com os constantes desafios, Santos e Bronnemann (2013) avaliam que essas
organizagGes possuem a crescente necessidade de ampliar a sua eficdcia gerencial,
demandando competéncias de seus gestores para lidar com as adversidades. Entretanto, a
transitoriedade de mandatos e a escolha ou a permanéncia de gestores que ndo possuem
conhecimento gerencial, de lideranga e de gestdo de pessoas podem gerar obstaculos para o
bom funcionamento e desenvolvimento dessas instituigdes (SILVA; MORAES, 2002). Além
disso, Walter e Meyer Jr. (2010) apontam que a lideranga pode ser mais difusa nas
organizagles universitirias, uma vez que as unidades apresentam sistemas proprios e
parcialmente auténomos de agdo, dispondo de uma relativa autonomia em suas atividades.
Como decorréncia desse fato, tem-se uma lentiddo na tomada de decis3es e na sua aplicagio
de fato, tornando o sistema menos atingivel e mais drduo de ser gerenciado.

Dessa forma, ¢ justificavel enxergar as universidades como instituigdes Unicas e
marcadas por caracteristicas peculiares. Os objetivos multiplos e o ambiente complexo
impdem a essas institui¢des necessidades especificas e capazes de oferecer dinamismo a suas
agdes. Dada a importancia dessas institui¢Ses, argumenta-se, mais uma vez, a pertinéncia do
seu estudo, de forma a contribuir para o seu desenvolvimento. No proximo capitulo, serdo

apresentados os procedimentos metodolégicos utilizados para a execugdo desta pesquisa.
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5 0 METODO

Os fendmenos organizacionais podem ser compreendidos por meio de intmeras
perspectivas tedricas, demandando dos pesquisadores a adequada delimitagio do problema de
pesquisa, da opgdo epistemologica, tedrica e metodologica, aspectos que permitirio uma
correta contextualizagdo e andlise dos resultados. Reconhece-se também que os julgamentos
do investigador, apresentados nas reflexdes e nas anélises ao longo do trabalho, sofrem
influéncias de experiéncias prévias e conhecimentos formais. Vale observar a seguinte

passagem:

[...] o julgamento do pesquisador ndo se forma sendo a partir de seus
conhecimentos formais ou de suas analises tedricas. E a sua experiéncia
integral que ¢ solicitada pelo campo de pesquisa: a sua apreensio pessoal do
mundo, seus sentimentos, suas intuigdes, seus valores. [...] a pesquisa nas
ciéncias humanas ¢ reflexiva: a interagdo entre os sujeitos e o pesquisador
ndo se dd sem consequéncias, de parte a parte (LAPERRIERE, 2012, p.
414).

Como proposto por Laperriére (2012), a validade dos resultados de uma pesquisa néo
¢ garantida apenas por reconhecer a subjetividade de quem investiga. O que se mostra
adequado, nesse caso, ainda de acordo com o referido autor, é prestar esclarecimentos sobre
as particularidades que concorrem para o desenvolvimento da perspectiva de quem analisa,
sob o objetivo de provocar uma reflexdo da comunidade cientifica acerca da maneira como os
sentidos explicitados pelo investigador colaboraram para o alcance dos resultados da
pesquisa.

A ciéncia moderna ou do conhecimento cientifico, por vezes, ¢ atrelada a nogio de
uma ciéncia puramente experimental, livre de especulagdes e erros, sendo marcada por
procedimentos rigorosos, pragmaticos e objetivos (MOURA, 2014). Alguns autores, contudo,
problematizam essa visdo de método cientifico. Para Chalmers (1993), esse entendimento

considera a ciéncia como um conjunto de verdades incontestaveis sobre o mundo:

Conhecimento cientifico é conhecimento provado. As teorias cientificas sdo
derivadas de maneira rigorosa da obten¢do dos dados da experiéncia
adquiridos por observagdo e experimento. A ciéncia é baseada no que
podemos ver, ouvir, tocar etc. Opinides ou preferéncias pessoais e
suposigdes especulativas ndo tém lugar na ciéncia. A ciéncia € objetiva. O
conhecimento cientifico ¢ conhecimento confiavel porque é conhecimento
provado objetivamente (CHALMERS, 1993, p. 23).

Chalmers (1993) problematiza essa “epistemologia positivista”, evidenciando a

existéncia de expectativas prévias dos investigadores ao realizarem uma observagio ou
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experimento. Os sujeitos, que englobam os cientistas, estdo inseridos em universos sociais,
culturais, econdmicos e politicos singulares e sdo, a todo momento, influenciados por eles.
Essas expectativas prévias podem intervir no processo de analise de um dado objeto ou
contexto, como na passagem: “O que um observador V¢, isto é, a experiéncia visual que um
observador tem ao ver um objeto, depende em parte de sua experiéncia passada, de seu
conhecimento e de suas expectativas” (CHALMERS, 1993, p. 49).

O método compreensivo diz respeito a um entendimento profundo dos sentidos das
agdes das pessoas e dos fatos, ao invés de compreensio objetiva do aspecto exterior dessas
mesmas agdes. A analise de uma realidade social, nesse sentido, deriva da compreensio das
subjetividades e das multiplas relagdes complexas as quais envolvem os sujeitos. Demarcam-
se, assim, os limites da “epistemologia interpretativista”. Em especifico, com relagdo as
analises sobre cultura organizacional, o pés-modernismo é representado como movimento que
provoca reflexdes, questionamentos e problematizagdes sobre as teorias e os estudos
realizados a respeito do tema (MARTIN; FROST, 2001; ALVESSON; BERG, 1992). Os
estudos culturais modernos, por sua vez, mesmo adotando um angulo antropologico, critico
ou compreensivo de andlise, tentam oferecer relatos em consonéncia para interpretar a vida
organizacional, almejando a busca por interpretagdes generaliziveis. Essa tentativa, para
Martin e Frost (2001), acaba desprezando algumas peculiaridades do objeto que analisam.

Portanto, esta pesquisa tem como referéncia o método compreensivo ¢ a perspectiva
pos-moderna que, em linhas gerais, apresentam como caracteristica a busca pela compreensio
profunda das manifesta¢des dos sujeitos e dos fatos que caracterizam os ambientes sociais, ao
invés de tentar propor uma compreensdo objetiva ou generalizavel de um contexto complexo

e multifacetado.

5.1 Percurso metodologico

A linguagem ndo representa somente uma forma de expressio, mas também um meio
de produgdo e reprodugdo do mundo social (GIALDINO, 2009 apud COLBARI, 2014).
Colbari (2014) propde que a escolha das estratégias para uma investigagio nio representa
uma decisdo arbitraria, uma vez que se fundamenta na concordincia com determinados
pressupostos epistémico-metodologicos. Ou seja, presume-se que, para a consecugdo de
qualquer pesquisa, ha o reconhecimento de algum peculiar paradigma teérico que ¢ atrelado a

um conjunto de técnicas e regras metodologicas pertinentes para a investigagio proposta.
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Nesta pesquisa, reconhece-se a nog¢do defendida por Guba e Lincoln (1994) citados
por Colbari (2014), os quais relacionam a pesquisa qualitativa a uma associagio de praticas
interpretativas que ndo preconizam uma metodologia singular, isto ¢, ndo propdem nem se
Juntam a um paradigma Gnico para a sua fundamentagio e explicagdo do ponto de vista
heuristico. Nesse sentido, ha a nogdo da multiplicidade de paradigmas que se sustentam em
distintas bases ontolégicas, epistemologicas e metodoldgicas.

Os individuos podem apreender e desvendar significados da vida social, produzindo,
nesse sentido, conhecimentos. O caminho para entender uma realidade esta relacionado a
escolha de uma metodologia que, associada a um adequado instrumental, possibilita todo o
desenrolar de uma investigagdo (DUARTE; MACHADO; MATOS, 2013). A metodologia
cientifica, para Laperrieri (2012), possui o objetivo de solucionar, de maneira meticulosa, os
dilemas que surgem dos processos de apreensio do mundo.

Martin (1992) propde uma escolha a ser adotada pelo pesquisador ao estudar as
culturas em uma organizago: ir mais a fundo e entender com maior riqueza de detalhes as
manifestagdes culturais de uma organizagio (como por meio de abordagens qualitativas); ou
abranger um maior niimero de respondentes, resultando em analises mais superficiais (como
por meio de abordagens quantitativas). Nesse sentido, adotou-se, neste trabalho, a adogio da
abordagem qualitativa. Minayo (2001) propde que esse tipo de abordagem d4 énfase aos
niveis ndo quantificiveis da realidade, em manifestagdes atreladas a valores, atitudes,
ideologias, sentidos, significados e motivagdes.

Godoy (1995) e Chizzotti (2016) argumentam que a complexidade e as ambiguidades
de um contexto, influenciadas pelas multiplas interagdes dos sujeitos, ao serem estudadas,
demandam uma abordagem como a qualitativa, pois se mostra adequada ao proporcionar
sustenta¢do para uma andlise extensa de fen6menos multifacetados. Saraiva e Carrieri (2013,
p. 91) sugerem que a abordagem qualitativa é a “mais adequada a natureza do fendmeno
[culturas nas organizagdes] em estudo”. Na pesquisa qualitativa “a preocupagio com o
processo ¢ muito maior do que com o produto. O pesquisador deve verificar como um
determinado problema se manifesta nas atividades, nos procedimentos e nas interagdes
cotidianas” (MONTEIRO, 1991, p. 28).

No dmbito de pesquisas voltadas para andlises de contextos sociais, o uso de métodos
qualitativos para a andlise dos fendmenos é de suma importancia, mesmo nio produzindo as
generaliza¢des as quais os métodos quantitativos prometem gerar. A pesquisa qualitativa
envolve a utilizagdo de ferramentais empiricos, dentre eles o estudo de caso, o qual pretende

analisar os momentos, as percepgdes e os sentidos problematicos inerentes ao cotidiano dos



86

sujeitos (DENZIN; LINCOLN, 2006). Trivifios (1987) aponta a pesquisa qualitativa como
capaz de possibilitar a compreensdo de fendmenos complexos, trabalhando um universo de
significados, motivos, aspiragdes, crengas, valores e atitudes em busca da compreensdo da
realidade humana vivida socialmente.

Por ser uma pesquisa que envolve seres humanos, para a sua consecugio submeteu-se
a sua aprovagio a um Comité de Etica. Sob o prop6sito de resguardar os interesses dos
participantes da pesquisa e para contribuir no desenvolvimento da pesquisa dentro de padres
gticos, esta pesquisa, registrada sob o protocolo CAAE: 69669917.8.0000.5525, foi aprovada
sem ressalvas pelo Parecer 2.168.492 (Anexo B), emitido pelo Comité de Etica em Pesquisa
da Universidade do Estado de Minas Gerais.

As entrevistas constituiram o principal instrumento utilizado para a analise das
manifestagdes culturais presentes no contexto organizacional analisado. As entrevistas foram
as semiestruturadas as quais representam um conjunto de questdes abertas, organizadas em
uma ordem prevista, com a possibilidade de o entrevistador adicionar, durante o processo,
possiveis questionamentos para obter um melhor entendimento dos fendmenos em andlise
(LAVILLE; DIONNE, 1999). Thiollent (1987) propde que as entrevistas semiestruturadas
caracterizam-se como estratégias capazes de adentrar o investigador no universo cultural dos
sujeitos entrevistados. Itens norteadores integraram o roteiro de pesquisa, ou seja, foi
determinado um conjunto de questdes que abordasse temdticas relevantes para a realizagio do
estudo, garantindo a liberdade e a flexibilidade do didlogo ao longo das entrevistas.

As manifestagdes expressadas nas entrevistas foram passiveis de interpretagio, o que
gerou a necessidade de um instrumento de andlise. Nesta dissertagdo, foi utilizada a Analise
de Contelido para o exame dos dados coletados, técnica de pesquisa abordada na proxima
se¢do. Esse método possibilita o exame intenso de problematicas inseridas em um
determinado contexto da realidade, de forma a esclarecer os limites, nem sempre discerniveis,
entre os fendmenos e os contextos que a compdem (YIN®, 2005). Tal como no estudo de
Cavedon e Fachin (2002), foram lidas todas as transcri¢des das entrevistas. A partir dai, foi
possivel identificar as categorias que se fizeram evidentes na maior parte das falas dos
participantes. Por conseguinte, dentro de cada categoria, foram inseridos os temas mais
recorrentes. Por fim, a partir dessa classificagdo, foi possivel analisar as manifestagdes
culturais, mediante analise do contetido dos temas. Nesse sentido, a partir da analise das

enunciagdes, foi possivel proceder ao exame das manifestagdes culturais apresentadas a partir

* Robert Yin (2005), apesar de analisar o método “estudo de caso” a partir de uma abordagem com um carater
funcionalista, ¢ um autor relevante para o amadurecimento do arcabougo tedrico sobre o referido método.
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dos diferentes atores que atuam no contexto organizacional selecionado, ora mostrando-se
como integradas, ora diferenciadas e ora fragmentadas.

Vale registrar que a Analise de Contetdo das entrevistas contou com a assisténcia do
software QDAMiner Lite, que possibilitou a sistematiza¢do dos dados de maneira mais agil,
no que diz respeito a categorizago, codificagdo e a extragio dos trechos das entrevistas para
posteriores analises.

Além do percurso metodologico citado, também foram realizadas analises de
documentagdo referente & administragdo de pessoal, bem como a legislagdo que regulamenta

as carreiras ¢ diversos outros documentos internos da instituigdo pesquisada.

5.2 A Analise de Contetdo

As inameras formas de emprego da linguagem, como por meio das falas, das
narrativas ¢ dos textos, constituem praticas interativas que possibilitam a construgio do
mundo social pelos sujeitos, a partir do emprego de sentidos e significados as agdes e as
relagdes da vida cotidiana (SPINK; MEDRADO, 1999 apud COLBARI, 2014).

Também representada por meio do complexo constituido por instrumentos
metodoldgicos polimorfos e polifuncionais (BARDIN, 2004), a Andlise de Conteado (AC)
diz respeito, de acordo com Krippendorff (2004), a uma significativa técnica de pesquisa das
ciéncias humanas e sociais aplicadas, as quais impdem a necessidade de cuidar das intengdes,
das representagdes, dos simbolos ¢ das referéncias manifestadas pelos individuos. Essa
técnica, como ressaltado por Colbari (2014), apresenta notavel potencial para o tratamento e
andlise de dados, apresentados por meio de textos, narrativas, imagens e expressoes que
possuem a necessidade de serem lidos, examinados e compreendidos. Bardin (2004) relembra
que essa técnica € aplicada na multiplicidade de material derivado de comunicagdo verbal,
criado nas mais diversas interagBes, sejam elas ocorridas na vida cotidiana ou mesmo em
circunstancias institucionais.

Colbari (2014) propde o seguinte entendimento para a AC:

Trata-se, portanto, de uma ferramenta de pesquisa que possibilita
compreender e explicar opinides, condutas, a¢des (individuais e sociais),
apreendidas em um contexto de dados, textuais e/ou simbolicos. Ela permite
ir além das meras impressdes ao substituir as conclusdes impressionistas,
mesmo  aquelas satisfatérias e convincentes, por procedimentos
padronizados, sistematicos e objetivos, tendendo a quantificagio,
convertendo materiais brutos em dados passiveis de tratamento cientifico
(COLBARI, 2014, p. 257).
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A etapa da coleta de dados, que constitui o alicerce para a construgdo do corpus a ser
analisado, para Cardoso (1986), ndo se traduz apenas como um meio de actmulo de
informag3es, mas também uma ocasido favoravel para a reformulagdo de hipéteses, para o
conhecimento de novas pistas ¢ para a realocagdo da subjetividade do pesquisador. Um
corpus ndo €, nesse sentido, rigorosamente definido, sendo representado por um sistema
aberto, passivel de ajustes, complementos e retificagdes, em razdo das possiveis tendéncias
observadas no decorrer das analises (KRIPPENDORFF, 2004).

O alcance da “exaustio” ou “satura¢do” de um corpus de andlise, como observado por
Colbari (2014), dé-se no momento no qual os esforgos adicionais dispendidos no processo de
coleta de dados j& ndo expandem novas categorias. Ou seja, novas buscas apenas aumentam
as classificagdes ja estabelecidas, “sem acrescentar ou alterar a interpretagdo da natureza do
conteudo” (COLBARI, 2014, p. 258). Bauer e Aarts (2002) citados por Colbari (2014)
defendem, nesse sentido, que a construgdo do material para analise nio se d4 a partir da
quantidade do material, mas sim pela dimensdo de tipificagdes dentro das categorias
analiticas.

A construgdo das categorias de analise, para Vala (1986), constitui um dos principais
momentos no percurso da AC, podendo ocorrer das seguintes maneiras: ser previamente
formulado, tendo como base o referencial tedrico-metodoldgico; surgir, posteriormente, a
partir do material coletado; e por meio da combinagdo dos dois processos citados
anteriormente. Como proposto por Bauer (2002) citado por Colbari (2014), a escolha das
categorias ¢ uma tarefa complexa, pois ¢ ela que possibilita a organizag¢io e o exame dos
dados. Trata-se de um processo fundamental na AC, uma vez que determina as relagdes entre
0s objetivos do estudo e os seus resultados. Nesta dissertagdo, optou-se pela formulagio das
categorias a partir do material coletado, ou seja, das analises efetuadas no decorrer das
entrevistas.

Como defendido por Bardin (2004), a qualidade das analises esta atrelada ao valor ou
a autenticidade das categorias de andlise. A escolha dessas categorias deve ter como base
alguns critérios fundamentais, tais como: a salvaguarda da exaustdo, ou seja, todas as
unidades de registro devem ser classificadas em alguma das categorias; a exclusividade,
garantindo que a unidade de registro pertenga somente a uma categoria; a uniformidade,
impedindo que diferentes unidades de registro sejam misturadas; a objetividade, propondo
explicagdes claras; e, por fim, a pertinéncia, justificando a sua utilizagdo e adequando as
unidades de registros analisadas aos objetivos almejados na pesquisa. Colbari (2014) defende

que a utilizagfo das categorias de andlise possibilita a conciliagdo entre a teoria € 0 corpus de
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analise, servindo de alicerce para a proposi¢do de inferéncias. Vale citar a seguinte passagem

extraida da obra Content analysis in communication research:

A andlise de contetido tem éxito ou fracassa a partir de suas categorias. [.. .
Os estudos de andlise de contetdo realizados em bases falhas ou corretas,
mas sem uma formulagfo clara dos problemas a serem investigados e com
categorias fixadas sem precisdo ou imperfeitamente articuladas, estio
fadados & baixa qualidade enquanto produgdes de pesquisa (BERELSON,
1952, p. 147 apud COLBARI, 2014, p. 260).

A produgdo de inferéncias, na AC, ndo esta distante ou isenta dos impactos causados
pelas condi¢des que o entrevistador e os entrevistados se encontram nas mais diversas
circunstancias. Contudo, o reconhecimento da incapacidade de distanciar ou isentar esses
possiveis impactos no processo de pesquisa, como pontuado por Colbari (2014), ndo sugere
admitir um subjetivismo descontrolado nos processos de reflexdo e analise, mas sim
reconhecer a natureza intersubjetiva da relagfo entre os pesquisadores e os informantes, assim

como a importancia do carater peculiar da ciéncia social.

5.3 Inteirando-se do objeto de pesquisa

A Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG), em seu Plano de Desenvolvimento

Institucional (PDI), para o periodo 2013-2017:

assume como missdo gerar e difundir conhecimentos cientificos,
tecnolégicos e culturais, destacando-se como Instituigio de referéncia na
formagdo de individuos criticos e éticos, dotados de sélida base cientifica e
humanistica e comprometidos com interven¢des transformadoras na
sociedade, visando o desenvolvimento econdmico, a diminui¢io de
desigualdades sociais ¢ a redu¢do das assimetrias regionais, bem como o
desenvolvimento sustentavel (UFMG, 2013, p. 6).

Para cumprir a missdo acima apontada, denota-se que a instituicio tem a necessidade
de recursos humanos adequadamente alocados € gerenciados, seja em suas unidades
administrativas ou académicas, configurando também uma importancia em se definir ¢ se
executar politicas de pessoal que propiciem o seu continuo aprimoramento. A UFMG, em seu
quadro funcional, dispde de servidores docentes e técnico-administrativos, sendo obedecidas
as legislagbes especificas que dizem respeito as normas de sele¢do, admissdo, avaliagdo,
progressdo, afastamento, substitui¢do, exoneragdo, demissdo, puni¢do, entre outros (UFMG,

2013).
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A Lei n.° 11.091, de 12 de janeiro de 2005, dispde sobre a estruturagdo do Plano de
Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educag¢dio, no ambito das Institui¢des
Federais de Ensino vinculadas ao Ministério da Educa¢o. Em seu artigo 7°, ha a estruturagiio
do referido plano de carreira em cinco niveis de classificagdo, a saber: A, B, C, D e E. Além
disso, o plano é organizado em quatro niveis de capacita¢do, com 16 padrdes de vencimento
bésico, sendo que os cargos dos niveis A e B sdo extintos no Servigo Publico Federal, assim
como parte dos cargos do nivel C (BRASIL, 2005).

Segundo dados obtidos no enderego eletronico da UFMG?®, em novembro de 2017, a
instituigdo contava com 4.299 servidores TAEs, 2.929 servidores docentes, 33.242 alunos da
graduagdo (presencial e a distancia), 14.013 alunos de pos-graduagdo e 1.694 alunos da
educagdo basica e profissionalizante. Todos esses individuos, além daqueles nio citados,
como os terceirizados, os visitantes, entre outros, distribuem-se nos seus diversos campi, entre
eles citam-se os localizados em Belo Horizonte (Pampulha; Satde) e os localizados fora da
capital mineira (Instituto de Ciéncia Agrarias-Montes Claros; Tiradentes; Diamantina). Além
disso, a institui¢do conta com um hospital universitario referéncia no sistema municipal e
estadual de satide no atendimento aos pacientes portadores de patologias de média e alta
complexidade (UFMG, 2013). Para a realizagio de suas atividades, evidencia-se que sdo
necessarios a organizagdo e o gerenciamento de uma estrutura complexa, composta por
infraestrutura administrativa e académica contemplando as mais diversas especialidades.

Com relagdo a sua estrutura organizacional, a UFMG ¢ composta dos seguintes
orgdos: oOrgdos de deliberagdo superior (Conselho Universitario e Conselho de Ensino,
Pesquisa e Extensdo); érgdo de fiscalizagdo (Conselho de Curadores); orgdo de administragio
superior (Reitoria e seus Orgdos auxiliares ¢ Conselho de Diretores); 6rgdo de atividades
académicas (Unidades Académicas, Unidades Especiais e Orgios Suplementares), entre
outros orgdos. A organizacdo administrativa da instituigio é regulamentada por normas
estatutdrias e regimentais, bem como por resolugdes baixadas pelos 6rgdos competentes
(UFMG, 2013, p. 14). Entre 6rgdos de administragio superior, tem-se a Pré-Reitoria de
Recursos Humanos (PRORH) da UFMG, estabelecida por meio da Resolugdo n.° 2, de 30 de
margo de 2000, sendo o 6rgdo responsavel pela gestdo e desenvolvimento de pessoas, além
dos processos de administragio de pessoal.

Nesta pesquisa, optou-se pelo estudo da PRORH tendo em vista a relevancia do seu

papel na institui¢do publica da qual faz parte. O 6rgio desenvolve programas de qualificagdo

3 Disponivel em: <https://ufmg.br/a-universidade/apresentacao/ufmg-em-numeros>. Acesso em: 15 nov. 2017.
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dos servidores, cuida do atendimento a saide do trabalhador, promove avaliacdes de
desempenho, garante os registros do pessoal, entre outras fungdes (UFMG, 2013). Vale citar a
passagem do PDI, para o periodo 2013-2017, que diz sobre algumas das atividades da
PRORH:

O programa de atividades da PRORH para os préximos cinco anos centra-se
nas agdes de aperfeicoamento e de atualizagdo profissional. Tendo como
referéncia o contexto da Universidade, suas necessidades institucionais e as
particularidades de seus processos de trabalho, atengiio especial serd
destinada ao planejamento, ao acompanhamento e a avaliagdo das atividades
de capacitagdo e qualificago dos servidores (UFMG, 2013, p. 144).

Com relagdo aos seus objetivos, de acordo com o PDI, e em consonancia com a
resolugdo que a concebeu, a PRORH preocupa-se com a inser¢do dos servidores aos
processos de trabalho da instituigdo, com a sua qualificagio continua, com a promogéo de sua
saude, além de atentar-se para a prevengdo de acidentes de trabalho. No PDI, sfo explicitados

os seguintes objetivos do érgdo:

1. Integrar o servidor a Institui¢do, mediante atividades que lhe permitam
conhecer melhor os processos académicos e administrativos da UFMG; os
direitos e deveres dos servidores e os direitos e deveres do publico em sua
intera¢do com a UFMG.

2. Promover a capacitagéo, a qualificagdo e o treinamento do servidor.

3. Promover a saude do servidor e sua seguranga no trabalho.

4. Prevenir doengas ocupacionais e evitar acidentes de trabalho (UFMG,
2013, p. 145).

De acordo com dados fornecidos pela PRORH para a consecugdio desta pesquisa, o
Orgdo € composto por cinco departamentos e, em junho de 2017, era composto por 207
servidores, dividindo-se entre servidores docentes e servidores técnico-administrativos
(Memorando n.° 190/2017 expedido pela Pro-Reitoria de Recursos Humanos — Anexo A),

como evidenciado na Tabela 1.

Tabela 1 — Departamentos que compdem a PRORH e quantidade de servidores lotados em

cada um
Departamento Docentes 'lje?mco-' Total
administrativos geral
Departamento de Administragdo de Pessoal (DAP) 0 71 71
Departamento de Desenvolvimento de Recursos Humanos (DRH) 0 45 45
Departamento de Atencdio a Sande do Trabalhador (DAST) 0 70 70
Comissdo Permanente de Pessoal Docente (CPPD) 2 6 8
Gabinete da PRORH 1 12 13
Total geral 3 204 207

Fonte: UFMG. Memorando n.° 190/2017, expedido pela Pré-Reitoria de Recursos Humanos, 2017.
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O Departamento de Administragdo de Pessoal (DAP) tem suas origens no ano de
1961, quando foi criado, recebendo a denominagio de Divisio de Pessoal. Nesse contexto, o
Decreto-Lei n.° 200, de 25 de fevereiro de 1967, que dispSes sobre a organizagio da
Administragdo Federal, estabeleceu diretrizes para que houvesse uma reforma na
administragdo publica, centralizando as questdes relativas a administragio de pessoal da

institui¢do, entre outras medidas. O artigo 30 desse decreto propde:

Art. 30. Serdo organizadas sob a forma de sistema as atividades de pessoal,
orgamento, estatistica, administra¢8o financeira, contabilidade e auditoria, e
servigos gerais, além de outras atividades auxiliares comuns a todos os
Orgdos da Administragdo que, a critério do Poder Executivo, necessitem de
coordenagdo central (BRASIL, 1967).

Nesse sentido, depreende-se que, com a criagdo desse departamento, a UFMG passou
a centralizar os assuntos de pessoal que se relacionavam com registros, controle, folha de
pagamento e aplicagdo da legislagdo, atividades que antes eram alocadas em diversos 6rgaos
da universidade. A Divisdo de Pessoal passou a ser denominada como Departamento de
Pessoal a partir do Decreto n.° 71.210, de 5 de outubro de 1972. Os oficios do Departamento
de Pessoal, embasados pela legislagdo geral do servigo publico e nas fungdes restritas da
administra¢do de pessoal, com o passar dos anos, tornaram-se insuficientes diante do grande
aumento da complexidade da institui¢do universitaria (UFMG, 1981).

Com a criagio da Pré-Reitoria de Recursos Humanos (PRORH), por meio da
Resolugdo n.° 2, de 30 de margo de 2000, o Departamento de Pessoal passou a ter a atual
denominagdo, Departamento de Administragdo de Pessoal (DAP), sendo formalizadas as suas
atribui¢des de gerenciamento dos sistemas de pessoal, garantindo os seus devidos registros, de
manuten¢do de arquivos de dados funcionais, de elaboragdo da folha de pagamento do
pessoal, de preparagdo de atos funcionais, além do continuo estudo da legislagdo pertinente as
relagdes de trabalho na universidade e do subsidio as a¢des da PRORH nos temas afetos a
essa matéria (UFMG, 2000).

A Resolugdo n.° 2, de 30 de margo de 2000, desvinculou do DAP uma de suas divisdes
internas, a Divisdo de Recursos Humanos, antes denominada Divisio de Seleg¢do ¢
Aperfeigoamento (DSA), passando a ser denominada Departamento de Desenvolvimento de
Recursos Humanos (DRH). Ao DRH, foram designadas as seguintes fungdes: proposigdo de
projetos de dimensionamento e distribuigdo do corpo administrativo da instituigdo;
gerenciamento dos processos de remogdo e adaptagdo dos servidores; criagio e manutengdo
de um banco de dados referente as capacidades e caracteristicas profissionais dos servidores;

apoio as unidades e 6rgdos nos temas referentes a 4rea de recursos humanos, entre outras
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fungdes (UFMG, 2000). Algumas outras fungdes desse departamento estio explicitadas no
enderego eletronico da PRORH, como: a execugdo de programas de capacitagdo e de
treinamento; a andlise de processos de progressio por titulagio e de afastamentos; o
acompanhamento do Programa de Ag¢do Jovem; e a realizagio de concursos publicos para
cargos técnico-administrativos.

Também vinculado a PRORH, o Departamento de Atengéo a Saude do Trabalhador
(DAST), que antes era denominado Servigo de Aten¢iio & Satide do Trabalhador (SAST),
dispSe de duas unidades, sendo uma localizada no Campus Pampulha e outra localizada no
Campus Saude. Dentre as fun¢Ses desempenhadas por esse departamento, destacam-se as
relacionadas a pericia em safide, & vigildncia aos ambientes e processos de trabalho e &
promogdo da saude. Além disso, citam-se as competéncias do DAST: a implementagdo de
agbes de saiude do trabalhador; a execugio de exames periédicos; o continuo levantamento de
riscos ambientais; as avaliagSes para concessdo de adicionais de insalubridade, periculosidade
¢ raios X; a realizagdo de exame médico para posse de candidatos a cargos efetivos da
universidade; além de contribuir com esclarecimentos aos servidores da universidade em
questdes relativas a satide (UFMG/DAST, 2014). Vale registrar também que, desde 2010, o
DAST comporta a primeira unidade do Subsistema Integrado de Atengéo a Satde do Servidor
(SIASS) em Belo Horizonte, tendo o objetivo de garantir a padronizagio de procedimentos
legais, além do uso compartilhado dos recursos humanos, financeiros e materiais, da gestdo
das informagdes sobre saude e da promogdo de agdes de atengdo a saude dos servidores
(UFMG/DAST, 2014).

Estabelecida ainda no inicio da década de 1980, a Comissio Permanente de Pessoal
Docente (CPPD) € o 6rgéo de assessoria do Conselho de Ensino Pesquisa e Extensio (CEPE),
da Reitoria e da Pro-Reitoria de Recursos Humanos (PRORH), em questdes que dizem
respeito a formulagdo, ao acompanhamento e a execugdo da politica de pessoal docente da
UFMG (UFMG, 2016). Com relagdo as fungdes exercidas pela CPPD, destacam-se:
formulagdo de pareceres para dar embasamento as decisdes do CEPE, do Reitor ou da
PRORH, referentes aos servidores docentes da universidade; estudo de solicitagdes de vagas
de professores efetivos e de contratos de professores substitutos; analise de pedidos de
reversdo de vagas docentes; exame de planos de trabalho para contratagio de professores
efetivos; estudo de processos de afastamento e de progressio vertical de docentes;
participagdo de reunides com diretores ou representantes de unidades académicas para
discussdo de questdes relativas ao corpo docente, entre outras fungdes (UFMG, 2016). Nesse
sentido, denota-se a importancia desse departamento para a formulagio de politicas atreladas

ao pessoal docente da instituigdo, subsidiando decisdes que dizem respeito a fixagfo, ao
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aperfeicoamento e a modificagio da politica docente e de seus instrumentos de
acompanhamento.

A CPPD conta, além dos servidores técnico-administrativos lotados em seu quadro,
com 11 representantes de professores do magistério superior, entre os quais dois sio indicados
pelo Reitor (Presidente e Vice-Presidente) e os demais sdo eleitos de trés areas, a saber: vida,
natureza e humanidades. O quadro de pessoal também é composto por um docente da Carreira
de Magistério de Ensino Basico, Técnico e Tecnoldgico e por dois representantes discentes
(sendo um da graduagio e um da pds-graduagfio). A constituicdo e as atribui¢des da CPPD
estdo previstas na Resolugdo n.° 8, de 31 de maio de 2016, do Conselho Universitario da
UFMG. Registra-se que os professores eleitos que compdem essa comissdo permanente
possuem mandato de trés anos, sendo permitida a recondug@o.

Por fim, com relagdo ao Gabinete da PRORH, cita-se sua fungio de gerenciar,
deliberar e dar diretrizes para todos os processos referentes 4 administracdo de pessoal da
UFMG, distribuidos entre todos os departamentos que compdem o 6rgio.

Os cargos dos servidores técnico-administrativos que estdo lotados na PRORH, assim

como os seus respectivos niveis de classificagdo, foram elencados no Quadro 7.

Quadro 7 — Cargos e niveis de classificagio dos
servidores técnico-administrativos que
estdo lotados na PRORH

Cargo. Nivel de classificacio

Auxiliar de enfermagem

Auxiliar em administra¢io

Porteiro

Recepcionista

Assistente em administragio
Técnico de tecnologia da informagéo
Técnico em contabilidade D
Técnico em enfermagem

Técnico em seguranca do trabalho
Administrador

Analista de tecnologia da informagcéo
Assistente social

Contador

Enfermeiro

Engenheiro de seguranca do trabalho
Estatistico

Farmacéutico E
Fisioterapeuta

Médico

Pedagogo

Psicélogo

Secretario executivo

Técnico em assuntos educacionais
Terapeuta ocupacional

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados coletados nas entrevistas.

C
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5.4 Conhecendo os participantes da pesquisa

Diante do foco desta pesquisa, identificaram-se os atores para participar das
entrevistas: servidores técnico-administrativos em exercicio na PRORH, resultando, de acordo
com dados fornecidos pela PRORH para a consecugdo desta pesquisa, em um total de 207,
dividindo-se entre servidores docentes e servidores técnico-administrativos, conforme ja
mencionado € especificado na Tabela 1. A visdo de diferentes servidores que pertencem aos
diferentes departamentos que compdem o referido departamento foi fundamental para
identificar manifestagdes culturais integradas, diferenciadas e fragmentadas nesses contextos
sociais.

Como se trata de uma pesquisa qualitativa, ndo foi calculada uma amostra no sentido
classico da expressdo. Para tanto, vale evidenciar Deslandes (1998, p. 43) citado por Cavedon
e Fachin (2002), que propde que a definigdo da quantidade de participantes de uma pesquisa
qualitativa “ndo se baseia no critério numérico para garantir sua representatividade”. Nesse
sentido, a representatividade ¢ demonstrada a partir da heterogeneidade do perfil dos
informantes: homens, mulheres, solteiros, casados, de diferentes idades, com diferentes
tempos de exercicio na institui¢do, ocupantes ou nfio de cargos de chefia, entre outros fatores.

Para Poirier, Clapier-Valladon e Raubaut (1983) citado por Leite-da-Silva, Junquilho e
Carrieri (2010), a faixa na qual ocorre a saturagdo das informagdes coletadas da-se entre 20 e
30 individuos. Nessa perspectiva, a escolha do ndimero de participantes levou em
consideragdo a importincia da representatividade de todos os departamentos da PRORH, a
fim de poder evidenciar manifestagdes de todos os grupos em analise, ¢ o alcance do grau de
saturagio das informagdes coletadas. Nesta pesquisa, no decorrer das entrevistas, o grau de
saturagdo foi alcangado no 16° entrevistado, ja tendo sido apresentado um grande volume de
recorréncias. Contudo, decidiu-se por continuar as entrevistas, para garantir a
representatividade dos departamentos e por possiveis subsidios adicionais de manifesta¢des
ainda nfo aprofundadas.

Com o objetivo de alcangar essa diversidade, ao todo, foram realizadas 20 entrevistas
semiestruturadas (Apéndice B), sendo que o entrevistador pdde acrescentar, durante o
processo, outras perguntas para possiveis esclarecimentos. Antes de iniciar cada interlocugio,
o investigador explicou os objetivos da pesquisa ao entrevistado. Seguidamente, foi
apresentado a cada participante o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (Apéndice A),
documento que permite que o individuo, o qual esta sendo convidado a participar da pesquisa,

compreenda os procedimentos, os possiveis beneficios, os desconfortos identificados e os
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direitos envolvidos, com o objetivo de permitir uma decisio auténoma (GOLDIM et al.,
2003). Cada entrevista durou, em média, 35 minutos. Todas elas foram gravadas e, depois,
transcritas.

Para a escolha dos participantes da pesquisa, valeu-se de informantes intermediarios
que “abriram as portas” e esclareceram dividas junto as pessoas das diferentes localidades.
Também denominados como “informantes-chave”, por Whyte (2005), esses individuos
clarificaram algumas das incertezas que surgiram ao longo da investigacdo. Para tanto, valeu-
se de um informante para cada departamento pesquisado, com o objetivo de captar os
individuos que mais pudessem contribuir para a evidenciagio de manifestagdes culturais de
seus departamentos. Como defendido por Valladares (2007), esses informantes também
possuem o papel de defender “o pesquisador contra as intempéries e os imponderaveis
proprios ao trabalho de campo” (p. 153).

Os entrevistados foram convidados, por telefone, a participarem das entrevistas. De
todos os convidados (22), dois servidores se recusaram a participar do processo. Como
motivo da recusa, alegaram “ndo ser um momento ideal para participar da entrevista” e “falta
de conhecimento para contribuir com o processo”.

Com relago aos participantes da entrevista, citam-se os seguintes dados:

® 0 mais novo possuia 26 anos e o mais velho 56 anos;

e a média de idades encontrada foi de 42 anos;

o dos 20 entrevistados, 1 é divorciado, 11 sdo casados e 8 sdo solteiros;

e com relagdo a filhos, 8 possuem filhos;

¢ no que diz respeito a naturalidade, 7 sdo de Belo Horizonte, 9 sdo do interior de

Minas Gerais e 4 so de outros estados;

e com relagio a escolaridade, 4 possuem ensino superior, 10 possuem

especializagdo, 5 possuem mestrado e 1 possui doutorado;

® no que tange ao tempo de trabalho na institui¢do, 5 possuem menos de cinco anos,

4 possuem entre 5 ¢ 10 anos, 4 possuem entrel0 e 20 anos, e 7 possuem mais de 20
anos;

e amédia de trabalho na institui¢do encontrada foi de 13 anos;

e de todos os entrevistados, apenas 3 ndo trabalham na PRORH desde o ingresso na

institui¢fo;

o de todos os participantes, 8 exercem papéis de chefias nos departamentos em que

atuam;
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e por fim, todos exercem a jornada de trabalho de 40 horas semanais, sio servidores
publicos federais e compdem o quadro de TAEs, no dmbito das Institui¢des
Federais de Ensino vinculadas ao Ministério da Educagio.

Além dos dados citados no Quadro 7, estdo sumarizadas informagdes a respeito dos

cargos dos entrevistados.

Tabela 2 — Quantidade de
participantes da pesquisa

por cargo
Cargo Quantidade
Administrador 4
Analista de TI 1
Assistente em administracdo 5
Assistente Social 1
Auxiliar em administragéo 4
Enfermeiro 1
Fisioterapeuta 1
Médico 1
Porteiro 1
Psicélogo 1
Total 20

Fonte: Elaborada pelo autor.

O ambiente das entrevistas foi um fator relevante e considerado pelo pesquisador.
Com o objetivo de retirar os participantes dos seus respectivos locais de trabalho, eles foram
convidados a realizarem as entrevistas em salas distantes dos seus postos de trabalho ou em
jardins localizados em suas proximidades. Um clima de tranquilidade permaneceu durante
todas as entrevistas e, assim como citado por Cavedon e Fachin (2002, p. 67), o relato das
experiéncias € momentos de emogio foram fundamentais para “a busca dos imponderaveis da
vida real académica”.

A transcrigdo de todas as entrevistas rendeu um total de 311 paginas impressas. Apds a
conclusdo das transcrigdes, todo o material foi lido, para, a partir dai, ser possivel a andlise e a
construgdo das categorias. Configurou-se, nesse sentido, uma tarefa complexa, possibilitando
a organizagdo e o exame dos dados. A partir da definigdo das categorias, foram identificados
os temas mais recorrentes, sob o proposito de analisar as manifestagdes culturais apresentadas
pelos participantes da pesquisa, sejam elas compartilhadas, conflituosas ou ambiguas.

Como ja citado, ¢ importante salientar que se utilizou, também, de material
documental para complementar todos os relatos dos participantes da pesquisa. Esse material

documental foi devidamente citado ao longo das analises.
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Apos a explanagdo dos aspectos metodoldgicos que caracterizam a construgdo deste
trabalho, assim como a apresentagdo dos participantes desta pesquisa, iniciam-se, no proximo
capitulo, as exposigdes e as andlises das manifestagdes culturais expressadas pelos individuos
participantes desta pesquisa, atuantes nos distintos contextos que compdem o orgéo
administrativo estudado, sejam essas manifestagdes compartilhadas, conflituosas ou

ambiguas.
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6 HOMOGENEIDADES E HETEROGENEIDADES OBSERVADAS ENTRE OS
INDIVIDUOS DA PRORH

Este capitulo foi escrito tendo em vista o cumprimento do objetivo de analisar as
manifestagdes culturais expressadas por individuos que atuam nos distintos contextos que
compdem um mesmo Orgdo administrativo na institui¢do pablica estudada, sejam essas
manifestagdes compartilhadas por todos, confiituosas ou mesmo ambiguas.

Vale relembrar a nogdo de que a cultura se relaciona com uma produgdio social
(MORGAN, 1996; CARRIERI; LEITE-DA SILVA, 2010). Nesse viés, depreende-se o
entendimento de que o proprio contexto organizacional representa um fenémeno cultural,
criado e mantido socialmente. As culturas, nesse ambiente, atrelam-se a uma abundéncia de
significagdes que, a todo momento, se relacionam, resultando em um todo complexo e
multifacetado (CARRIERI; LEITE-DA-SILVA, 2010). Nesse sentido, defende-se a existéncia
de varias culturas, e ndo somente de uma UGnica, em um mesmo espago social de uma
organizagao.

Os trechos analisados nas se¢des que seguem foram escolhidos tendo a perspectiva de
apresentar esse mosaico cultural da PRORH da UFMG, em linhas gerais, sendo composto por
diferentes significagdes que perpetuam o cotidiano de trabalho dos servidores participantes
desta pesquisa.

Reafirma-se, também, que as inferéncias ndo estdo distantes ou isentas dos impactos
causados pelas condigdes que o entrevistador e os entrevistados se encontram nas mais
diversas circunstincias. Todavia, o reconhecimento da impossibilidade de distanciar ou
isentar esses possiveis impactos no processo da pesquisa, como pontuado por Colbari (2014),
ndo significa admitir um subjetivismo descontrolado nos processos de reflexdo e anélise por
parte do pesquisador, mas sim reconhecer a natureza intersubjetiva da relagdo entre os
pesquisadores e os informantes, assim como a importincia do carater peculiar da ciéncia

social.

6.1 “Eu nem sabia que tinha concurso aqui”

Como apontado por Smircich (1983b), a analise de um contexto organizacional como
culturas atrela-se & compreensdo dos sentidos que os diferentes sujeitos atribuem aos
conjuntos multifacetados de anseios, agdes, objetos, ritos, expressdes, entre outros, todos

relacionados a um dado espago social. A partir da analise das entrevistas realizadas nesta
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pesquisa, pode-se sustentar que a construgdo de sentidos e manifestagdes culturais no érgdo
analisado tem como ponto de partida a “auséncia de intengdio de ingresso na institui¢io”.
Quando os participantes foram questionados sobre a razio de escolherem a UFMG
para trabalhar e, assim, desempenhar atividades cotidianas e passar a maior parte dos seus
dias nesse ambiente organizacional, o pesquisador deparou-se com o fato de que parte dos
sujeitos entrevistados ndo almejava trabalhar no referido 6rgio, em especifico, como ¢

apontado nas seguintes passagens:

A UFMG, na verdade, eu vim... eu tava fazendo varios concursos, entio foi
quando eu passei... nunca tinha pensado em trabathar na UFMG... era um
concurso que tava em aberto, eu resolvi fazer (E3).

Na verdade eu ndo escolhi a UFMG, eu comecei a fazer concursos, eu queria
a estabilidade do emprego plblico, e ai comecei a fazer concurso, ai
aconteceu que eu fui razoavelmente classificada e fui chamada, né? [...] Eu
nem sabia que tinha concurso aqui (E4).

Entéo, eu tive uma época de concurseira, mas eram poucos 0s CONcursos €
ndo tinha essa divulgagdo que a gente tem hoje, vocé entra na internet e vé o
edital... antes era mais dificil de saber, entdo eu fiz pro Tribunal de Contas,
fiz pro TRE, e eu fui relativamente bem nos concursos e empolguei...
apareceu o da UFMG, que eu nem sabia que tinha concurso, foi um dos
primeiros, se ndo me engano [...] ninguém nem sabia que tinha concurso pra
c4, ai eu fiz na tentativa achando que n#o ia passar, e consegui sem nem
estudar (E7).

Foi uma escolha de concursos que estavam disponiveis. Eu fiz, passei e
achei 6timo por ser federal (ES8).

Foi um concurso como qualquer outro. Eu nfo fiquei assim, “eu vou fazer o
concurso da UFMG?”, foi um concurso (E15).

Ndéo, ndo. Igual eu estou te falando, fiz varios concursos, o que saiu eu fazia
(E17).

Eu fiz o concurso, ndo estava nem com muita esperanga, acabei que eu
passei e fui nomeado (E18).

Nesses fragmentos, os enunciadores apontaram, de maneira explicita, a escolha pela
carreira plblica em suas vidas. No entanto, apesar de registrarem a opg¢do de fazer varios
concursos para conquistar tal ambigdo, nfo foi apontada a UFMG como um 6rgdo pretendido.
O vocabulo “concursos”, utilizado no plural, foi citado na maior parte dessas passagens,
indicando a indefini¢do no processo de escolha ao se prestar um concurso pablico. Os drgdos
Tribunal de Contas e Tribunal Regional Eleitoral (TRE) também foram citados como parte de

uma listagem de certames que a E7 prestou.
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A pouca ou nenhuma preparagdo para se obter éxito no certame da UFMG também foi
relatada pelos participantes E7 e E18. Essas manifestagdes asseveram a auséncia de anseio
para ingresso na institui¢do analisada. O concurso publico da UFMG, para a E3 e paraaEIS,
representou um evento trivial e distante de algo desejado. Alinhado a essa falta de pretensao,
cita-se a manifestagdo de desconhecimento desses sujeitos, na época em que participaram do
certame, de que a instituigdo contava com concursos publicos para provimento de pessoal
administrativo. Somado a isso, a E7, ao apontar que se encontrava em uma “época de
concurseira”, da a entender que essa nogdo de desconhecimento era comum em seus
ambientes sociais, ao valer-se do pronome indefinido “ninguém”.

A E7 também indicou, de forma implicita, que os meios de comunica¢do ddo
amplitude para o conhecimento quanto aos concursos publicos que acontecem. Essa
participante adentrou na instituicgio na década de 1990. Como prova de que o
desenvolvimento dos meios de comunicagdio impactou na percepgdo por parte dos sujeitos
sobre a ocorréncia de concursos publicos, os participantes E3, E8 e E17 utilizam as
expressdes “em aberto”, “estavam disponiveis” e “o que saiu”, denotando-se um fluxo de
informagdes diferente do percebido pela E7. Nesse sentido, os concursos “que saem”,
expresséo utilizada pela E17, parecem ser facilmente difundidos entre os sujeitos.

A influéncia de um membro familiar na escolha pela UFMG também foi citada por

parte dos sujeitos entrevistados:

A minha mée que me indicou, ela disse que o concurso estava aberto, eu ndo
estava esperando passar, eu s6 fiz um curso on-line [...]. Af eu fiz, mas sem
pretensdo de passar, ai fui chamada e tomei posse (E2).

Minha irma j4 trabalhava aqui na UFMG, na realidade foi até ela mesma que
fez a inscrigdo pra mim, eu nem sabia, eu cheguei de viagem e ela pegou e
falou assim: “ah fiz sua inscri¢io na UFMG”, falei “6 gente” (E9).

Nesses fragmentos, a auséncia do anseio em se adentrar na instituigio pode ser
representada em: “eu ndo estava esperando passar [...] eu fiz, mas sem pretensio de passar”
(E2); e “eu nem sabia” (E9). Apesar do conhecimento da ocorréncia do concurso publico da
UFMG por uma figura familiar, esses sujeitos ndo manifestaram intengdes claras e explicitas
de ingresso na institui¢do.

Diferentemente dos entrevistados citados, outros participantes ja reconhecem a
inten¢do de ingresso na UFMG devido a sua localizagdo, como pode ser percebido nos

seguintes trechos:

Eu queria morar em Belo Horizonte. Apareceu o concurso € eu passei (ES).
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Eu trabalhei no interior, trabalhei em duas cidades do interior [...]. Sem nada
especifico pela UFMG, sé mesmo pela facilidade de ser redistribuida dentro
do mesmo ministério, foi isso. Eu procurei a UFMG e tive a oportunidade
(E6).

Olha, na verdade eu acho que a UFMG néo foi uma escolha muito especifica
ndo, eu... porque, como eu vinha de Sdo Paulo acompanhando meu marido,
eu tentei a minha inser¢do no mercado de trabalho comum, tava um pouco
dificil, e ai assim que eu cheguei em 2014 eu fui prestando diversos
concursos publicos, ai incluindo a UFMG (E13).

Ah, eu acho que a minha entrada no servigo publico ndo foi tanto aquela
coisa assim “nossa, eu quero”. A idealizagfo de ser servidor pablico ndo. Eu
soube que tinha um concurso publico na UFMG, a UFMG ficava proximo da
minha casa, falei: “bacana, vou fazer o concurso da UFMG”, ndo tinha tanto
aquela coisa... a questdo da contextualizagdo do que seria ser servidor
pablico, nfio com essa referéncia. Eu acho que no momento eu tava
pensando mais onde eu ia trabalhar, enquanto local préximo de casa, do que
“nossa, eu vou ser uma servidora publica”. Sabe? E ai o concurso veio e deu
certo (E10).

Porque o meu marido veio transferido pra ca (E16).

Apesar de manifestarem certa indiferenga pela escolha da institui¢do, ha a demarcagio
de um interesse pela localizagdo fisica da instituigdo, apontando um desejo de fazer parte
desse contexto organizacional. O ES, por exemplo, deixa claro que o seu desejo por morar em
Belo Horizonte foi um dos motivos para participar do certame da institui¢io. No caso da E16
e a El13, a transferéncia de seus respectivos maridos foi o fator causador pela escolha da
UFMG. A EI0, por sua vez, cita que a proximidade da institui¢do de sua casa foi mais
determinante do que a “idealizagfo de ser servidor publico” (E10). A E6, por sua vez, cita que
a “facilidade” de redistribui¢do, que corresponde ao deslocamento de cargo de provimento
efetivo para outro érgido ou entidade do mesmo poder (BRASIL, 1990), foi a razdo pela
escolha “ndo especifica” pela UFMG. Ao apontar a sua aspiragdo em ser redistribuida e,
considerando a necessidade expressada em ser “dentro do mesmo ministério” e a
oportunidade encontrada na instituigdo analisada, reconhece-se a sua inten¢io de também
fazer parte desse contexto organizacional.

As manifestagdes relacionadas a pretensdo de se ingressar na UFMG, nesse raciocinio,
evidenciam a nog¢do de ambiguidades e de diferengas existentes no interior dos contextos
organizacionais. O ndo consenso expressado a partir da auséncia ou da presenga de uma
ambigdo explicita em se fazer parte da instituigdo analisada expressam exemplos de
inconsisténcias simbdlicas entre diferentes grupos que fazem parte do mesmo contexto
organizacional. Dessa forma, sob a luz da andlise das trés perspectivas estudadas por Martin

(1992), a intengdo de ingresso na UFMG pode ser relacionada a perspectiva da
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“diferenciagdo”. Ou seja, manifestagdes que remetem a ambi¢do manifesta ou inexistente em

se fazer parte da institui¢do estudada coexistem no mesmo espago social.

6.2 “Foi um susto”

O despreparo no acolhimento de novos servidores na PRORH também constituiu um
tema abordado pela maior parte dos sujeitos entrevistados. Esses sujeitos, providos de valores,
crengas, desejos, motivagdes, necessidades, emogdes, aptiddes, entre outros, se depararam
com um universo desconhecido ao adentrar na institui¢io. No caso da UFMG, eles encontram
um coletivo complexo, tomado por objetivos variados e com caracteristicas peculiares.

Borges e Albuquerque (2004) relatam que o primeiro ano de trabalho atrela-se a um
lapso temporal critico no processo de socializagdo das pessoas. Esse processo diz respeito ao
periodo em que os sujeitos se esbarram com diferengas, ambiguidades, ideias, valores,
ideologias e interpretagdes que fazem parte de um universo organizacional. Ao se deparar
com esse novo espaco social, os individuos passam a assimilar formas de se portar e atuar, o
grau de tolerdncia de um contexto para com as ambiguidades inerentes aquele espaco, quais
expectativas sdo passiveis de sustentagfo, que questdes podem ser tratadas explicitamente,
quando, como e a quem se dirigir, o que ¢ valorizado e o que € silenciado ou, pelo menos, nfo
problematizado explicitamente (CARVALHO-FREITAS, 2002).

Os fragmentos citados a seguir explicitam que o “susto” foi o sentimento expressado

por servidores logo que adentraram no 6rgdo analisado:

O meu primeiro dia foi bem espalhafatoso, eu cheguei e tinha que apresentar
minha entrada em exercicio para minha chefe... s6 que ela atrasou um pouco
para chegar, fiquei aguardando e, quando ela chegou, ja foi assinando meu
termo de entrada em exercicio e me levando em dire¢do a uma reunido que
ja estava acontecendo... [...] entdo eu entrei, peguei antes um papel sulfite
na sala e uma caneta para participar da reunifo... eles estavam discutindo na
€poca o cronograma da avaliagdo de desempenho e, ao final da reunido, ela
me perguntou o que eu achei... eu disse até me surpreendi em participar da
reunido, ouvindo decisGes estratégicas... [...] ela nem lembrava meu nome
na hora que ela foi me apresentar. Foi um susto... entrei cega, eu ndo sabia
de nada, ndo sabia por onde comegar, ai eu peguei o que estava na minha
mdo e fui cagando trabalho, literalmente [...] ai um dia eu fiquei sabendo de
uma outra comissdo, eu pedi para participar como ouvinte... depois peguei
uns trabalhos para fazer, mas foi tudo me dado de ultima hora ou sem
planejamento porque ndo tinha ninguém mais para fazer (E2).

Antes eu ficava muito perdida, porque tinha sido a primeira pessoa com o
meu cargo na PRORH... ai eu ficava assim: “gente o que que eu vou fazer
aqui”. [...} Entdo eu ficava meio assustada. Mas com o tempo a minha chefe
foi me explicando qual que era a ideia dela, qual que foi a ideia deles de me
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trazer pra PRORH, ai eu fui tentando... entendendo e me familiarizando, né?
Peguei e dei um rumo na minha vida aqui, mas tive pessoas que me
ajudaram, até eu encontrar meu caminho aqui (E9).

Na primeira passagem, a figura do “chefe” é prontamente revelada pela enunciadora.
Apos o seu chefe ter se atrasado, assim que chegou, “ja foi assinando” o termo de entrada em
exercicio, documento que atesta que o servidor recém-empossado comegou a trabalhar na sua
unidade de lotagdo, ¢ a levando para uma determinada reunido que ja estava ocorrendo. A
auséncia de uma conversa ou uma explicagdo prévia para situar a nova servidora, nesse
sentido, foi explicitada no fragmento, sucedendo ao sentimento de que o seu primeiro dia foi
desorganizado e “espalhafatoso”. Esse incémodo também ¢ ressaltado pela servidora quando
0 seu chefe sequer lembrava-se do seu nome ao lhe apresentar aos participantes da reunifo.
Além disso, ao citar a figura do “chefe”, denota-se uma importincia empregada pela nova
servidora a figura superior, que deveria lhe repassar minimas informagdes para o inicio do seu
trabalho, o que ndo ocorreu.

Atrelado ao sentimento de que o primeiro dia de trabalho estava sendo
“espalhafatoso”, a servidora também expressa o espanto no seu processo de adaptagdo e
aprendizagem. A auséncia de orientagdes fez com que a servidora se sentisse insegura e
despreparada para dar inicio as suas atividades, colocando-se na posi¢do de um cego, que ndo
consegue enxergar as expectativas da organizagdo em relacio ao seu trabalho. Como
consequéncia, para trabalhar, teve que “cagar” as atividades que ndio haviam sido orientadas.
Outra insatisfagdo relaciona-se a explicitagio do sentimento de que os seus oficios
correspondem aqueles sem responsaveis pela sua consecugio e que surgem espontaneamente
e sem planejamento prévio.

A desorientagdo e o susto também sdo evidentes no segundo fragmento. Na condi¢iio
de ser a primeira pessoa a ocupar um cargo especifico no seu contexto, a entrevistada sentiu-
se “perdida” e comegou a se questionar quanto ao seu papel naquele espago social. Essa
auséncia de norteamento resultou, também, no sentimento de susto. Somente apés decorrer
um tempo, foi lhe explicado as pretensdes do chefe quanto ao seu trabalho. Mesmo tendo sido
explicadas as “ideias” pelo superior, denota-se que ndio houve a devida ortentagdo de suas
atividades, ao expressar que teve que ir tentando, entendendo e se familjarizando com o
servigo. Novamente a figura do chefe foi ressaltada, confirmando a expectativa de que o
superior servisse de apoio no processo de integragio em um grupo social. A entrevistada

também cita a importincia de outras pessoas no seu processo adaptativo, pessoas que nio se
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confundem com a figura do chefe, ao empregar diferentes termos para designar esses
diferentes personagens: “chefe” e “pessoas”.
Outras dificuldades nesse processo de adaptagdo foram ressaltadas por alguns

participantes:

Eu ja cheguei trabalhando pra caramba, em menos de um més j4 teve uma
nomeagdo grande de pessoas pra fazer, e eu tive que aprender muito rapido o
servigo, entdo foi o tempo de ver os colegas fazendo um ou dois
atendimentos, o terceiro ja era eu, e ja peguei desde o inicio, j4 peguei
pancada ja (E3).

Eu fiquei ociosa por muitos meses, ndo tinha organizado a questio do
sistema ainda, fiquei mais de 3 meses sem ter acesso ao sistema, sem ter
senha, sem ter inscrigdo na UFMG... fiquei mais como assistente, vendo as
pessoas fazerem o trabalho para eu aprender, ndo tinha acesso nos programas
[...] ndo tinha um tempo e ndo tinha uma pessoa especifica para explicar o
trabalho, e ai eu... eu comecei a ler sozinha, eu mesma... comecei a ler,
comecei a pegar o manual das coisas que eu achava na rede do computador,
comecei a ir visualizando algumas coisas e comecei a desenvolver. Foram
uns seis meses para comegar a desenvolver o trabalho em si, né? (E4).

Eles chamaram pra uma entrevista. Quando eu entrei assim na sala era
aquela “mesona” de reunido do DEPARTAMENTO W, cheio de gente, eu
falei, “meu Deus do céu, o que que eu t6 fazendo aqui?”, né? [...] E ai nessa
entrevista eles queriam saber exatamente por que que eu tava entrando, o que
que eu ia contribuir com o0 DEPARTAMENTO WS¢ etc. Ai eu falei que eu
tava fazendo mestrado, contei assim um pouquinho do histérico da minha
carreira académica e tal. Entdo eles falaram “ah, mas aqui ndo tem horario
reduzido, ndo tem flexibiliza¢do, se ndo tiver como fazer a compensagio ndo
pode ficar numa drea que ndo tenha horario que dé pra vocé compensar e
tal”. [...] no dia da minha posse eles falaram “a gente ndo tem lugar ainda
pra vocé€”... ai eu fiquei apavorada. Mas na mesma semana ou na outra
semana, eu acho que levou duas semanas, eu ndo lembro, me ligaram e
disseram que eu tinha ficado no DEPARTAMENTO Z (E14).

Ninguém estava sabendo que eu ia chegar, ndo tinha sala pra trabalhar, nfio
tinha material pra trabalhar [...] ndo tinha nada. Eu falei, “bom, o que que eu
vou fazer?”. Foi realmente uma época muito dificil pra mim, de ndo ter uma
diretriz de trabalho e eu estar buscando um caminho de me aperfeigoar e eu
ndo ter tido um acolhimento da gestdo (E15).

A E3 relata que, logo de inicio, teve que despender um grande esfor¢o de trabalho,
sem que houvesse um treinamento prévio para a execu¢do de suas atividades. A forma
encontrada para aprender os seus oficios foi observar os colegas de trabalho, de maneira
acelerada, para, prontamente, incorporar o servigo e iniciar os seus atendimentos no processo

admissional. Um sentimento de insatisfagdo para com essa situagdo ¢é revelado pela servidora

% O nome dos departamentos e o nome das atividades ndo serdo citados com o objetivo de possibilitar a
confidencialidade das informagdes coletadas junto aos participantes das entrevistas.
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ao reconhecer que, assim que entrou, foi submetida a uma grande carga de trabalho sem
contar com instrugdes adequadas.

Ja a E4 ressalta que ficou ociosa por alguns meses por ndo ter acesso aos sistemas
eletronicos da instituigdo. A morosidade do cadastro do nimero de “inscri¢do na UFMG”, que
funciona como um nimero identificador do servidor na instituigdo, como citado pela
entrevistada, impossibilitou o seu acesso aos computadores € aos sistemas que sdo essenciais
para as suas atividades, entre elas a tramitagdo de documentos, a elaboragdo de oficios e a
atualizagdo de registros funcionais. Em outro momento, foi citado que o aprendizado se deu a
partir da observagdo de outras pessoas, ndo contando, pois, com um tempo e uma pessoa
especifica para passar as diretrizes. Da mesma forma que a E2, a E4 valeu-se de sua
proatividade para assimilar os procedimentos que seriam de sua responsabilidade. Dadas essas
circunsténcias, a servidora relata que somente apds seis meses conseguiu, de fato, iniciar o
desenvolvimento do seu trabalho.

Uma situag@o constrangedora, relatada pela E14, ocorreu antes mesmo de tomar posse
¢ entrar em exercicio. Ao ser chamada para uma entrevista prévia, foi submetida a perguntas
que remetiam ao motivo de estar trabalhando na UFMG. Apés responder as perguntas e
mencionar que fazia mestrado, esbarrou-se na dificuldade de um departamento em absorver
servidores que contavam com essa peculiaridade: trabalhar e estudar, a0 mesmo tempo. De
forma reativa, foi lhe falado que o departamento em questdio ndo teria “horario reduzido” e
“flexibiliza¢do” para que a servidora conseguisse conciliar a rotina de trabalho com a rotina
acad€émica, sem que mesmo tivessem sido requeridos. No dia da sua posse, data em que se
complementa a investidura do nomeado no cargo, e talvez como consequéncia da entrevista
que patticipou, foi surpreendida com a noticia de que a sua lotagdo ainda ndo havia sido
definida, traduzindo-se em um sentimento de pavor. Nesse sentido, configura-se, mais uma
vez, o despreparo no acolhimento de novos servidores. Apds uma ou duas semanas, a sua
lotagdo foi determinada, sendo a servidora direcionada a outro departamento da PRORH.

A auséncia de recursos minimos para o inicio de suas atividades foi mencionada pela
E15. Além de ndo ser esperada pelos individuos que ja pertenciam ao determinando espago
social, descobriu que ndo contava com uma sala nem material para trabalhar, restando-lhe o
questionamento do que, de fato, iria fazer naquele lugar. Esse despreparo e indeterminagio do
departamento ao receber a servidora recém-empossada culminaram no sentimento de um
periodo de vida “dificil” para a servidora, explicitando a falta de diretrizes de trabalho e a

auséncia de acolhimento como as principais causadoras dessa situagdio. Da mesma forma que
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a E2 e a B4, a servidora manifestou que “buscou um caminho de se aperfeigoar”, talvez para
minimizar essa percep¢do da desordem.
A E2 foi mais enfética ao explicitar a necessidade de ter tido um treinamento quando

adentrou na instituigdo, como pode ser observado no seguinte fragmento:

Nao, ninguém me ensinou a fazer nada, nio tive treinamento na entrada, ndo
tive estabelecimento de objetivos e metas, como é dito na avaliagdo de
desempenho... inclusive tem um plano de trabalho, pra mim ndo foi
apresentado esse plano de trabalho... meu trabalho foi de acordo com as
demandas que me passavam e demandas que ndo estavam previstas (E2).

Percebe-se uma ambiguidade no processo de defini¢do de objetivos e metas que,
apesar de ser “dito na avaliagdo de desempenho”, ndo é colocado em pratica ou salientado aos
novos servidores. A situagdo se torna ainda mais ambigua quando se reconhece que a
avaliagdo de desempenho é um instrumento de gestdo operacionalizado e fomentado a todos
os servidores da universidade pela PRORH. Como relatado em uma noticia no site da
universidade, a avaliagdo de desempenho tem por objetivo “promover o desenvolvimento
institucional, subsidiando a defini¢dio de diretrizes para as politicas de gestdo de pessoas e
garantindo a melhoria da qualidade dos servigos” (UFMG, 2016). Pelo discurso da E2, esse
objetivo ndo se estabeleceu, de forma prética, no cotidiano de suas atividades. Além disso,
cita também o “plano de trabalho” que, segundo essa mesma noticia, relaciona-se a um
instrumento “por meio do qual as equipes registrario suas metas, objetivos e as agdes
planejadas” (UFMG, 2016). Essa servidora expressa ter conhecimento da existéncia de um
plano de trabalho, contudo, o instrumento ndo lhe foi apresentado. Como consequéncia, tem-
se o trabalho sob demanda, sem planejamento prévio e sem diretrizes estabelecidas.

Apesar dos participantes manifestarem criticas ao despreparo no acolhimento de novos
servidores, houve, também, relatos que indicam proposi¢des de melhorias para a PRORH,

como nos seguintes trechos:

As coisas ndo estdo escritas, ndo existe manual, procedimentos, o
treinamento € informal, é na pratica, € sob pressdo, entdo é... ninguém avisa
que € assim pra quem esta chegando agora, né? (E17).

Acho que deveriamos investir em uma recepgdo melhor pras pessoas que
estdo chegando, um treinamento introdutério forte, bem estruturado, bem
pensado, pra gente formar servidores com capacidade de critica... com
capacidade de entendimento de como funciona essa organizagdo, o que é
essa organizacdo € o que ela faz... tem gente que entra pra trabalhar aqui e
ndo tem nogdo do que a UFMG faz, porque a UFMG ndo d4 s6 aula de
graduagdo, ela faz um bilhdo de coisas, a UFMG tem um hospital de
referéncia na regido, de referéncia no estado de Minas Gerais. .. a pessoa que
ta entrando tem que ter nogdo de que lugar ela estd passando a trabalhar, s6
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que a gente ¢ muito falho no ingresso das pessoas, ai a gente acaba deixando
as pessoas se desenvolverem numa forma muito solta, sem um
direcionamento. (ES)

Pelo relato da EI17, identifica-se a valorizagdo de manuais e procedimentos
formalmente descritos, que auxiliariam o aprendizado dos servidores. A orientagdo dos
processos organizacionais, como apontado por Rizzetti et al. (2014), pode possibilitar aos
novos individuos a representagdo e a compreensio de como a instituicio funciona,
demonstrando as rotinas de trabalho, os resultados que sio almejados, além de também
explicitar estreitamentos e ambiguidades, contribuindo para a eliminagdo de gargalos, a
medida que se tornam publicas todas as atividades desenvolvidas em um processo. A auséncia
desses documentos no 6rgdo em andlise contribui para que acontegam treinamentos informais
e o aprendizado pratico, muitas vezes “sob pressdo”, como relatado pela participante.

Um acolhimento planejado e a ocorréncia do treinamento introdutério foram sugeridos
pelo E5. Essa preparagdo inicial dos servidores recém-empossados, na perspectiva do
entrevistado, pode contribuir para a formagdo da capacidade critica dos individuos que
passam a integrar um novo universo organizacional. Ademais, denota-se o desconhecimento
do participante quanto a preparagio dos servidores antes de irem para os seus postos de
trabalho, momento que teria fundamental importincia no processo de entendimento da
instituigdo. Como decorréncia da escassez desse tipo de treinamento introdutério, tem-se o
fato de que os servidores passam a se desenvolver de forma desintegrada, sem diretrizes
claras, contando, muitas vezes, com um processo de aprendizagem informal.

As manifestagdes relacionadas ao despreparo no acolhimento de novos servidores na
PRORH remetem ao entendimento de um conjunto de observagdes que sdo compartilhadas e
demonstram ser consensuais por parte dos sujeitos entrevistados. A concordéincia desses
participantes quanto ao processo de adaptagdo conturbado, a aprendizagem informal e a
auséncia de estabelecimento de diretrizes claras confirma a no¢fio de que as manifesta¢3es
culturais também podem ser compreendidas como consistentes e facilmente perceptiveis pelos
sujeitos inseridos em um espago social, no caso a PRORH. Nesse sentido, pode-se dizer que,
na analise das trés perspectivas propostas por Martin (1992), o despreparo no acolhimento de
novos servidores pode ser associado a perspectiva da “integragfo”. Ou seja, pode ser atrelado

ao desenvolvimento coletivo e consensual de percepgdes sobre o tema abordado.
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6.3 “Casa de ferreiro, espeto de pau”

O nome dessa segdo diz respeito a um ditado popular cujo significado, implicito ou
subjetivo, confirma a nog¢do da distdncia entre expectativa e realidade de determinados
fendbmenos sociais. A instituigdo UFMG, de renome no pais, ocupante do grupo das
“melhores universidades do mundo” (UFMG, 2017), como foi relatado em uma noticia no site
da universidade, mostra-se, a partir dos relatos dos participantes, como um lugar que é alvo de
expectativas pelos individuos de que dela almejam fazer parte (sejam como alunos ou
funcionarios). Contudo, sdo expectativas que nem sempre sdo concretizadas, pelo menos por
parte dos servidores que compdem o seu quadro administrativo. Dessa forma, a distancia entre
expectativa ¢ realidade também representou um tema mencionado pela maior parte dos
participantes desta pesquisa.

Os sujeitos entrevistados, providos de expectativas ao adentrar na UFMG e, em
especifico, na PRORH, encontraram espagos sociais distantes daqueles idealizados por eles.
Espacos sociais também marcados pelas incoeréncias, uma vez que, por representarem
ambientes de ensino de qualidade, que alcangam o topo dos rankings, deveriam, nessa
idealizagdo, também dispor de estruturas administrativas condizentes com essa realidade.

Contudo, nio foi com o que os sujeitos se depararam ao adentrar na instituigdo:

Uma impressdo, talvez, assim, foi a de... da precariedade... vocé pensa
“nossa, eu t6 na UFMG, Universidade Federal de Minas Gerais. Nossa!”.
Mas ai, a gente vé que “casa de ferreiro, espeto de pau”. Entdo, enquanto a
universidade, ela tad assim, no top do ramking... um posicionamento
interessante, relevante em termos de patente... mas as suas estruturas
administrativas sdo tdo sucateadas, sdo tdo... precarias mesmo, né? Entdo,
apesar da gente td dentro de uma universidade federal muito bem
conceituada, com notas muito significativas em varios aspectos, a estrutura
traz a nogdo de muita precariedade (E10).

No inicio ¢ tudo festa, eu achava que tudo funcionava, que tudo era
perfeitinho... que os computadores eram excelentes, 0os programas eram de
ultima geragfo... por ser UFMG, que 14 fora ela tem um nome muito bom na
questdo de pesquisa e tudo... entdo, achei que ia ser um maximo trabalhar
aqui, que ndo ia ter problema nenhum, sei la... vocé entra aqui achando que
¢ uma coisa, e é uma coisa totalmente diferente, ao meu ver, né? [...] a
expectativa é a nivel 100, e na realidade ta la pra 30 ou 20 (E3).

Olha, eu esperava, sendo a UFMG, ter mais recursos, certo? Recursos
principalmente tecnolégicos, de estrutura. N&o que seja ruim, ndo é que ¢
ruim. A gente tem o bdsico pra se trabalhar, né? Tem computador, tem
cadeira, tem mesa... Mas pra gente conseguir alguma coisa ¢ muito
sofrimento... Mas por ser UFMQ, referéncia e etc., eu pensava que era uma
outra coisa, era uma estrutura de organizagdo muito mais evoluida (E14).
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E uma instituigdo muito reconhecida, muito famosa, achava que seria super
interessante eu trabalhar aqui. Entdo, a primeira impressdo € que seria um
local bacana e organizado. [...] Eu me sinto parte realizada e parte triste,
pensar que um lugar tdo importante é tio retrégado ao mesmo tempo...
podia ser tdo melhor diante de tudo que acontece de bom aqui dentro, e no
fundo € tdo ruim em tantas coisas (E4).

Quando eu entrei aqui, eu assim me choquei, porque eu esperava algo mais
organizado, algo mais estruturado. E eu me surpreendi com a estrutura que a
UFMG tem. Achei muito bagungado (E13).

Logo no primeiro fragmento, identifica-se uma contradigdo entre a institui¢do
idealizada pela entrevistada e o estabelecimento da impressdo de precariedade quando ela
adentrou na UFMG. Apds expressar a sua expectativa em fazer parte da universidade, como
servidora, houve o emprego do ditado popular “casa de ferreiro, espeto de pau”. A utilizagio
desse enunciado deu-se em razdo da servidora ter encontrado uma estrutura administrativa
“sucateada” e “precdria”, mas, mesmo assim, se enquadrar no “topo do ramking” e em
posicionamentos relevantes em termos de patente. Nesse sentido, a reflexio explicitada pela
participante foi a de como, a0 mesmo tempo, ser uma instituigdo bem-conceituada e contar
com uma estrutura fragil e sem recursos. Cabe mencionar que, em 2017, foram difundidas
diversas noticias que tratavam da classificagdo das melhores universidades do mundo,
resultado que foi amplamente divulgado pela UFMG em seu site (UFMG, 2017).

A expectativa da presenga e do funcionamento de recursos, entre eles os tecnoldgicos,
como por meio da disposigdo de computadores com programas de “Gltima geragio” (E3),
também se distanciou da realidade encontrada pela E3 e pela E14. Ambas as entrevistadas
demonstraram nutrir expectativas de trabalhar na UFMG, por ser uma instituigio que
apresenta um importante renome. Contudo, a realidade com a qual as participantes se
depararam diferenciou-se daquilo que era idealizado por elas. Para confirmar isso, a E3
dispos-se de nimeros para exemplificar que o panorama descoberto se afastou da perspectiva
que era almejada: “a perspectiva € a nivel 100, e na realidade t4 14 pra 30 ou 20” (E3). E, para
complementar, a E14 manifestou a dificuldade em se obter recursos para trabalhar, fato que se
mostrou como contraditério para a entrevistada em uma institui¢do tdo qualificada como a
UFMG.

A esperanga de encontrar um lugar “organizado” ou “estruturado” foi mencionada pela
E4 e pela E13. Contudo, essas entrevistadas também explicitaram os sentimentos de tristeza
ou surpresa com a realidade avistada. Apesar de ser “uma instituigdo muito reconhecida,

muito famosa” (E4), a UFMG mostrou-se como retrograda na perspectiva das participantes.
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Mais uma vez, firma-se a no¢do compartilhada da lonjura entre a expectativa ¢ a realidade
encontrada por parte dos servidores da institui¢o.

Um fato curioso e questionador foi apontado pelas E8 ¢ E17. A complexidade inerente
aos ambientes universitarios, como indicado por Grillo (2001), gera a necessidade do cuidado
especial na sua administragdo. Contudo, parece que essa necessidade nem sempre &
reconhecida pelos proprios servidores da UFMG. Ou, mesmo que reconhecidas, nem sempre

sdo institucionalizadas e colocadas como prioridade pela alta gestio.

Foi sorte trabalhar numa universidade que ¢ renomada, que as pessoas
querem fazer parte. E, quando eu cheguei, eu fiquei decepcionada com a
estrutura. [...] E a questdo de uso de recursos proprios, por exemplo, eu ja
cheguei aqui na primeira semana tinha uma consultoria contratada que nio
gerou resultado nenhum e eu pensava assim, “gente, mas aqui é referéncia
no curso de Administragdo, referéncia no curso de Tecnologia da Informagao
e tudo mais”, e ndo tinha, ndo tem essa parceria e eu achava que tinha que ter
essa parceria com a universidade, de aplicar dentro dela pra depois passar
pra fora, e minha decepgdo foi essa, que eles preocupam muito com o
externo e ndo aplicam internamente (ES8).

No6s ndo temos esses doutores, professores, trabalhando em prol da
administragdo publica na universidade. Vocé ndo tem... vocé briga pra criar
um sistema, vocé briga pra ter um projeto de melhoria de trabalho, das
condi¢des de trabalho, de tudo. Vocé nio tem os doutores da universidade
voltados pra administragdo da universidade (E17).

Assim como nos trechos ja citados, a E8 expressa a expectativa em fazer parte de uma
institui¢do renomada, contudo, manifesta a decep¢do ao chegar ao novo ambiente. A reflexio
trazida pela E8 coloca em evidéncia a questio de a UFMG ter diversos profissionais que sdo
referéncias em determinadas areas, porém, ndo se apropriam dos problemas institucionais e
nem sempre participam de projetos que visam a proposi¢do de melhorias internas. O exemplo
dado pela E8 confirma o mesmo apontamento feito por Coutinho (2009, p. 168), que trata
especificamente da UFMG: “apesar de possuir uma faculdade que oferece cursos de
Administragdo [...], parece nutrir um aprego duvidoso por essa area de conhecimento e pela
fungdo administrativa”. Essa reflexdo € ampliada, pela E8, a area de conhecimento da
tecnologia da informag¢do. A entrevistada complementa o seu exemplo dizendo que
desconhece o desenvolvimento de trabalhos conjuntos entre esses profissionais para com a
institui¢o, resultando no sentimento de decepgdo. Além disso, ela explicita a sua insatisfagdo
ao reconhecer que esses profissionais aparentam uma preocupagdo continua com o
desenvolvimento de pesquisas para o campo externo, sem, contudo, reconhecer as

necessidades internas da institui¢do de que fazem parte. Cabe ressaltar que a entrevistada nio
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determinou quem seriam esses profissionais, ou seja, ndo houve uma distingdo clara de qual
categoria ou cargo pertencem esses servidores a que ela faz a critica.

Diferentemente, a E17 ja delimita os personagens que ndo atuam em beneficio da
administragdo da universidade, no caso os “doutores” e “professores”. A participante
manifesta dificuldades em processos que visam melhorias internas, explicitando alguns
desconfortos para se criarem novos sistemas e para se desenvolverem projetos de melhorias.
Nesse sentido, chega a conclusdo de que a instituigdo “ndo tem os doutores [...] voltados pra
administragdo da universidade” (E17). Cabe mencionar que a Lei n.° 12.772, de 28 de
dezembro de 2012, que dispde sobre a estruturagio do Plano de Carreiras e Cargos de

Magistério Federal, expressa as atividades inerentes a essa carreira:

Art. 2°. So atividades das Carreiras e Cargos Isolados do Plano de Carreiras
e Cargos de Magistério Federal aquelas relacionadas ao ensino, pesquisa e
extensdo e as inerentes ao exercicio de diregdo, assessoramento, chefia,
coordenagdo e assisténcia na prépria institui¢do, além daquelas previstas em
legislagdo especifica (BRASIL, 2012).

Nesse sentido, além das atividades de ensino, pesquisa e extensdo, as fungdes de
diregdo, assessoramento e assisténcia a propria instituigio sio legalmente previstas para os
servidores docentes, ndo restando impedimentos legais para o desenvolvimento de projetos
que almejem melhorias internas institucionais.

Assim como na se¢fo anterior, as manifestagbes concernentes a distancia entre a
expectativa € a realidade ao adentrar na instituigio aparentam ser compartilhadas e
consensuais para os sujeitos participantes da pesquisa. A expectativa em se trabalhar em uma
institui¢do de renome, que esta no “topo dos rankings”, com uma estrutura organizada e com
doutores que trabalham em prol da organizagdo, € contraposta a realidade encontrada de
precariedade, sucateamento, auséncia de recursos e sem profissionais de referéncias que
cuidem dela, confirmando a pertinéncia do ditado “casa de ferreiro, espeto de pau”. Por fim,
pode-se exprimir que, na perspectiva das trés perspectivas propostas por Martin (1992), a
distdncia entre a expectativa ¢ a realidade ao adentrar na instituigdo pode ser associada a
perspectiva da “integragdo”. Ou seja, uma distdncia que foi manifestada consensualmente

entre os entrevistados.
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6.4 “Eu desconhecgo os objetivos”

Quando os entrevistados foram questionados quanto aos objetivos almejados pela
PRORH, o pesquisador se surpreendeu com a falta de clareza e com o desconhecimento
explicitado pela maior parte dos participantes, no que diz respeito & razfio de existir do 6rgio
de que fazem parte. Esses sujeitos parecem ndo compreender o “porqué” de estarem ali
realizando as suas atividades cotidianas, o que parece estar atrelado & indeflnigfio de critérios
que deveriam ser utilizados no desenrolar dos fluxos de trabalho.

A falta de clareza na definicdio de objetivos e diretrizes, expressada pelos

entrevistados, pode ser exemplificada a partir dos seguintes fragmentos:

Os objetivos ndo estdo claros pra mim (E17).

- Eu acho que os objetivos eles até tém, ndo sdo divulgados, né? (E4)
- Voceé conhece? (PESQUISADOR)
- Ah, li no site, né, mas acho que efetivamente ndo funciona (E4).

- Como ¢ que vocé avalia os objetivos que sdo almejados pela PRORH?
(PESQUISADOR)

- Os objetivos... (E8)

- Vocé conhece os objetivos? (PESQUISADOR)

- Pois €, por isso que eu fiquei um pouco em siléncio... porque a gente
trabalha muito sob demanda de legislagdo e tudo, mas ndo tem um projeto
amplo a longo prazo, né... (E8)

As participantes E17, E4 e E8 séo consoantes ao reconhecer a auséncia de objetivos
explicitos do érgdo de que fazem parte. A falta de divulgagdo dos propositos da PRORH ¢ o
desconhecimento das intengdes institucionais parecem resultar em trabalho sem planejamento
e sob demanda, além da inexisténcia de projetos de longo prazo. O siléncio manifestado pela
E8 demonstra uma reflexdo quanto a existéncia ¢ a pertinéncia do conhecimento dos objetivos
do ambiente organizacional em que esta inserida. Apds essa reflexdo, a entrevistada justifica o
fato pelo seu trabalho ser “sob demanda” e sem “um projeto amplo a longo prazo” (E8).
Interessante notar que a E4 reconhece que no site da PRORH podem ja estar explicitados os
escopos de atuaglo dos departamentos, contudo salienta que esses objetivos nem sempre sdo
conquistados.

Alguns documentos que facilitariam a explicitagio dos objetivos do 6rgio foram
citados por alguns dos entrevistados:

Néo, ndo conhego os objetivos da PRORH, desconhego. [...] A gente ndo

tem nada, ndo tem um documento direito que fala que a gente tem que fazer
isso e aquilo... “perai, mas, isso aqui realmente t4 sendo seguido?” (E3)
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Quais sdo os objetivos? Eu desconhego os objetivos, vamos falar do Plano de
Desenvolvimento Institucional 2013-2017... tem os objetivos 14, tem as
metas, mas como fazer, quem deve fazer, quando deve fazer, isso ndo é dito
em nenhum momento, nfo foi planejado categoricamente falando, entfio eu
desconhego, de fato, os objetivos da PRORH. [...] Eu percebo que sido
predominados objetivos tacitos (E2).

O desconhecimento dos objetivos da PRORH foi associado, pela E3, a auséncia de um
documento formal que pudesse determinar as atribui¢des dos servidores € dos departamentos
que compdem o 6rgdo em andlise. Essa caréncia, na percep¢do da enunciadora, configura a
inexisténcia de pardmetros para a averigua¢do dos processos de trabalho. Neste ponto, cabe
relembrar que o Unico documento formal que estabelece a estrutura e as competéncias da
PRORH ¢ dos departamentos que a compdem € a Resolugdo n.° 2, de 30 de margo de 2000,
aprovada pelo Conselho Universitario. As praticas relatadas pelos entrevistados confirmam
que esse documento, que ja completou mais de 17 anos, se tornou obsoleto, porém ainda ndo
foi alterado ou substituido por um novo normativo interno.

Outro documento citado pela E2 foi o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI)
do periodo 2013-2017. Esse plano tem como objetivo “se constituir em documento
prospectivo e de referéncia sobre as metas, objetivos ¢ ag¢des a serem desenvolvidas pela
UFMG no quinquénio 2013-2017” (UFMG, 2013, p. 5). Embora reconhega que o documento
discorra sobre objetivos ¢ metas, a entrevistada explicita que ndo sdo apresentados alguns
elementos bdsicos para a consecugdo de intentos institucionais, como a determina¢do de
agentes responsaveis e a indicagdo de periodos especificos de tempo para a realizagdo de
determinadas atividades. Nesse sentido, denota-se que, apesar dos anseios apresentados no
referido plano, a sua incompletude o coloca na esfera abstrata, ndo oferecendo diretrizes
concretas aos individuos e se distanciando da condigdo de ser “referéncia” para as a¢des a
serem desenvolvidas pela instituigdo. Como consequéncia, tem-se a preponderidncia de
objetivos tdcitos nos ambientes organizacionais, ou seja, intengdes ndo formalmente
expressas, implicitas ou subentendidas.

Alguns participantes contaram que, apesar de desconhecerem os objetivos pretendidos
pela PRORH, possuem uma nogdo daquilo que ¢ almejado pelo departamento especifico de
que fazem parte. Ou seja, esses sujeitos aparentam desconhecer aquilo que ¢ desejado pelo

todo, contudo reconhecem os propésitos internos ao ambiente social em que esto inseridos.

Da PRORH, especificamente, ndo. Mas o que se ¢ esperado, dentro do
DEPARTAMENTO W, eu acho que conhego, porque ja fui consultada dos
projetos que a gente ja fazia. Mas, em termo de objetivo geral, assim, ndo
estou muito situada ndo (E15).
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- Vocé conhece os objetivos que a PRORH tem? (PESQUISADOR)

- E... mais ou menos. Eu conhego os objetivos da PRORH em relagio ao
DEPARTAMENTO W (E20).

- E da PRORH, como um todo? (PESQUISADOR)

- Eu tenho... eu tenho uma intuigio, mas saber assim, falar assim: “olha, os
objetivos da PRORH, eu, hoje é esse”. Nao (E20).

- Por que que vocé acha que vocé ndo conhece? (PESQUISADOR)

- Porque eu acho que as pessoas ndo se preocupam muito em passar essa...
vai virando uma continuidade, sai um, entra outro e parece que a coisa...
ninguém fala assim: “olha, nosso papel € até aqui” ou “nés vamos... ¢, a
nossa proposta € essa, né, nds vamos trabalhar com isso nesses quatro
anos”... porque muda, as politicas mudam. Uma miss&o comum teria que ser
passada, independente de quem esta administrando ou ndo, mas eu acho que
isso ndo ¢ passado muito claramente para os servidores da PRORH no geral.
Nem pra quem estd na gestdo e nem pro servidor que esta 14 embaixo.
Principalmente para esse que esta 14 embaixo, eu acho que ele ndo consegue
nem intuir o que que € (E20).

Pelo fato de j4 ter sido consultada em um determinado projeto, ou seja, ouvida pelo
outro, mesmo que circunstancialmente, a E15 justifica o seu conhecimento quanto as
finalidades do departamento em que trabalha. Da mesma forma, a E20, que faz parte do
mesmo departamento, também assegura a ciéncia dos propédsitos almejados nesse ambiente
social. Contudo, ambas as participantes relatam desconhecerem um objetivo comum, comum
a todos os personagens desse contexto complexo.

Para complementar, a E20 atribui o desconhecimento dos objetivos da PRORH 2
descontinuidade administrativa que ocorre ap6s as mudangas de gestdo. Essa pratica, que
simboliza o cotidiano do aparato politico no pais, por meio da troca de mandatos, parece nem
sempre estar correlacionada ao estabelecimento claro de novos papéis e novas propostas, além
de ndo garantir a continuidade de programas e a¢des que ja vinham sendo desenvolvidos. Essa
descontinuidade é advertida por Collares, Moysés e Geraldi (1999), pois gera retrabalhos,
representando o eterno recomegar, partindo-se do pressuposto de que para o novo se firmar é
necessario silenciar o passado. Uma missdo comum, para a E20, ndo € transmitida aos
servidores da PRORH. Ou seja, reconhece-se um conjunto de propdsitos desconhecidos ndo
sO pelos subordinados, mas também pela alta diregdo.

A complexidade em se definir propésitos € ressaltada pelo E5 e a dificuldade em

concretizar essas intengdes € explicitada pela E9:

A PRORH tem muita dificuldade em definir claramente seus objetivos... e
muita dificuldade de seguir esses objetivos... vou dar um exemplo que €
critico e que somos constantemente criticados como trabalhadores aqui da
PRORH, que ¢ a situagfo de capacitagdo... a situagdo da capacitagio e de
qualificagdo, ela € critica ¢ mal pensada, as pessoas ndo tem clareza do que €
qualificagdo, de capacitagfo e treinamento, nio tem clareza disso, nido se
consegue estabelecer um programa estrutural para todos servidores. [...] A
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PRORH tem muita dificuldade de entender que o gabinete é gestor dos
departamentos, e os departamentos contam o pessoal técnico que vai suprir a

PRORH com informagdo, entdo vira e mexe a gente tem essa dificuldade
(ES).

Nio, se eu falar assim que eu conhego a fundo os objetivos, isso ndo. Eu
vejo que € uma pro-reitoria de recursos humanos, ta? Que as vezes tem umas
ideias muito boas, mas... também, as vezes, ndo consegue muito sair do
papel... [...] se fosse uma PRORH mesmo, falar assim, teria todo mundo
trabalhando ali por um objetivo, mas, as vezes, eu sinto que ndo tem esse
objetivo em comum (E9).

Alguns embaragos parecem impactar na elucidagdo dos propésitos da PRORH aos
seus servidores €, como consequéncia, no desenvolvimento de projetos que sensibilizem toda
a comunidade da UFMG. O exemplo utilizado pelo E5 leva ao entendimento de que a falta de
clareza dos individuos pertencentes ao quadro funcional da PRORH quanto a assimilagio dos
vocdbulos “qualificagdo”, “capacitagdo” e “treinamento” culmina em constantes criticas
geradas por personagens externos ao referido orgéo. Essa compreensdo deficitaria parece se
estender a outros assuntos, contribuindo para que ndo seja estabelecido um programa
estrutural para todos os servidores da instituigdo. Ademais, outro obstaculo percebido pelo
entrevistado d4-se na falta de compreenséo, por parte do gabinete da PRORH, de que ¢ o
gestor dos departamentos que compdem a PRORH. Nessa perspectiva, ndo se reconhece a
perspicicia por parte desse gabinete de que os departamentos deveriam fornecer informagdes
ou insumos para as suas deliberagdes.

Em consondncia com o exposto pelo ES, a E9 manifesta a dificuldade da PRORH em
concretizar os seus anseios. Apesar de reconhecer que o 6rgéo conta com “ideias muito boas”
(E9), evidencia a inexisténcia de um propdsito comum a todos os departamentos. O
desconhecimento, por parte dos entrevistados, quanto aos objetivos do érgdo, repercute na
falta de critérios e de padronizagdo para o desenvolvimento dos fluxos de trabalho, conforme

observado nos relatos abaixo:

A questdo € que ndo se determina quem deve fazer e 0 como deve se fazer
ndo € padronizado, € critério das pessoas que estdo na gestio, como vou
fazer tal parecer, eu fago o parecer, minha chefia vai avaliar na cabeca dela,
o jeito que ela achar que deve ser... ela vai me pedir para refazer, eu refago,
ela aprova e assina. O outro parecer, que é 0 mesmo assunto, muitas vezes,
eu fago do mesmo jeito e ela pede para fazer de outra forma, ou seja, ndo
tem critério, vai da cabega do dia da pessoa (E2).

Um exemplo que eu posso falar ¢ em relagio a segfo de pessoal. Eu acho
que ndo funciona a divisdo, até mesmo pela distribuicdo de [fun¢des
gratificadas] FGs, tem se¢do de pessoal que recebe, tem outra que nio
recebe. Eu acho que tinha que ter uma padronizagdo assim: de até tantas
pessoas que atende, ter um nivel de FG. Tém lugares que... aqui recebe FG
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pra cuidar de cinco pessoas, né? Entdio, eu acho isso ai muito
desproporcional. Entdo, isso ai é um objetivo da PRORH, um dos que eu
conheco que desde quando ela entrou, ela queria reestruturar, dificilimo de
conseguir, porque, até entdo, a forma de distribui¢do de FG era mais na...
por [questdes] politicos e tudo. Mas eu acho que isso ai tinha que ter, sim,
uma padronizagdo (ES8).

Os critérios ndo sdo claros, ao meu ver. E... como € que eu vou dizer? Os
critérios a gente ndo entende, ndo alcanga. Parece, as vezes, que ¢ capricho,
que € vaidade, “que eu penso que é assim, que eu acho que é assim [...]”, t&
(E17).

A auséncia de defini¢do dos responsaveis pelas atividades e a falta de padronizagio
delas resultam na manifestagdio de que critérios subjetivos das pessoas representam os tinicos
par@metros para o desenrolar dos fluxos de trabalho. Os personagens ressaltados pelas
participantes sdo “as pessoas que estdo na gestdo” (E2), levando ao entendimento de que os
dirigentes sdo aqueles que usufruem de critérios nem sempre objetivos nas tomadas de
decises. O exemplo manifestado pela E2 confirma que a simples aprovagdo de um parecer
ndo ¢ seguida de uma avaliagdo realizada com base em critérios claros, objetivos e
previamente estabelecidos. Um processo avaliativo abstrato e parcial parece determinar o
trabalho ou o retrabalho das atividades dessa servidora.

Talvez, como consequéncia dessa indefini¢do, seja de objetivos ou de critérios, a
percep¢do de desordem da PRORH pdde ser percebida a partir dos relatos dos entrevistados.
Quando o pesquisador solicitou que esses sujeitos definissem a PRORH em uma palavra,

expressdo, frase ou metafora, observou-se um espago social marcado pela desordem, pelas

ambiguidades e tomado por subjetividades:

Baguncga. A palavra é essa, bagunga (E3).
Confusdo. ((risos)). Confusdo (E15).

- Balaio de gato (E13).

- Por que balaio de gato? (PESQUISADOR)

- Olha, foi a primeira associagdo mesmo, foi a primeira palavra que me veio
a mente. Porque eu acho que € assim, por causa disso que eu falei, nio tém
as regras claras, as coisas sfo confusas pra... por exemplo, para o
DEPARTAMENTO W, ndo t4 claro o que tem que fazer, pro
DEPARTAMENTO P, ndo ta claro o que tem que fazer. Essa falta de
uniformidade das coisas vai virando uma bagunga, né? Eu acho que fica
muito bagun¢ada as nossas diretrizes, né? (E13)

Acho que é inconsisténcia (E4).
Putz... vou definir mais como vaidade (E9).

Amadorismo. Atualmente, nos vivemos no “acho” (E3).



118

Eu acho que imaturo (E12).
Precisa melhorar muito (E16).
Muitos desafios (E19).

“Bagun¢a” e “confusdo” foram os termos manifestados pelas E3 e El15. Ja a EI3
utilizou a metafora “balaio de gato” para exprimir a sua visdo da PRORH. Trata-se de uma
expressdo popular que remete aos significados de confusio, complexidade, embarago e
desordem. Ao empregar a metéfora, no contexto da PRORH, a enunciadora parece comparar
0 Orgo a um cesto grande, o qual € preenchido por diversos departamentos desorganizados,
como gatos que fazem bagunga. Alguns dos fatores que podem explicar a manifestagio de
desarranjo sdo a falta de diretrizes e o ndo emprego de critérios objetivos no cotidiano do
trabalho, gerando um panorama marcado pela “inconsisténcia”, como explicitado pela E4. As
ambiguidades, a falta de coeréncia e as subjetividades nos processos decisérios desse
contexto, nesse sentido, fazem com que E4 sinta que pertenga a um ambiente pouco
solidificado.

A vaidade e o amadorismo também foram citados. A falta de critérios objetivos € a
ocorréncia de avaliagdes subjetivas aparentam traduzir-se na nog¢dio do sentimento de
superioridade, por parte da chefia, em determinadas deliberagdes dos contextos de trabalho. A
prerrogativa de aprovar, de diferentes formas, um mesmo modelo de parecer, como relatado
pela E2, reproduz a possibilidade de o sujeito utilizar critérios indefinidos na avaliagéo de seu
trabalho, pratica que simboliza a vaidade na percepgdo da entrevistada. Como produto, na
percepgdo do ES5, tem-se também a manifestagdo de “amadorismo” (E5) nos processos de
trabalho da PRORH, indicando que o desempenho de atividades, em algumas circunstancias,
decorre de parametros subjetivos e nio profissionais.

O sentimento de pertencimento a um contexto organizacional imaturo e que, portanto,
precisa se aperfeigoar, foi expresso pela E12 € pela E16. A percepcio da necessidade da
PRORH em se desenvolver e, consequentemente, atingir novos estagios de desenvolvimento
representa um dos anseios dos entrevistados. Para tanto, reconhece-se, também, que, para
aprimorar-se, “muitos desafios” (E19) deverdo ser superados.

Destoante das manifestagdes apresentadas nos fragmentos citados anteriormente, a

E19 apresenta uma percepgdo mais clara do papel exercido pelo érgio de que faz parte:

[...] tinhamos uma politica bem definida no Corpo Docente, que era
gerenciada pela Comissdo Permanente de Pessoal Docente. E ndo tinhamos
nenhuma politica pro servidor técnico-administrativo. Quando eu digo
politica... sdo critérios. Porque, pra vocé ter um RH que possa fazer uma
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gestdo, ele tem que saber quais critérios que ele pode obedecer ou seguir.
[...] Hoje as pessoas sabem quem somos, onde estamos, o que que néds
estamos fazendo, quantas pessoas estdo em cada lugar, sabem quem é que
esta recebendo gratificagdo, qual que é o valor da gratificagio dela (E19).

A enunciadora, primeiramente, faz uma diferenciagdo no que diz respeito a aplicagio
de politicas bem definidas para os servidores docentes e para os servidores técnico-
administrativos. O fato de j4 existirem diretrizes claras e aplicadas ao quadro de docentes, de
acordo com a participante, decorre do trabalho exercido pela Comissio Permanente de
Pessoal Docente (CPPD), que cuida, desde 1980, da formulagio, do acompanhamento e da
execucdo da politica de pessoal docente da UFMG (UFMG, 2016).

J& no que tange aos servidores técnico-administrativos, a auséncia de critérios,
fundamentais para o exercicio da fun¢do de recursos humanos, associava-se a auséncia de
politicas que alcangassem esses servidores. Na perspectiva da E19, essa situagio aparenta ter
mudado, contribuindo para que os servidores da PRORH jé saibam o que fazem, o motivo e a
razdio de existir do 6rgio de que fazem parte.

As percep¢les, pela maior parte dos servidores entrevistados, que envolvem o
desconhecimento dos objetivos e das diretrizes da PRORH, associadas ao reconhecimento da
escassa utilizagdo de critérios nos processos de trabalho, podem ser contrapostas aos
significados explicitados por uma das participantes, que apresenta uma visio adversa dos
demais. Confirma-se, portanto, a existéncia de confiitos, ambiguidades e inconsisténcias que
coexistem em um mesmo panorama social. A abordagem da “diferenciagdo”, entre as trés
perspectivas estudadas por Martin (1992), representaria essa temadtica, ao reconhecer os
dissensos e as contradigdes entre os agrupamentos existentes em uma organizagio, no caso,

entre os sujeitos que convivem na PRORH.

6.5 “Um império desintegrado”

A desintegragdo entre os departamentos que compdem a PRORH também foi
manifestada pela maior parte dos participantes da pesquisa. Apesar de reconhecer que 0 6rgao
devesse possuir um objetivo comum, esses sujeitos explicitaram que a falta de didlogo, a de
padronizagdo dos processos, a auséncia de diretrizes claras, o fluxo de informagdes
desorientado e a disposi¢@o do arranjo fisico contribuem para a percepgdo de fragmentagio

entre os diferentes departamentos.

Eu vejo a PRORH como varias empresas em uma s0... eu vejo culturas
diferentes em cada departamento, tanto que acredito que o grande conflito
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que existe entre o gabinete e os outros departamentos seja em fungdo disso
(E2).

Todo mundo junto é um grupo, todo mundo é PRORH, e ndo é assim que
funciona aqui... acho que cada um é como se fosse um império, cada um
tem um reino, sabe? (E3)

As vezes, vocé quer fazer uma coisa, vocé ndo consegue fazer isso, porque
vocé depende |4 de outra pessoa, “ah, mas isso aqui eu ndo faco desse jeito”.
Vocé também... de repente duas pessoas que fazem a mesma coisa, assim,
dois departamentos que fazem a mesma coisa e nio otimiza aquele tempo,
sabe? Entdo, eu acho que se fosse mais integrado seria bem melhor, uma
série de coisas, pra evitar algum tipo de erro, evitar retrabalho, otimizar o
tempo (E9).

Ao associar a PRORH a “vdrias empresas em uma s6” (E2), a enunciadora aponta que
diferentes valores, anseios, praticas, conflitos, ambiguidades, estruturas e hierarquias
convivem no mesmo 6rgdo. Contudo, a composi¢do desse mosaico cultural parece ser,
também, o causador de conflitos existentes entre os diferentes departamentos da PRORH.
Nesse sentido, sob a perspectiva da entrevistada, essas “culturas diferentes” dificultam a
coalizdo de objetivos e de praticas em prol de uma finalidade comum. A E3 também
manifesta sua percepgdo de desagregagdo entre os departamentos, que se compara a um
império, no qual coabitam distintos reinos. Ao empregar a metafora do “império”, denota-se a
no¢do de um territério extenso, nio necessariamente contiguo (estruturando em diferentes
aparatos fisicos), possuidor de um conjunto de culturas heterogéneas, todas governadas pela
mesma cupula. Ou seja, departamentos desconexos, alocados em diferentes locais fisicos,
providos de distintas culturas, porém, administrados pelos mesmos dirigentes.

Esses reinos, recorrentemente, apresentam problemas de comunicagﬁo entre o0s
personagens que neles habitam. A divisio de atividades e o indevido esclarecimento das
atribuigdes geram, além de problemas relacionais, o retrabalho. Na situagéo exposta pela E9, a
dependéncia de dois sujeitos em relagiio a uma mesma atividade resulta na preponderancia de
uma das partes no decorrer do fluxo de trabalho, fato gerador de conflitos. Como
consequéneia da falta de didlogo, tem-se a situagdo de diferentes pessoas exercendo as

mesmas atividades, impactando na morosidade dos processos de trabalho. Outros problemas

decorrentes da comunicagdo falha foram apontados por outros entrevistados:

E... pra mim é bem fragmentado, né? Porque eu acho que nio tem muito
didlogo entre os departamentos, ¢ as tentativas de dialogo, especificamente
que a gente tem buscado no nosso trabalho, elas tém sido muito frustradas. ..
o pessoal reclama: “ah, vocés ndo vém conversar com a gente”, ai, quando a
gente vai conversar, eles, sem perceber, colocam empecilhos, e ai a gente
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entende o porqué que nio tem o didlogo. Entdo, acho que é fragmentado
(E13).

A estrutura deveria funcionar melhor, considerando o grau de instrugdo dos
servidores. .. mas acho que ndo funciona por falta de didlogo e de adequacio
dos processos de trabalho, uma padroniza¢do do que fazer diante das
situagdes. .. acho que cada um cria do jeito que acha e ndo ha o momento pra
fechar o ponto que seja comum pros dois, entdo, o tempo passa e ficam essas
desavengas que ndo chegam em um consenso (E4).

Ao explicitar o sentimento de que pertence a um Orgdo fragmentado, a E13 justifica
essa situagdo em decorréncia da interlocugiio deficitaria entre os departamentos que compdem
a PRORH. A enunciadora reconhece que algumas tentativas de comunicagio vém sido
adotadas, porém expressa também o sentimento de frustragfio para com essas investiduras.
Apesar da existéncia de reivindicagdes pelo estabelecimento de um dialogo mais aberto e
objetivo, a sobreposi¢do de impasses e dilemas contribui para que a situagdo se perpetue.

O grau de instrugdo dos servidores, para a E4, aparenta ndo interferir no
funcionamento da estrutura da PRORH. Ou seja, apesar da boa formacio e escolaridade
desses sujeitos, identifica-se a persisténcia de problemas organizacionais, como o didlogo
deficiente e desajustes dos fluxos de trabalho. As adversidades que emergem no decorrer do
cotidiano das atividades ndo possuem o resguardo de padrdes e critérios a serem seguidos na
tratativa das especificidades, como ja explorado por outros participantes na se¢fo anterior.
Ademais, pontos de estrangulamento entre os departamentos nio sdo acordados ou
previamente planejados, o que colabora para o aparecimento de contratempos.

Um exemplo de embarago no processo de comunicagdo entre os servidores foi

apontado pelo ES5, que explicita esquivar-se de dialogos com os seus dirigentes:

As dificuldades de comunicagdo. Acho que estamos muito atrasados,
regredimos muito nos Gltimos anos na comunicagdo entre nos, eu evito ao
maximo ter que conversar com os dirigentes, isso é muito ruim, vocé evitar
conversar com sua chefia, porque vocé niio da conta de conversar com ela e
ela ndo dé conta de conversar contigo, isso é muito ruim. De uns tempos pra
cd, t€m sentimentos ruins também, eu fico chateado e aborrecido nessa
dificuldade nossa relacional, essa dificuldade comunicacional, que eu nunca
vivi isso antes. Tenho dificuldade de lidar com isso (ES).

Apds reconhecer a existéncia de dificuldades no fluxo de comunicagdo dentro da
PRORH, o enunciador manifesta o sentimento de insatisfa¢fio ao reconhecer que ndo € capaz
de dialogar com os scus dirigentes. Esse pesar é associado a percepedo do servidor de que faz
parte de um drgdo atrasado e de um érgéo que regrediu, nos Gltimos anos, no que tange ao
fluxo informacional. Talvez por essa falta de didlogo, manifestada explicitamente pelos

entrevistados, algumas decisdes sdo proteladas ou simplesmente n3o sdo tomadas:
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E... a comunicagdo tem hora que € falha, tem hora que tem que ficar
perguntando se ja tem essa informagdo, uma dificuldade também é quando
vocé manda uma coisa para alguém que tem que tomar uma decisdo, vocé
tem que ficar lembrando a pessoa o que ela tem que fazer: “Aqui, cadé?”,
“Isso néo foi feito ainda, por qué?”. Ndo tem nem uma resposta. As vezes,
isso dificulta o trabalho de um monte de gente (E7).

Ap0s caracterizar a comunicagdo da PRORH como falha, a E7 relata a ocorréncia de
situagdes em que as atividades ndo sdo concluidas sem que sejam feitas cobrangas
incessantes, 0 que gera entraves no desenrolar do trabalho de outras pessoas. A auséncia de
respostas também foi citada, representando a transferéncia de informagdes de forma
unidirecional, ou seja, sem que haja o retorno, de mdo Unica, sem reposta. Percebe-se,
portanto, um processo interacional defectivo nesse espago social, contribuindo para que seja
manifestado o sentimento de desintegragio.

Outro exemplo da comunicagdo falha entre os servidores e departamentos da PRORH

foi apontado pela E10:

A comunicagdo, por exemplo... quando nds temos a alteracio de um
procedimento, ela ndo ¢ amplamente... as vezes, exaustivamente
comunicada... as vezes, tem que ser exaustivamente mesmo. Ainda que eu
veja aquela mesma informagéo cinco vezes, ndo tem problema, pode ser que
eu td na quinta vez de leitura, mas tem alguém que nfo leu nem a primeira
vez, e, por causa disso, a gente tem problemas... porque a informagdo
passou batida ou alguém ndo viu. A comunicagdo, eu acho que é por isso. E
a integracdo... porque ta cada um cuidando do seu pedago (E10).

As alteragdes de procedimentos nem sempre sdo precedidas de conversas e escutas de
todos os individuos envolvidos em um processo de trabalho. A enunciadora manifesta a
importdncia em se discutir mudangas de atividades de forma demasiada, pois, ao circundar
diferentes pessoas, as informagdes sdo melhores apreendidas. Esse didlogo inacabado,
impreciso e pouco participativo, na perspectiva da entrevistada, culmina no sentimento de que
cada departamento somente atenda a seus proprios interesses.

A definigdo da PRORH em uma palavra, expressio, frase ou metafora também indicou
um contexto organizacional marcado pela percepgdo de desintegracio associada &

comunicagdo deficitaria:

- Se fosse pra vocé definir a PRORH, o conjunto PRORH em uma palavra,
uma expressdo ou uma frase ou uma metéafora, o que que te vem na cabeca?
(PESQUISADOR)

- Precisa melhorar muito (E|6).

- E uma frase? (PESQUISADOR)

- A comunicag@o. Sim, a comunicagdo da PRORH precisa melhorar muito.
Uma frase (E16).
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A enunciadora reconhece a necessidade em se desenvolver aspectos para a melhoria
do 6rgdo de que faz parte, indicando a comunicagdo como um dos principais pilares a ser
aprimorado. Algumas circunstancias que contribuem para esse sentimento de desintegragdo
foram apontadas por alguns dos participantes, entre elas a distancia fisica entre os

departamentos:

Talvez, se a PRORH tivesse toda localizada em um ambiente so, facilitaria
ndo ter tantos grupos e subgrupos. Mas, como estamos divididos fisicamente,
entdo, eu acho que existe pouca iniciativa de integragdo. Quase nunca a
gente se vé (E14).

Eu acredito que, se a PRORH fosse instalada no mesmo espago, nos
terfamos menos conflitos, porque o DEPARTAMENTO P, o
DEPARTAMENTO W, o DEPARTAMENTO J ¢ 0 DEPARTAMENTO Y
tinham que estar no mesmo nivel. Porque, se isso estivesse acontecendo,
muitos dos conflitos que ocorreram teriam sido minimizados... porque vocé
sai de uma sala e entra na outra, um se encontra com o outro. Entfo, eu acho
que um dos grandes problemas enfrentados pela PRORH, hoje, ¢ a estrutura
fisica. O distanciamento fisico dificulta a convivéncia, entfo, esse... a
comunicag#o fica muito limitada (E19).

De acordo com as informagdes obtidas no enderego eletrénico da PRORH, o 6rgio
esta distribuido em quatro unidades fisicas diferentes, trés localizadas no Campus Pampulha e
uma localizada no Campus Saide. No Campus Pampulha, o GAB-PRORH ¢ a CPPD
localizam-se no prédio da Reitoria. O DAP e o DRH estdo estabelecidos na Unidade
Administrativa 11l e o0 DAST-Pampulha na Unidade Administrativa 1. O DAST-Centro esta
localizado no Campus Satde, dentro do Ambulatério Bias Fortes, no centro da cidade de Belo
Horizonte. Essa distancia fisica, na perspectiva dos entrevistados, impacta na coalizio de
objetivos dos departamentos.

A existéncia de grupos e subgrupos, para a E14, tem suas origens na separagio fisica
dos departamentos que compdem a PRORH, fato que contribui para que haja “pouca
iniciativa de integracdo” (E14). Na perspectiva da E19, os conflitos seriam minimizados se
ndo houvesse esse distanciamento fisico, pois a convivéncia cotidiana entre os sujeitos, que
compartilham valores, anseios, atitudes e contradi¢des, simplificaria e otimizaria a tratativa de
algumas das adversidades que surgem no cotidiano do trabalho.

A manifestagdo de desintegragfo entre os departamentos tem alguns de seus impactos

mencionados por um dos enunciadores:

Hoje, a PRORH sequer consegue fazer uma festa de natal conjunta, o que
denota a nossa dificuldade extrema em conversar. Acho que a gente
precisava ter, pelo menos, duas vezes por ano momentos de imersdo, como
ja tivemos outros aqui... eu ja tive momentos de imersdo aqui, la no Museu
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de Historia Natural, no Parque Ecoldgico, que todo mundo da PRORH foi 14
pra conversar, pra viver, pra partilhar o dia e pra vocé estreitar as relacdes do
dia a dia, pra vocé conhecer o outro também, né. A gente nio se conhece,
nos ndo nos conhecemos... Eu ndo conhego todo mundo da PRORH, sei o
nome de alguns, algumas pessoas, algumas chefias... eu ndo sei 0 nome de
todo mundo mais, eu ja soube mais, s6 que nem tomar uma cerveja no final
do ano a gente n3o consegue, entio, nds temos vivido um problema
relacional muito grave na PRORH (ES).

A falta de didlogo e a fragmentagFo entre os sujeitos e seus respectivos departamentos
foram relacionadas a auséncia de festividades conjuntas entre os departamentos do 6rgdo. A
valorizagdo de oportunidades que possibilitem a interagfio entre os servidores é destacada pelo
E5. Esses momentos, na sua percepgdo, facilitariam o processo de compartilhamento de
valores, crengas, ideias, perspectivas e habilidades entre os sujeitos, viabilizando, também, o
surgimento de ambiguidades que contribuiriam para o desenvolvimento dos individuos e da
institui¢io.

O entrevistado ES também aprecia momentos de descontra¢io que, na sua perspectiva,
diminuiriam os problemas relacionais entre os servidores e, consequentemente, entre os
departamentos que compdem a PRORH. Contudo, o panorama social apresentado pelo
entrevistado indica que essas ocasides ndo existem nos Gltimos tempos. Como exemplo, o
servidor cita duas ocasides em que os servidores de todos os departamentos da PRORH se
reuniram, circunstéancias que foram apresentadas como favoraveis ao convivio dos individuos
que compdem esse panorama social.

Apesar de os participantes manifestarem o sentimento de que pertencem a um 6rgdo
desintegrado e com desafios a serem superados, no que tange 4 comunicagdo interna, muitas
vezes impactando na auséncia de momentos conjuntos, as festividades internas dos
departamentos foram citadas. Esses momentos de interagdo, dentro dos departamentos e nio
entre os departamentos, sdo reconhecidos como fundamentais para a aproximagio dos
sujeitos:

Ndo ¢ s6 trabalho, trabalho, trabalho. A gente também tem que ter um
momento ali, né? (E16)

As festas de aniversdrio a gente comemora... fim de ano, sabe... natal, essas
comemoragdes eu acho muito bacana, gosto muito (E1).

Olha, todos os aniversarios a gente faz questio de fazer um café, sair pra
almogar, fazer alguma reunidozinha mesmo, pra comemorar... a gente acha
importante isso. Néo td falando s6 por mim, 4 falando pelo setor mesmo, o
pessoal gosta... se a gente fica sabendo de algum show, algum evento,
mesmo fora da universidade, a gente sempre comunica um ao outro, ja
marca de ir junto. Entdo, a gente gosta desse envolvimento (E12).
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A gestdo atual do meu departamento tem feito bastante coisa assim, de tentar
comemorar datas importantes, né? De valorizar aniversario... porque a
pessoa se sente valorizada como pessoa. Nao ¢ sé6 um trabalhador que chega
aqui, que vai fazer sua fungdio e vai embora. Eu acho que tem que ter esses
momentos, porque aqui, eu acho, que ¢ a segunda casa da gente, o trabalho,
né? (E15)

A E16 manifesta o sentimento de importdncia quanto a essas oportunidades de
descontragdo no decorrer do cotidiano do trabalho, denominando essas ocasides de “um
momento ali” (E16). Essas brechas ocorrem, por exemplo, em comemoragdes de aniversarios,
festas de natal, cafés, almogos e eventos externos, como citados e valorizados pela El e pela
E12. Além de enaltecer esses momentos, a E12 também reconhece a relevancia deles para o
setor de trabalho de que faz parte, oportunidades que possibilitam o maior envolvimento dos
servidores. Da mesma forma, a E15 aprecia esses momentos, destacando o sentimento de
valorizagdo dos sujeitos nessas ocasides, afastando-se da condigio de meros trabalhadores
para a condigdo de pessoas que carregam consigo sentimentos, vivéncias, estorias, opinides e
inquietudes. Ademais, a enunciadora compara o seu ambiente de trabalho a sua segunda casa,

ou seja, a um importante lugar no qual ocorrem vivéncias fisicas e afetivas.

Um relato interessante foi feito pela E17:

Tém as comemoragdes de aniversariantes, tém essas festas juninas, de uma
simples canjica que alguém se dispde a fazer na copa, ai chama o grupio,
“vamos pro corredor, vamos bater uma prosa”... um momento relax de
interagfo, eu gosto disso. Ah, lembro... quando eu entrei, a todo fechamento
de folha de pagamento, o diretor promovia um café da tarde 1a perto
daqueles bambus ali, na area externa. Entdo, todo mundo descia a rampa, a
gente ia passar um happy hour mesmo, no final de tarde. Isso era tdo
confortante pra todo mundo que trabalha sob uma pressdo muito grande.
Nossa, era muito gostoso, muito gostoso mesmo (E17).

Apos valorizar algumas ocasides de descontragdo que emergem no cotidiano do
trabalho, como um simples bate papo no corredor acompanhado de uma “canjica” (E17), a
entrevistada relembra dos cafés da tarde promovidos pelo diretor do departamento em seguida
ao fechamento da folha de pagamento, momento percebido como de pressdo por alguns dos
participantes da pesquisa. Os servidores reuniam-se em uma é&rea externa proxima ao
departamento e utilizavam da oportunidade para se relaxar e se confortar apos concluirem um
processo de trabalho marcado pela tensdo. A entrevista conclui o relato manifestando a sua
simpatia por esses momentos.

As manifestagdes alusivas a percepgdo de desintegragdo entre os departamentos que
compdem a PRORH, dessa forma, parecem ser comuns e consensuais entre os sujeitos

participantes da pesquisa. Essa desintegra¢do foi associada a comunicagdo deficitaria entre os



sujeitos e, consequentemente, entre os departamentos do referido 6rgiio. Nesse sentido, a falta
de didlogo, as assimilagdes que expressam a auséncia de referéncias para os processos de
trabalho, a auséncia de diretrizes claras, o fluxo de informagdes desorientado e a configuragio
fisica contribuem para que os sujeitos manifestem a nogdo de que fazem parte de um ambiente
organizacional fragmentado. Nesse sentido, tendo como base as trés perspectivas propostas
por Martin (1992), a desintegragdo entre os departamentos que compdem a PRORH atrela-se
a perspectiva da “integragdo”. Isto &, o apontamento da desintegracdo foi manifestado de

forma homogénea entre os enunciadores.

6.6 “A gente nio tem autonomia, né?”

A manifestagdo da falta de autonomia também foi um dos contetidos abordados pela
maior parte dos participantes da pesquisa. Para tanto, vale relembrar o conceito de autonomia
que, em uma interpretagdo ampla, pode ser atrelado a capacidade de um sujeito em exprimir
suas preferéncias e colocar em pratica as suas decisdes, nio sofrendo limitagdes nas suas

relagdes de subordinagio (RUA, 1997). Cita-se a passagem:

[...] o conceito de autonomia da burocracia publica pode ser
operacionalizado como a capacidade de ocupar posi¢des centrais no
governo; de formular preferéncias politicas; de ajustar os objetivos aos
procedimentos ja estabelecidos; a disponibilidade de qualificagdes para
comando ou gerenciamento das atividades; e a capacidade de controlar a
implementagdio das decisdes publicas (ROSE, 1974; PETERS, 1987 apud
RUA, 1997, p. 144).

Para Coutinho (2009), a presenga de especialistas que possam dar suporte a alta
administragdo da universidade atrela-se a nogdo de que as decisdes sdo tomadas com a base
técnica, indicando a maior viabilidade de acerto. Para o autor, a maior bagagem
administrativa possibilita a maior sensibilidade para adversidades que surgem no cotidiano do
trabalho. Ademais, nesse raciocinio, a institui¢do conta com um maior embasamento para

atuar em harmonia com a doutrina do direito administrativo, como cita o autor:

Realmente, ndo cabe & Administragdo decidir por critério leigo quando ha
critério técnico solucionando o assunto. O que pode haver é opgdo da
Administragdo por uma alternativa técnica quando vérias lhe sdo
apresentadas pelos técnicos como aptas para solucionar o caso em exame.
Assim, o principio da eficiéncia, de alto significado para o servigo publico
em geral, deve ser aplicado em todos niveis da Administragdo Brasileira
(MEIRELLES, 1999, p. 92 apud COUTINHO, 2009, p. 171).
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Vale relembrar, também, uma passagem de Bresser-Pereira (1998, p. 43), que aponta
que “o conceito de autonomia da burocracia pablica nio deve ser confundido com o de
insulamento burocrético, ou seja, o isolamento das agéncias estatais em relagfio as influéncias
politicas”. Nesse sentido, denota-se a o dilema entre a autonomia dos sujeitos nos processos
de trabalho e as influéncias politicas necessérias para atender as necessidades da governanga

inerentes ao servigo pliblico. Esse impasse foi relatado por parte dos entrevistados:

A gente tem que ser ouvido pela experiéncia que a gente tem... eu entendo
que os dirigentes também carregam experiéncias, mas nds temos um know-
how ja, que ndo pode ser ignorado... esse know-how ta ai, pra construir com
esse politico que chega (E5).

Eu costumo dizer que a gente ndo tem autonomia, né? A nossa autonomia
ela é limitada. E um érgdo que tem grandes repercussdes politicas e, muitas
vezes, a gente gostaria de tomar algumas decisdes, que dependem de ser
ouvidos os niveis superiores. Entdo, a gente também tem que aprender a
lidar com a frustragio. As vezes, vocé faz excelentes propostas, vocé
acredita que aquilo vai ter um resultado e poderia impactar, mas o coletivo
do nivel do escaldo superior ndo identifica dessa forma, entfo, vocé tem que
abortar a proposta. Entdo, é um ambiente de muito abortamento, sabe? E
isso, as vezes, gera frustragdo. Entdo, vocé apresenta uma proposta, ela é
abortada, apresenta a segunda, ela ¢ abortada. Entdo, quem ndo consegue
lidar com frustragfio, adoece (E19).

As experiéncias € a bagagem técnica adquirida sfo ressaltadas pelo E5 como
fundamentais para a construgdo dos processos de trabalho. Contudo, esse know-how parece
ser pouco explorado pelos dirigentes, o que impacta na construgdo coletiva de politicas. A
E19 confirma a percepgdo de falta de autonomia, enxergando-a como limitada. Ao indicar que
a PRORH possui importantes implicagdes politicas em suas agdes, justiflca a dependéncia das
decisdes para com a necessidade de escuta dos niveis superiores. Como consequéncia, cita a
frustragio como o sentimento percebido a partir desses entraves. Como exemplo, a
enunciadora cita que a invalidagdo de proposi¢des, mesmo que favoraveis ao trabalho, é
comum em seu cotidiano. A entrevistada ainda cita que “o coletivo do nivel do escaldo
superior” seria o responsavel por abortar essas propostas, fato que culmina na insatisfagéo e
no adoecimento dos servidores.

Nessa perspectiva, outros enunciadores manifestaram a sua insatisfacdo com relagio a

interferéncia de questdes politicas pouco claras na rotina do trabalho:

O que me desmotiva sdo as questdes politicas que interferem a todo
momento, que sobrepdem o aspecto técnico... ndo adianta o profissional
técnico falar aquilo que ele sabe, eu tenho até dividas se os superiores
querem saber o que o técnico tem a dizer (E6).
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A gente sabe que tem que colocar panos quentes s vezes em muita coisa. ..
a gente trabalha em uma universidade que a gente trabalha com questdes
politicas o tempo inteiro, né? Entdo, infelizmente, isso é uma coisa que a
gente ndo queria pro pais, né, e aqui na universidade niio é diferente. E,
muitas vezes, a gente trabalha assim, com questdes politicas que, as vezes,
vocé tem que ceder, largar pra 14, deixar (ES).

O que me incomoda um pouco, muito até, por sinal, ¢ quando eu t6 no meu
trabalho resolvendo alguma coisa, eu t6 fazendo um ritmo de trabalho, t6
seguindo um processo, e sou obrigada... sou obrigada mesmo pela minha
chefia ou por cima da minha chefia de... modificar um encaminhamento,
sabe? Normalmente, por alguma razio politica nio declarada (E12).

A desmotivagdo € ressaltada pela E6 quando supostas questdes politicas se justapdem
ao aspecto técnico do trabalho. A enunciadora ressalta ainda que tem dévidas se a gestio
superior, de fato, tem interesse e disponibilidade para dar espago a opinifo técnica em suas
deliberagdes. Essas questdes politicas parecem surgir cotidianamente para a E8. Na sua
percepgdo, essas demandas limitam o desdobramento do fluxo das atividades. Ao citar duas
vezes o advérbio “infelizmente”, revela-se o descontentamento da servidora com essa
situagdo, que aparenta se perpetuar na institui¢do. O jeito encontrado pela E8 ¢ renunciar a
essa inquietude.

No relato da E12, uma situagfio habitual de trabalho ¢ interrompida por uma “razdo
politica ndo declarada” (E12). Essa descontinuidade, manifestada como corriqueira, gera
incomodo para a enunciadora, dificultando a manutengio do seu ritmo de trabalho. Vale
registrar a utilizagdo da expressdo “sou obrigada” (E12), o que, mais uma vez, indica a
comunicagdo deficitaria nos departamentos que compdem o 6rgdo em analise. Além disso, os
personagens responsaveis pela interrupgdo do fluxo de trabalho sdo identificados pela
enunciadora como “minha chefia ou por cima da minha chefia”. Nessa perspectiva e com base
nos relatos dos participantes, confirma-se que a figura da alta gestdo, por vezes, ¢ a
responsavel por sobrepor adversidades politicas no 4mbito operacional.

Ao ser questionada quanto as principais dificuldades enfrentadas pela PRORH, no
periodo em que a pesquisa foi realizada, a E17 aponta a dificuldade de os dirigentes

entenderem as rotinas de trabalho executadas por seus servidores:

- O que que vocé acha que sdo as principais dificuldades que a PRORH esta
enfrentando? (PESQUISADOR)

- A falta de conhecimento das rotinas executadas no ambito da PRORH.
Isso. Apesar dela ter... a gestdo tentar adquirir esse conhecimento, puxar pra
si todo o entendimento dessas rotinas, acabam se embolando e atrapalhando
um pouco alguns procedimentos (E17).
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Embora seja de interesse da gestdo superior conhecer, a fundo, os fluxos de atividades
seguidos pelos servidores, tentando “puxar pra si todo o entendimento” (E17), a enunciadora
relata que essa tentativa atravanca a consecugdo dos procedimentos executados pelos
individuos. Essa situagdo, para a entrevistada, traduz-se como uma das principais dificuldades
enfrentadas pelo 6rgdo de que faz parte.

Talvez, como consequéncia da interferéncia de questdes politicas, geralmente pouco
esclarecidas para os servidores, tem-se a manifestagdo do sentimento de falta de autonomia no

trato do trabalho cotidiano:

O que eu fago ndo vejo muito sentido, porque a gente ndo tem autonomia. ..
a falta de autonomia, ela faz com que a gente ndo enxergue a realidade da
importancia, e a falta de informag@io ¢ comunicagdo também atrapalha um
pouco para vocé ter a consciéncia da importancia do trabalho. O
departamento que eu trabalho, na divisdo especifica, ela contribui mais no
dmbito interno [...] mas o que € decidido nfio € com a gente, a gente s6 tem
conhecimento geral, a gente faz parte do meio do procedimento (E4).

O que que me desmotiva € as vezes saber que a gente... que o nosso trabalho
depende de autorizagdes de chefias, essas coisas... seja uma questio
extremamente burocratica que vocé sabe que vocé vai fazer os negdcios, mas
ndo vai pra frente (E13).

A falta de sentido no trabalho ¢ expressa pela E4 como resultado da falta de autonomia
em suas atividades. A enunciadora ndo consegue visualizar o valor e a relevancia dos seus
processos de trabalho, associando a isso a comunicagfo deficitaria que também contribui para
essa percepgdo. Denota-se, também, que a servidora ndo consegue visualizar os impactos de
suas atividades no todo, resumindo as contribuigdes da divisdo de que faz parte apenas ao
ambito interno do departamento. A distdncia entre a operagio das atividades e as decisdes
estratégicas também foi identificada pela E4, que relata ter apenas um conhecimento
abrangente do que ¢ decidido pelas instdncias superiores, fato que culmina no sentimento de
que “faz parte do meio do procedimento” (E4). Essa desmotivagiio que decorre da falta de
autonomia, também ¢ revelada no fragmento da E13, ao ressaltar que a necessidade de
anuéncia das chefias, mesmo em questdes dadas como burocraticas, gerando entraves para o
desenrolar dos processos de trabalho.

As manifestagdes que remetem a falta de autonomia no cotidiano do trabalho,
atreladas as constantes interferéncias politicas no dia a dia, portanto, aparentam ser
consoantes aos discursos dos participantes desta pesquisa. Os limites sobrepostos a
capacidade dos sujeitos em expressarem as suas predileces e tomarem as suas proprias

providéncias, no ambito técnico, sdo manifestadas de forma consistente e perceptivel entre os
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enunciadores. A necessidade de constantes aprovagdes de instdncias superiores faz com que
esses servidores se sintam atados e, como consequéncia, relatam o sentimento de frustracéo.
O préprio modelo utilizado pela instituigio constitui um dos fatores que propicia esse
sofrimento. Ou seja, a organizagdo burocréitica hierarquizada, que apresenta a divisdo vertical
do trabalho, traz consigo a distincia entre os individuos e as deliberages politicas, fato que
culmina na frustragdo e no desanimo dos servidores que compdem o seu quadro funcional.
Dessa forma, a falta de autonomia no cotidiano do trabalho, tendo por base as trés
perspectivas exploradas por Martin (1992), pode ser relacionada & perspectiva da
“integragdo”. Em outras palavras, trata-se de uma manifestagio expressada de forma

consensual entre os entrevistados.

6.7 “Todo lugar tem resisténcia 2 mudanca, aqui nio ¢ diferente”

Como apontado por Saraiva (2002), a dindmica organizacional inerte ou morosa pode
culminar em uma situagdo de acomodagdo de interesses, na qual os sujeitos contam com
sentimentos de resisténcia a mudangas, representando, para o autor, um panorama comum e
que permeia a maior parte das organizagdes publicas. Nessa mesma perspectiva, a
administragdo publica, para Castor (1987) citado por Saraiva (2002), procede de forma
vagarosa as adversidades que acontecem a sua volta, transfigurando as distor¢des e as
deficiéncias desse aparato institucional. Da mesma forma, os participantes desta pesquisa, em
parte, reconheceram a indisposigdo a mudangas como uma caracteristica marcante dos
sujeitos que compdem o 6rgdo em andlise:

Todo lugar tem resisténcia & mudanga, aqui ndo ¢ diferente. O servigo
publico tende a ser resistente a mudangas, ou por constitui¢do dele e as
pessoas que optam por desenvolver profissionalmente no servigo publico,
incluindo em carreira, sfo pessoas que estdo em sintonia com essa questio
de menos mudanga possivel, embora seja um drgdo diferente de outros

orgdos publicos, aqui demanda mais mudanga, porque ¢ uma escola,
demanda mais mudanga (ES5).

A resisténcia a mudangas € reconhecida pelo ES como uma peculiaridade partilhada
por diversas organizagdes e, ndo obstante, a PRORH também compartilha essa caracteristica.
A forma de constitui¢io do servigo ptblico, para o entrevistado, constitui uma das razdes para
que as pessoas manifestem essa resisténcia. Vale relembrar algumas das disfungdes da

burocracia, como pontuado por Saraiva (2002):
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[...] a rigidez burocratica produziria desajustes, fontes de conflitos
potenciais entre o publico e o funcionario, j& que os objetivos formais se
tornariam dogmas imutaveis, pois derivam da norma burocratica, e esta
enrijece qualquer tentativa de reformulagdo (CARBONE, 1995 apud
SARAIVA, 2002).

Apesar de guardar consigo diversas caracteristicas que demandam inovagdes, a
universidade, para o E5, dispde de servidores que nem sempre se mostram aptos a ocorréncia
de mudangas, individuos que “estio em sintonia com essa questio de menos mudanga
possivel” (ES5). Essa situagdo parece desestimular o cotidiano do trabalho de outros

entrevistados:

A realizagdo de mudanga, tipo, ou vocé chega e fala que vai mudar e o povo
fica emburrado, mas acaba mudando, ou a gente fica pedindo a opinido de
todos e acaba que ndo faz nada (E3).

Me desmotiva essa questdo da gente ter as ideias e ndo poder implementar,
de ndo evoluir, das questdes de modifica¢des de processos... Poder melhorar
muitas coisas nessa burocracia do servigo publico e essa resisténcia da chefia
em geral, de ndo aceitar a implementag&o de coisas novas (E4).

A percepgido de que as tentativas de mudangas esbarram em dificuldades é manifestada
pela E3. A participante chama a atengfdo, novamente, para o fluxo de comunicago ineficiente
no 6rgdo analisado, pois defende que a solugdo de embaragos ndo se da a partir da escuta e do
consenso dos sujeitos envolvidos. Essa manifestacdo também ressalta a forma imperativa
como as determinagdes parecem ocorrer na PRORH, uma vez que, na perspectiva da
entrevistada, caso as alteragdes ndo partam de decisdes impositivas, elas ndo irfo ocorrer.

A desmotivagdo e a insatisfagdo com relagdo a resisténcia as mudangas também foram
manifestadas pela E4. Na perspectiva da participante, que expressa o apoio a ocorréncia de
mudangas, os obstaculos que se impdem as suas ideias, em especial aquelas relacionadas a
altera¢des de processos, culminam na sua desmotivagdo. O reconhecimento da existéncia de
desafios a serem superados € associado a figura da chefia que, na sua visdo, é um dos
personagens responsaveis por suprimir a efetivagio de novas praticas. Além disso, sobressai-
se como obstaculo no dmbito publico a tradigdo burocratica do sistema, que limita o potencial
de remodelagdo embutido em novas propostas.

Registra-se que, apesar do reconhecimento da resisténcia e, como decorréncia, das
manifesta¢des de frustragdo, os servidores entrevistados salientam a necessidade do progresso

das formas de gestdo vigentes:

Eu penso que a mudanga ela ¢ necessria € a gente consegue adaptar...
agora, tem que ter peito, né? (E1)



E preciso inovar, porque muitas formas de gestdo e ferramentas que sdo
utilizadas s@o defasadas... se ndo mudarmos, ndo vamos pra frente. Temos
que superar nossas limitagdes (ES8).

A disposi¢@o para mudancgas € manifestada pela E1 que, em seu relato, assume que ¢
capaz de se adaptar diante das adversidades. Contudo, frisa, também, que s&o muitos os
impedimentos para que elas ocorram, demandando dos individuos uma certa predisposi¢éo.
Outra reagdo de apoio as transformac¢des pode ser verificada no relato da E8. Para a
entrevistada, a forma de gestdo desatualizada e o manuseio de ferramentas arcaicas ensejam a
necessidade de mudangas, a fim de possibilitar a sobrevivéncia das institui¢des publicas.

A postura de indisposi¢do as mudangas foi associada, por parte dos entrevistados, aos
conflitos decorrentes da convivéncia entre distintas geragdes de servidores, os quais

conservam valores, motivagdes, aspira¢des, demandas e comportamentos diferenciados:

Ah, tem, tem o pessoal mais antigo que é mais relutante, tipo com questdes
novas, a gente quer apresentar e, as vezes, eles ndo querem escutar. [...] Eu
acho que, aos poucos, com o fato das pessoas estarem aposentando e
entrando pessoas novas, eu acho que isso ja estd mudando, porque muda a
mentalidade... entdo, eu acho que isso ndo € uma coisa que vamos conseguir
mudar de ontem pra hoje, eu acho que isso é ao longo do tempo (E3).

Eu vejo que tem muita gente antiga, e eles se fecham diante das novidades,
das evolugdes. Poderia criar um meio que as inovagdes chegassem mais, e as
pessoas serem mais abertas, para acontecer uma evolugdo (E4).

Mas as pessoas que ja estdo... eu vejo assim, muitos funciondrios ja estdo ha
muito tempo aqui e fala assim: “ah ndo, mas sempre foi assim, eu sempre fiz
assim”. E esse comodismo, essa inércia mesmo, porque mudar d4 trabalho,
né? D4 trabalho, esquenta a cabega, pode ser bom, pode ser ruim, vocé
arrisca, né? Eu geralmente acho que tem um ganho mesmo que ndo seja o
que vocé pensou, tem um ganho positivo, mas... né, isso ai € individual.
Entdo, eu acho que tem o comodismo nisso (E20).

Os sujeitos que ja trabalham na institui¢do ha mais tempo, para a E3. mostram-se mais
relutantes as transformagdes, quando comparados com aqueles mais jovens. A entrevistada
delimita dois personagens no seu discurso, os quais aparentam ter posturas distintas diante da
necessidade de mudangas: “pessoal mais antigo” (E3) e “a gente” (E3). Nesse sentido, a
participante coloca-se na situagfo daqueles mais jovens e mais dispostos as mudangas. A
aposentadoria de servidores, na sua visdo, ¢ favoravel para que novos entendimentos sejam
estabelecidos no meio organizacional de que faz parte. Por fim, a E3 reconhece que a
mudanga de paradigmas demanda um tempo consideravel para que ocorra.

Da mesma forma, a B4 concorda com o ponto de vista manifestado pela E3 ao atribuir

aos sujeitos mais experientes a responsabilidade de se fechar para as inovagdes. A participante
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ainda pontua a necessidade de se instituir uma forma pela qual fosse capaz a instauragio de
novas ideias sem que houvesse obstaculos. Como decorréncia, seria estabelecido um
panorama organizacional composto por sujeitos mais preparados para a efetivagio das
mudangas necessarias para o progresso da PRORH e, como consequéncia, da UFMG. Os
sentimentos de conveniéncia e de conforto sdo, de acordo com a E20, alguns dos responsaveis
pela indisposi¢do as mudangas daqueles sujeitos que ja trabalham na instituigdo ha um tempo
consideravel. Essa inércia, ou seja, essa dificuldade em modificar o seu estado de movimento,
limita a instituigdo em obter ganhos fundamentais para o seu desenvolvimento.

A coexisténcia de sujeitos com diferentes idades ou diferentes tempos de trabalho na
instituigdo constitui um desafio, levando em consideragdo que “diferentes geragdes que
compartilham o espago laboral partem de diferentes percepgdes do mundo em geral e do
trabalho em particular” (GARCIA-LOMBARDIA; STEIN; PIN, 2008, p. 1). A gestdo dessa
diversidade, nesse sentido, também ¢ uma realidade na UFMG. Cabe registrar que alguns
desses servidores mais experientes ndo necessariamente se aposentam quando completam o
tempo de servigo minimo requerido e, quando completam 75 anos, de acordo com a legislagio
vigente, sdo desligados da instituigdo compulsoriamente. Porém, existem situa¢des em que
eles retornam a instituigdo como trabalhadores voluntarios ou por meio de contratos
temporarios, o que vem estender ainda mais a faixa etaria dos trabalhadores que compartilham
o cotidiano no espago laboral. As razdes para a percep¢do de que esses individuos possuem

diferentes disposigdes para mudangas foram apontadas por alguns dos entrevistados:

Chegam as pessoas novas, vamos pensar assim, eu ja estou velha, eu ja estou
caminhando para a aposentadoria mesmo, entdo chegam as pessoas novas
como eu cheguei ha anos atrds, as pessoas chegam com uma utopia, sdo
profissionais, as pessoas sdo excelentes profissionais, querem trabalhar,
querem desenvolver o projeto, s6 que, com o tempo, elas percebem as
dificuldades, se desgastam, porque as coisas ndo acontecem [...] eu acho que
ficam traumatizadas (E6).

Hoje, o servidor chega muito questionador, principalmente os mais jovens
[...] e eu vejo isso meio assim, tem os mais antigos que tem uma forma
diferente de pensar e respeitam isso, outros nem tanto. {...] Ah, eu acho que
0s mais novos vém de um... t&6 me incluindo nesse que acha diferente
também, mas a gente tem uma visio mais... acho que, talvez, mais
democratica da coisa, menos engessada. E eu percebo assim, principalmente
0s mais antigos no meu departamento com aquela visdo muito assim “manda
quem pode, obedece quem tem juizo™, sem vocé poder, sequer, entender ou
questionar essa determinagdo superior que a gente recebe. E isso vem mais
da cultura de quem... de algum tempo atrés, né, do chefe mandar e vocé ter
sempre que executar sem poder questionar. Por isso que eu acho que é mais
com os mais antigos mesmo (E11).
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Ao contrario da E3, a E6 se coloca na situagfio dos servidores mais experientes na
instituigdo. A servidora reconhece uma mudanga de postura com relagdo a disposi¢do para
mudangas ao longo de sua carreira e explica que essa transformagfo se deve as dificuldades e
aos empecilhos com os quais se deparou na sua vida funcional. Essa situagiio parece se repetir
para os novos servidores que adentram na UFMG, uma vez que a entrevistada generaliza o
seu relato e da a entender que o sentimento de trauma se instaura naqueles que tentam mudar,
mas ndo obtém éxito. A servidora ainda manifesta que os individuos que adentram na
institui¢do carregam consigo, além do desejo de trabalhar, uma utopia, ou seja, a ideia de uma
organizagdo ideal, imaginaria, contudo uma ideia que ndo é realizada.

O espirito questionador dos novos servidores se contrapde a forma de pensar dos
servidores jd experientes de acordo com a E11. Essa contraposigdo, em alguns momentos,
parece resultar em conflitos. Para a entrevistada, os servidores mais jovens apresentam formas
mais participativas no cotidiano do trabalho, promovendo a maior coes3o dos individuos nas
deliberagdes que sdo feitas. Os mais experientes, entretanto, na sua visio, nem sempre levam
em considera¢do pontos de vista divergentes, o que gera conflitos e demarca as relacdes de
poder no ambiente organizacional. A imposi¢do de vontade por meio de ameagas e puni¢es,
como relatado pela participante, parece ser uma pratica usual e aplicada pelos servidores mais
experientes.

Apesar da maior parte dos entrevistados manifestarem a percepgio de resisténcia a
mudangas, houve, também, aqueles que percebem o orgdo analisado como flexivel e

preparado para que as transformagdes ocorram:

As pessoas sdo resistentes as mudangas. Normal, né? Todos nds. Nos todos,
as pessoas somos nos. NOs somos resistentes 4 mudanga em todos os
sentidos. Mas assim, quando existem argumentos para a mudanga que sejam
assim convincentes, que sejam claros, que sejam transparentes, as pessoas
costumam aceitar um pouco e afi vdo se adaptando e vio vendo que aquilo ali

¢ melhor (E14).

Depende do tipo da mudanga, né? Tem mudanga que diz respeito & forma
das pessoas trabalharem, tem mudanga que diz respeito as normas... mas eu
vejo, de uma forma geral, como um departamento, ele é até flexivel (E10).

Mesmo com todas as limitagdes do servigo publico, estamos sempre nos
atualizando e provocando movimentos de mudanga. Precisamos nos
atualizar, ndo podemos ficar parados... temos que interagir com o nosso
meio ¢ nos adaptar pra ir pra frente. Eu vejo o nosso grupo sempre tentando
mudar, sempre buscando ferramentas pra usar aqui dentro (E18).

Apos reconhecer que os individuos, normalmente, mostram-se antagdnicos as

mudangas, como defendido pelo E5, a El4 expressa a percep¢io de que, quando
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acompanhadas de argumentos validos e suficientes, as transformag¢des sdo passiveis de
implementagdo. O processo de convencimento, para a participante, parece ser fundamental
para que seja estabelecido um tipo de seguranga psicolégica para o reconhecimento da
necessidade de mudangas entre os individuos. Mesmo causando uma reag¢do de oposigéo,
inicialmente, por parte das pessoas, essas mudangas parecem ser implementadas no panorama
social em que a E14 esta inserida.

Alguns dos tipos de mudanga que o 6rgdo enfrenta sdo destacados pela E10, uns
relacionados aos processos de trabalho e outros atrelados a atualizagdo de normativos. Nessa
perspectiva, a participante admite que a flexibilidade ¢ uma caracteristica do departamento de
que faz parte, levando ao entendimento de que a resisténcia a adapta¢do ndo constitui uma das
principais dificuldades enfrentadas pelo orgdo. Essa maleabilidade do orgdo também ¢
percebida pelo E18 que, além de ressaltar a importancia em estar preparado para que as
mudangas sejam implementadas, reitera que o grupo de que faz parte esta atento a utiliza¢do
de novos ferramentais que contribuem para a execug@o das atividades do trabalho. Para 0 E18,
a percepgdo de resisténcia parece ser minimizada pela presso de agentes externos a
organizagio, como por meio do surgimento de novas exigéncias, de novas demandas e de
novos normativos.

As manifestagdes que remetem a indisposi¢do dos sujeitos para a ocorréncia de
mudangas, atreladas a4 forma de constituigdo do servigo publico, que culminam na
desmotivagdo e na insatisfagdo dos servidores, podem ser contrapostas as percepg¢Oes de
alguns entrevistados que admitem a flexibilidade e a preparagdo da PRORH para que as
transformagdes ocorram. Demarca-se, portanto, a existéncia de conflitos e inconsisténcias que
coexistem no meio organizacional em analise. Além disso, vale complementar que a
convivéncia entre distintas gerag¢des de servidores, que guardam consigo valores, motivagdes,
aspiragdes e demandas peculiares, apesar de ser vista como causadora dessa resisténcia, por
parte dos entrevistados, também confirma a existéncia de ambiguidades e de relagdes de
poder entre os individuos que compdem o quadro funcional da PRORH. Nesse sentido, a
abordagem da “diferencia¢fio”, das trés perspectivas estudadas por Martin (1992), poderia
representar essa tematica ao reconhecer dissensos e confrontos entre os sujeitos da

organizag¢do, no caso, entre os sujeitos que convivem na PRORH.
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6.8 “A PRORH também precisa continuar quebrando dogmas”

O tratamento diferenciado para servidores que ocupam diferentes cargos na instituicfio
ou para servidores que estdo lotados em unidades que possuem diferentes naturezas também
foi manifestado pela maior parte dos participantes dessa pesquisa. Vale citar o estudo de
Rosemberg (2010), que aponta que as universidades ndo tém sido democraticas desde a sua
criagdo, transfigurando desigualdades sociais a partir de relagdes de conflitos, opinides e
contradigdes entre os atores que pertencem a esse contexto.

A comegar pela forma de estruturagdo do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-
Administrativos em Educagdo (PPCTAE), regido pela Lei n.° 11.901, de 12 de janeiro de
2005, que dispde, em seu artigo 7°, que “os cargos do Plano de Carreira sfo organizados em 5
(cinco) niveis de classificagdo, A, B, C, D e E” (BRASIL, 2005). Esses niveis de classifica¢do
apresentam diferentes requisitos de ingresso, dentre eles a necessidade de conclusdo de ensino
fundamental, médio, técnico e superior, dependendo de cada cargo, fato que contribui para a
configuragdo de uma espécie de hierarquia entre os cargos dessa carreira. Essa categorizagio,
nesse sentido, por vezes, parece ampliar as relagdes de poder que culminam no sentimento de
inferioridade daqueles que ocupam os cargos que requisitam ensino fundamental e médio,

como apontado no fragmento:

Ah... eu acho que as vezes, eu acredito que, em setores que tém pessoas de
nivel E, tem mais aquela coisa de relutar, né? “como assim eu sou do nivel
E, e Fulano de nivel C vai me substituir?”, sabe... entdo tem muito desse
pensamento arcaico, né? Eles acham que qualquer pessoa de nivel abaixo, a
pessoa ndo tem capacidade de estar numa posigéo de chefia (E3).

A E3 atribui a determinados servidores ocupantes de cargos de nivel de classificagio E
uma relutdncia em reconhecer que outros servidores de outros niveis de classificagdo ocupem
posic¢des hierdrquicas superiores. Essa situagdo representa uma forma de pensar defasada para
a entrevistada. Na sua visdo, a justificativa para que esse entendimento se perpetue da-se na
percepgdo, por parte dos servidores de nivel E, da incapacidade dos sujeitos que ndo possuem
0 ensino superior como requisito de ingresso de fungdes gerenciais na instituigio.

A diferenc¢a na forma de tratamento entre docentes e TAEs também foi manifestada
pela maior parte dos entrevistados. Ambos os cargos sdo ocupados por servidores publicos
civis, do sistema federal de ensino superior publico, conforme o Regime Juridico Unico,
regido pela Lei n.° 8.112, de 11 de dezembro de 1990. Contudo, as suas carreiras se
diferenciam. Conforme a Lei n.° 11.901, de 12 de janeiro de 2005, foi estabelecido um Plano

de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educagdo (PPCTAE), das Instituigdes



Federais de Ensino. J4 os docentes podem estar vinculados ao Plano de Carreiras do
Magistério Superior ou ao Plano de Carreira e Cargos de Magistério do Ensino Basico,
Técnico e Tecnologico, conforme legislagdes especificas. Essa categorizagio, também, por
vezes, parece criar sistemas de poder que inferiorizam grupos sociais, promovendo a
subalternidade entre as categorias de servidores, principalmente, com relagdo aos TAEs. No

estudo de Valle (2014), ha a argumentagdo de que:

Os “atores” universitarios sdo varios e vérias sdo as suas contribuigdes. A
finalidade de produgio e transmissdo do saber, baseado na indissociabilidade
entre ensino, pesquisa e extensdo é da “Universidade” e ndo de uma
categoria profissional. Ou seja, ndo existe uma propriedade dos processos no
interior da Universidade e, nesta compreensdo, todos os trabalhadores no
interior das institui¢des federais de ensino devem ser igualmente
responsaveis pela consecugdo de seus objetivos (VALLE, 2014, p. 64).

Nesse sentido, denota-se a nog@o de que servidores (tanto docentes quanto TAEs)
deveriam participar, em nivel de igualdade, nos processos deliberativos e nos processos de
trabalho da institui¢do, o que parece, em alguns momentos, ndo acontecer, como apontado nos

seguintes relatos:

Muitos docentes estdo descolados da organizagio, eles sequer se veem como
servidores, ja os técnicos nido (E5).

O fato € esse, tem muito professor que se acha o Deus, né? E tem muito
professor que sabe que ele é Deus ((risos)) (E12).

No relato do ES, denota-se a percepgdo do entrevistado de que os servidores docentes
se mostram como A parte de seu cotidiano de trabalho, o que indica a existéncia de
ambiguidades e contradi¢des no compartilhamento de objetivos, valores, anseios, atitudes e
percepgdes entre essas categorias. Ja a E12 critica aqueles servidores docentes que apresentam
sentimentos de superioridade em seus ambientes de trabalho. Esse sentimento de supremacia,
muitas vezes, na perspectiva da participante, parece se perpetuar entre os docentes. Ao
comparar a figura do servidor docente a figura de Deus, a entrevistada manifesta a sua
percep¢do de que essa categoria, por vezes, se coloca no lugar de um ser supremo,
inquestionavel e que ocupa um lugar de destaque no meio de que faz parte. Nessa perspectiva,

alguns servidores relataram situagdes cotidianas em que essa hegemonia ¢ afigurada:

Tem um afastamento pra fazer, tém as regras, tem a documentagfo
necessaria, ai vocé devolve, o professor meio que acha que pode tudo, né?
Ai vocé devolve porque té faltando alguma coisa... no, tem gente que liga e
falta pouco pra me engolir, mas eu ndo posso, eu tenho que respeitar as
regras e o professor tem também (E16).
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E uma coisa que me causou muita estranheza aqui € que os conflitos eram
muitos nesse ambiente, né, principalmente entre docente e técnico-
administrativo... a disputa entre essas duas categorias era muito grande [...]
quem da aula é o professor e o servidor técnico-administrativo fica como um
coadjuvante, ele ¢ um apoio e ndo € visto como a esséncia, entdo ele é visto
como segunda categoria mesmo. E pacificar isso, eu acho que vai levar ainda
alguns anos, porque a capacitagdo ndo € suficiente pra resolver isso. Porque,
na verdade, muitos até ndo entendem por que que os técnicos se capacitam,
se eles ndo podem dar aulas, pra que que eles vao se capacitar? Né? E como
se o conhecimento so tivesse sentido pra quem fosse ensinar o aluno, quando
na verdade o conhecimento é importante para o desenvolvimento da
humanidade. As pessoas se transformam pelo conhecimento, independente
do que elas estejam fazendo. O conhecimento é libertador (E19).

Na situagdo apresentada pela E16, um processo de trabalho cotidiano executado por
um servidor técnico-administrativo € interpelado por um servidor docente que, além de
manifestar a sua superioridade, demonstra a sua percep¢do de ndo ter que seguir oS
procedimentos padrdes inerentes a determinados fluxos de trabalho. A participante ainda
demonstra que situagdes conflituosas ocorrem quando processos de trabalho comuns,
desempenhados pelos servidores técnico-administrativos, sdo questionados pelos servidores
docentes. A situagdo parece se agravar quando embaragos ocorrem entre servidores técnico-
administrativos e docentes.

Nessa mesma perspectiva, a E19 comenta que teve uma reagfo de estranhamento ao
perceber os conflitos existentes na UFMG, sobretudo aqueles decorrentes da relagdo entre os
servidores técnico-administrativos e docentes. A posi¢do de coadjuvante dos técnicos-
administrativos é reconhecida pela entrevistada em um ambiente no qual sdo preponderadas
atividades de ensino, pesquisa e extensdo. Nesse sentido, o papel desempenhado pelo técnico
¢ visto como de mero apoio as atividades desempenhadas pelos docentes, confirmando que
um modelo verticalizado ainda persiste, cuja participagdo dos segmentos é desproporcional. O
enfretamento dessa dificuldade, na visdo da participante, demandara tempo e conscientizagdo
dos individuos. A E19 ainda exemplifica essa relagdo conflituosa ao pontuar a falta de
entendimento dos servidores docentes quanto a necessidade de capacita¢do do quadro de
técnicos-administrativos da institui¢do. A entrevistada finaliza o seu discurso ressaltando a
importancia do conhecimento para os individuos, que possibilitam a libertagdo de paradigmas,
dentre eles, talvez, o paradigma configurado entre essas categorias.

O carater conservador da PRORH, sobretudo no que diz respeito a resisténcia da

abertura para participagio dos atores nos processos decisorios, também foi relatado pela E19:

A PRORH também precisa continuar quebrando dogmas. Pra mim, uma
quebra de dogma que eu acho que precisa acontecer é quando eu falo que a
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instituigdo € tradicionalista, eu explico. Na maior parte das universidades
brasileiras, as Pro-Reitorias de Recursos Humanos e as Pro-Reitorias de
Administragdo sdo ocupadas por servidores técnico-administrativos
altamente qualificados. Por exemplo, eu sou uma servidora altamente
qualificada, tenho condi¢do de assumir uma Pré-Reitoria, tanto de recursos
humanos, como de administragdo. A UFMG durante muitos anos... por
muitas gestdes mantém nessas Pré-Reitorias os técnicos como adjuntos,
nunca foram os titulares. Entéo, isso ¢ um dogma, que precisa ser quebrado.
A gente tem que ter coragem de reconhecer a competéncia técnica-
administrativa nesses lugares (E19).

A necessidade de se quebrar dogmas ¢ defendida pela E19. No relato da entrevistada,
evidencia-se que um carater antidemocratico e excludente que perpetua na UFMG,
confirmando uma caracteristica tradicionalista e uma dificuldade institucional que deve ser
enfrentada pela PRORH. As instincias de poder ainda sdo predominantemente ocupadas por
um Unico segmento, a dos docentes, fato que parece ji ter sido superado por outras
universidades. Como exemplo, a participante cita que em outras instituigdes as posi¢des de
pro-reitores titulares ja sdo ocupadas por servidores técnico-administrativos, o que nunca
aconteceu na UFMG. Como consequéncia, tem-se a situagdo de servidores técnico-
administrativos @ margem das deliberagdes.

Cabe registrar que, no que diz respeito a democracia representativa dentro da UFMG,
conforme o estatuto da instituigdo, os TAEs possuem representagdo nos seguintes 6rgaos
colegiados: Conselho Universitario, Conselho de Curadores, Conselho de Diretores, Conselho
Diretor de Orgdo Suplementar, Congregagio de Unidade Académica, Cimara Departamental
e Assembleia do Departamento ou estrutura equivalente a este. Essa representagdo sera de 1
participante até 15% dos membros docentes. J& os docentes terdo representagdo ocupando, no
minimo, 70% dos assentos em cada 6rgdo colegiado.

Dessa forma, percebe-se que o Conselho Universitario ¢ o Conselho de Ensino,
Pesquisa e Extensdo sd3o orgdos de deliberagio superior que integram a estrutura
organizacional da UFMG. Nio obstante, para a escolha do novo Reitor e Vice-Reitor, a
universidade conta com o Colégio Eleitoral, formado pelos membros do Conselho
Universitario, do Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo e do Conselho de Curadores, com
o objetivo de elaboragdo de uma lista triplice de nomes dos professores a ser apresentada a
autoridade superior competente, no caso, o presidente do pais. Porém, como explicitado no
enderego eletronico’ da UFMG especifico para o processo eleitoral, o processo de escolha

envolve a consulta a comunidade universitaria, levando em consideragdo a seguinte

7 Disponivel em: <https://www.ufimg.br/eleicoes2017/comissao-eleitoral-homologa-candidaturas-a-reitoria/>.
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propor¢do: o voto dos docentes tem o peso de 70%, dos discentes 15% e dos técnicos-
administrativos 15%. Nesse sentido, o processo eleitoral para Reitor apresenta uma
caracteristica antidemocratica entre as categorias em anélise.

O tratamento diferenciado para servidores que estfo lotados em unidades que possuem
diferentes naturezas também foi relatado por parte dos servidores participantes da pesquisa,

como pode ser observado nos seguintes trechos:

As regras existem e elas sdo diferentes dependendo do lugar em que vocé
estd, as unidades académicas, as vezes, elas transmitem um pouco ou sdo
mais permissivas, a administrago central, praticamente a Reitoria, prédio da
Reitoria, tem normas mais rigidas ou seguem mais as normas, porque todo
mundo fica vigiado (E7).

Uma coisa que t& desde sempre sdo as diferentes condigdes de trabalho ou
concessbes que sdo feitas pras unidades administrativas e pras unidades
académicas. Isso independe pra mim de reitorado ou de gestdo de Pro-
Reitoria, isso t4 sempre na universidade. Transcende isso (E10).

O emprego de diferentes formas de tratamento para unidades administrativas e
unidades académicas pode ser evidenciado no relato da E7. Na perspectiva da participante, as
unidades académicas demonsttam uma maior permissividade no tocante a aplicagdo das
regras. As unidades administrativas, diferentemente, recebem um tratamento mais rigido, pois
séo policiadas por toda a universidade. Nessa mesma linha de pensamento, a E10 concorda
com a E7 ao reconhecer que “diferentes condi¢des de trabalho ou concessdes” (E10) sdo
atribuidas a essas unidades que possuem distintas fun¢des. Esse fato, para a participante,
sempre existiu na instituigho, ndo sofrendo impactos dos estilos de gestdo que perpassam na
universidade. Um tipo de concesséo diferenciada atribuida as unidades académicas foi citado

pelaEl6:

Ah... tipo assim, o feriado igual que nés tivemos, pd, vocé vé que todas as
unidades emendam, vocé sabe que emenda, vocé lida com essa unidade e,
aqui e na Reitoria, ndo pode. A gente tem muito disso aqui, todo mundo
acha, né “ah, trabalhar na Reitoria”... mas ¢ o pior que qualquer lugar nesse
sentido (E16).

Com um tom de insatisfagio, a E16 cita situagdes nas quais recessos administrativos
sdo concedidos somente a determinadas unidades académicas, por decisdes da gestdo interna
dessas unidades e nfo pela gestio central da universidade. Contudo, essa situag¢do culmina no
descontentamento dos servidores que estdo lotados em unidades que ndo recebem esse tipo de
beneficio. Por fim, a entrevistada ainda manifesta a sua insatisfagdo em trabalhar em um

orgdo vinculado a Reitoria, ou seja, expressa a sua decepgdo ao reconhecer que a
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administragdo central nfio tem as mesmas concessdes que outros locais de trabalho da
universidade oferecem.

A jornada de trabalho dos servidores da Administragio Publica Federal direta, das
autarquias € das fundag@es putblicas federais, de acordo com o Decreto n.° 1.590, de 10 de
agosto de 1995, é de oito horas didrias, devendo respeitar a carga hordria de 40 horas
semanais, exceto nos casos previstos em leis especificas (BRASIL, 1995). A Portaria n.° 97,
de 17 de fevereiro de 2012, até a data da realizagio desta pesquisa, constituia o normativo que
indicou para determinados cargos jornadas de trabalho diferentes de 40 horas semanais. A
carga hordria praticada nas unidades académicas e o questionamento quanto a pratica de 30

horas semanais também foram assuntos comentados por alguns dos entrevistados:

Acho que a questdo da carga hordria mesmo, vérias unidades fazem 6 horas,
as administrativas, por exemplo, ndo fazem, ou pelo menos a Unidade I11 né,
entdo acho que tem um tabu... além disso, tem muita unidade que
teoricamente faz 8 horas, € em periodo de férias faz 6, e o diretor abona,
entdo é como se ninguém tivesse vendo isso (E3).

De acordo com o exposto pela E3, a carga horéria praticada nas unidades académicas
diferencia-se daquela praticada nas unidades administrativas. A participante entende que o
assunto da adesdo as 30 horas semanais representa um tabu na institui¢do, ou seja, uma
tematica que remete a discussdes veladas ¢ nio encaradas no meio organizacional de que faz
parte. O exemplo utilizado pela E3 foi a pritica das seis horas didrias em periodos de férias
escolares, costume confirmado e conhecido, para a enunciadora, pelos dirigentes dessas
unidades. Essa situagio pode ser associada a um contlito velado, pois, apesar da situa¢do ser
conhecida pelos individuos que compdem esse espago social, sentimentos de hostilidade sio
manifestados, porém, nio manifestos externamente de forma clara.

Da mesma forma, a aplicagdo da Jornada de 30 horas semanais foi questionada pela

Ell e pelaE14:

Tem a questdo das 30 horas, né? Que ndo ¢ uma coisa que a gente vai ter. ..
ndo vai acontecer pra gente, pois estamos na administragdo central, a gente
ndo pode nem falar disso aqui (E1 ).

30 horas é um tabu até hoje. Por ndo ser universal, digamos assim, pra
UFMG como um todo, sé para alguns departamentos. Dentro do mesmo
departamento existem setores que ndo contemplam 30 horas. [...] entdo hoje
¢ um tabu, que foi até um conflito assim dentro de equipe, né? (E14)

O descontentamento quanto a impossibilidade de exercer a Jjornada semanal de 30

horas, pelo fato de pertencer a uma unidade administrativa, ¢ expresso pela EI1. A
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entrevistada confirma um confiito velado, também manifestado pela E3, ao admitir que o
assunto sequer possa ser comentado no ambiente organizacional de que faz parte. A E14
também entende que a préitica das 30 horas semanais representa um tabu em seu contexto
social, uma vez que a sua implantagdo nfo se deu de forma coletiva na institui¢do. Inclusive, a
enunciadora relata a sua insatisfagdo ao indicar que, dentro do mesmo departamento, aplicam-
se jornadas de trabalho diferenciadas, o que gerou conflitos entre os sujeitos que convivem no
mesmo contexto de trabalho.

Por fim, percebe-se uma incoeréncia ao verificar que um espago de conhecimento e de
saber, que demarca a universidade, geradora de teorias ¢ publicagdes sobre os mais variados
temas, entre eles a democracia e a participago, seja percebido, por parte dos individuos que
dela fazem parte, como um cenério antidemocratico e de silenciamento de atores essenciais
para o desenvolvimento das atividades fim e atividades meio.

O tratamento diferenciado para servidores que ocupam diferentes cargos na instituicio
ou para servidores que estdo lotados em unidades que possuem diferentes naturezas, nesse
sentido, pode ser associado 4 complexidade entre as manifesta¢des culturais, apresentando
uma multiplicidade de interpretagSes que parecem nfio se unir em um consenso estivel. A
preponderancia das ambiguidades nessa tematica, tendo como base as trés perspectivas
propostas por Martin (1992), faz com que ela seja relacionada a perspectiva da
“fragmentacdo”. Ou seja, essa tematica coloca em evidéncia manifestagdes que enaltecem as
contradi¢des e tornam impossivel uma interpretagdo estitica e totalizadora de toda a
organizagio.

Vale relembrar que a perspectiva da “fragmentagdo™ também propde que os individuos
de uma organizagdo, por vezes, mudam os seus pontos de vista, de momento a momento, a
medida que novas questdes vém em foco e novas informagdes se tornam disponiveis. O caso
da implementagdio das 30 horas semanais, por exemplo, expressa uma situagio polémica e
fortemente discutida na universidade na época em que a pesquisa foi realizada e, por isso,

pode ser percebida de forma diferente com o passar do tempo.

6.9 “Acima de tudo, ética e respeito com as pessoas”

Os valores atrelam-se as crengas profundas e duradouras que impactam nas
manifestagSes especificas de comportamentos sociais e em estados abstratos de existéncia
(ROKEACH, 1973 apud MACEDO et al., 2005). Morin (1996, p. 11) defende que “os

valores séio as maneiras de ser ou de agir que uma pessoa ou uma coletividade julga ideais e
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que tornam desejéveis ou estimaveis as condutas as quais elas estio associadas”. Esses
valores, para De Sa e Lemoine (1999), incentivam atitudes individuais, as quais propulsam os
sujeitos a pensar e a agir. Nesta pesquisa, as principais manifestagdes que remetem a valores
individuais foram a relevancia da “ética” no cotidiano do trabalho, a “importancia do outro” e
a “valorizagio da estabilidade” na carreira piiblica.

O termo “ética”, para Barton ¢ Barton (1984), associa-se a um conjunto de normas que

regulamentam o comportamento de um grupo particular de pessoas. Para Singer (1994):

A ¢tica pode ser um conjunto de regras, principios ou maneiras de pensar
que guiam, ou chamam a si a autoridade de guiar, as a¢des de um grupo em
particular (moralidade), ou ¢ o estudo sistematico da argumentacdo sobre
como nos devemos agir (filosofia moral) (SINGER, 1994, p. 4-6).

No &mbito da administragdo publica, varias iniciativas tém sido tomadas com o
objetivo de fortalecer a conduta ética dos servidores publicos, como exemplos: o Cédigo de
Etica Profissional do Servidor Publico Civil do Poder Executivo, de 22 de junho de 1994; o
Codigo de Conduta de Alta Administragio Federal, de 18 de agosto de 2000; e o Codigo de
Conduta Etica dos Agentes Piblicos em Exercicio na Presidéncia da Republica, de 11 de
Janeiro de 2002. Vale relembrar que a Lei n.° 8.112, de 11 de dezembro de 1990, que dispde
sobre o regime juridico dos servidores publicos civis da Unido, das autarquias e das fundagdes
publicas federais, reserva artigos especificos aos deveres, as proibi¢des, as responsabilidades
¢ as penalidades que devem ou podem ser aplicadas aos servidores publicos.

Contudo, a conduta ética dos individuos, em especial a dos servidores publicos, nio se
relaciona apenas aos preceitos legais e ao que é ou nio permitido. O essencial dessa conduta,
para Gontijo (2014), envolve também a orienta¢o interna que os individuos empregam as
suas agdes: 0s anseios, as motivagdes, o cuidado, a aptiddo com que realiza seu oficio para
cumprir seus deveres ou para fazer mais do que lhe é esperado. Seja no tocante a orientagiio as
normas legais ou no tocante aos direcionamentos internos, a maior parte dos servidores
participantes dessa pesquisa apontaram que a ética constitui um valor fundamental em suas

atitudes:

Etica. Acima de tudo, ética e respeito com as pessoas (E3).

A ética € extremamente necessaria porque a gente ta lidando com outra
pessoa, ndo € s6 um dado que eu lango no sistema (E11).

A primeira coisa é ter boa conduta ética, né? Porque a gente trabalha muito
com pessoas, entdo tem que ser discreto (ES).
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Eu acho que ter ética é muito importante. N&o privilegiar os conhecidos,

ne... mas tratar todos como iguais (E13).

A ¢ética foi manifestada como um valor fundamental para os enunciadores E3, E11, E§
¢ E13. A necessidade da conduta ética, para esses participantes, justifica-se pelo trabalho
realizado por eles € que envolve o trato com pessoas. Nessa perspectiva, o comportamento
ético do sujeito, ao tratar informagdes pessoais dos individuos e, a0 mesmo tempo, garantir o
direito a privacidade do ser humano, representa o diferencial que norteard a sua conduta.
Denota-se, também, a necessidade desses servidores em ter conhecimento sobre o
comportamento humano e os seus possiveis desdobramentos, tendo a imparcialidade como

um de seus preceitos. Outros participantes associaram a ética a outros valores:

Eu acho que um valor fundamental seria a ética... na questdo de sigilo das
questdes dos servidores, pois a gente lida com questdes de saide, questdes
da vida familiar, questdes funcionais, que vocé ndo pode ficar espalhando
por ai, né? Eu acho que é isso mesmo, ¢ ética e sigilo (E15).

Primeira coisa ¢ ética e como ¢ que eu falo, gente? Esqueci a palavra. Que a
pessoa tem que ter... € ser confidvel, vocé nio pode sair falando. Porque tem
coisa que vocé ndo pode sair falando. Por exemplo, eu tenho acesso aos
dados, eu acho que isso ndo me dé o direito de ficar um dia sentada ali ou se
no ficar comentando com as pessoas ali a vida da pessoa ali, (pelo menos) a
vida profissional, né? Entdo eu acho assim... €tica, né? A ética engloba tudo
né? (E9)

As entrevistadas E15 e E9 confirmam que a conduta ética ¢ fundamental para o
resguardo de informagdes confidenciais dos servidores com os quais se relacionam no
cotidiano do trabalho. Nesse sentido, reconhece-se a imprescindibilidade de se manter para si
os dados que s3o confiados aos servidores da PRORH, a fim de garantir o sigilo necessario.

Ao ser a associada a outros valores, a ética foi preponderada, como se observa em

alguns dos relatos:

A gente tem que cuidar de todo mundo da UFMG. Entdo, primeiro, é
fundamental ter ética [...] e muita disposi¢do pra trabalhar, iniciativa
mesmo, ndo ficar parada esperando receber, correr atras pra contribuir
mesmo. Entdo eu acho que seriam essas as principais (E14).

Eu acho que o primeiro valor, ndo s6 para a PRORH, mas em qualquer lugar,
é a ética, né? E o respeito perante os colegas, perante as pessoas que vocé vai
atender, né, o bom trato com as pessoas, porque servigo publico, as vezes por
causa de alguns, muitos levam a fama de que... né? Que a gente atende mal,
1ss0 e aquilo. Eu acho que isso é importantissimo, quem lida com publico,
nds lidamos, né? (E16)

Para a E14, a proatividade € a disposi¢do constituem importantes valores que, na sua

perspectiva, devem guiar as ag¢des dos sujeitos que estdo inseridos no seu contexto de
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trabalho. Contudo, a ética foi colocada como um valor primordial ante aos outros valores
mencionados. Da mesma forma, a E16 posiciona a ética como um valor principal diante de
outros. Para a enunciadora, o respeito aos outros servidores também ¢ fundamental para o tipo
de trabalho executado pela PRORH.

O relato da E16 chama a aten¢do para outro importante valor citado pela maior parte

dos entrevistados: a importancia do outro no cotidiano do trabalho.

Como a gente trabalha com o quadro, a gente trabalha com pessoas, é uma
Pro-Reitoria de Recursos Humanos, é mexer com gente, né? E lidar com
pessoas e os conflitos e tudo que vem junto. [...] Entdo eu acho que é
essencial pra alguém que trabalha na PRORH esse perfil de... essa
compreensdo e esse perfil de que ndés estamos lidando com pessoas e,
portanto, precisamos ter um padrdo de comportamento compativel, né? Ou
seja, por tras de tudo que a gente faz, tem o interesse de servidores e como
servidores publicos esse € o aspecto principal (E10).

X

Esse cuidado que a gente disponibiliza, que a gente dé pro servidor. Eu... as
vezes quando eu atendo as pessoas, eu tenho esse retorno assim... de vocé
poder dar uma atengdo, uma orientagdo que nem sempre eles tém l4 na
unidade. Entdo eu percebo essa importancia (E11).

Ndo sei se a palavra certa seria essa, mas acho que as pessoas poderiam ser
mais humanizadas. Acho que o pessoal t4 muito mecanico, muito
automatico. Eu acho que é necessario ter essa... essa humanizag¢do mesmo,
tem hora que... existem casos e casos aqui na universidade em que vocé
sabe que ¢ necessario, talvez s6 uma conversa, s6 um sentar e conversar, e
isso ndo acontece (E12).

Além de conhecer tecnicamente os processos operacionais relativos a vida funcional
dos servidores, entender a importancia da compreensio dos outros parece ser fundamental
para os sujeitos que atuam na PRORH. No relato da E10, a natureza do trabalho executado
pela PRORH faz com que seja essencial para os servidores que nela atuam reconhecer a
dimensdo do outro nos processos de trabalho. Ou seja, ndo somente executar as rotinas de
trabalho, levando em consideragdo apenas os aspectos técnicos e operacionais, mas também
ter a nogdo de que o trabalho executado tem impactos diretos nas vidas dos servidores da
UFMG. Essas vidas levam consigo expectativas, limitagdes, conflitos e outras peculiaridades,
o que da magnitude a necessidade de se reconhecer o outro nos processos de trabalho.

A EI1 confirma essa relevancia ao citar que o bom atendimento pode solucionar
indefini¢des com as quais os servidores convivem em seus locais de trabalho. A E12, por sua
vez, cita que as pessoas que atuam na PRORH “poderiam ser mais humanizadas” (E12). O
orgdo de que faz parte, na sua visdo, niio deve restringir-se aos procedimentos mecanicos

inerentes aos fiuxos de trabalho, mas também devem levar em consideragdo o dever de
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auxiliar as pessoas a resolverem os seus diversos problemas relativos as suas variantes
pessoais, que, de uma forma ou de outra, podem impactar em sua produtividade. Nessa
perspectiva, impde-se a necessidade da PRORH em criar meios para que se ampliem os meios
¢ os modos para estar mais préxima aos servidores da universidade. Nessa linha de

interpretagdo, a E18 cita um exemplo pratico:

As vezes vocé vé que uma pessoa ta passando por um problema dificil, né?
Seja na vida profissional, familiar, e procura o servigo da gente. As vezes o
servidor até desabafa ali na prpria recepgdo. Entdo, acho que é importante a
gente receber aquela pessoa e receber bem, além de orientar bem e
conversar, né? Dar uma determinada aten¢do pra aquele servidor que vocé,
as vezes, ndo sabe o problema dele, mas vocé vé que ele ta passando por
uma situagdo desconfortavel, né, naquele momento da sua vida (E18).

Alguns servidores, para a E18, que possuem problemas, sejam eles funcionais ou
pessoais, buscam na PRORH um apoio para a sua superagdo. Nesse sentido, denota-se a
importdncia, para os individuos que representam a PRORH diante da comunidade
universitdria, de entender, identificar e dar apoio as variaveis, sejam pessoais ou profissionais,
que limitam a motiva¢do, 0 empenho, as expectativas dos servidores em relagdo as atividades
que exercem. Exprime-se, também, a relevancia do envolvimento das duas partes (os
servidores da PRORH e os outros servidores da universidade), no sentido de reciprocidade,
tendo como pressuposto o dever da instituigio de zelar pelo bem-estar das pessoas que
compdem a forga de trabalho. Portanto, a enunciadora, no seu contexto de trabalho, manifesta
arelevéncia da pratica de cuidar e de se preocupar com as necessidades do proximo.

A estabilidade do servidor publico constituiu o terceiro valor mais citado pelos
participantes dessa pesquisa. A razdo da escolha pela carreira no servigo publico, para os

seguintes enunciadores, deve-se a estabilidade oferecida no servigo publico:

A principio, a razdo pela escolha de fazer concurso, foi a estabilidade.
Porque eu venho de uma época que ter um emprego publico era garantia de
vida eterna de saldrio, ainda é, mas ndo tdo forte assim... entdo o que me
motivou a principio foi isso, néo ficar desempregada nunca (E7).

O servigo publico me traria essa estabilidade, né? Além da estabilidade que a
gente ja tem la pelo regime juridico, essa estabilidade de ter o conforto de ta
trabalhando num local, de ter uma clientela ja definida (E11).

Acho que o que me chamou a atengio foi a estabilidade, ainda mais no pais
em crise como ele t4, os salarios daqui, eles sdao melhores do que do mercado
pra minha édrea. E acho que s6. Basicamente isso (E13).

Fiz o concurso pra garantir estabilidade, sabe? [...] Eu prefiro ndo arriscar
muito assim, ter pouco, mas ter sempre... do que ficar arriscando e eu acho
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que a profissio também ndo ajuda muito. Trabalha-se muito pra ganhar
pouco. Entdo eu estou bem confortavel aqui, assim, por enquanto (E15).

Eu vi que, no servigo publico, vocé tinha uma certa estabilidade, né? No
emprego e na época também, foi no inicio de 95, houve aquela transicdo de
governo do {tamar pro Fernando Henrique e também o servigo publico era
mais valorizado, vocé tinha um... o salario era melhor, era um atrativo, né?
(E18)

Individuos com diferentes bagagens procuram a sua inser¢do no contexto de trabalho
por meio do setor plblico (KRAWULSKI, 2004: PIMENTEL, 2007; SILVA, 2004).
Contudo, para Silva (2004), a escolha pelo trabalho, nesse panorama, nem sempre representa
uma consequéncia da natureza da formagfio desses individuos diante de um cenario
contemporineo instidvel e turbulento. A Constitui¢io Federal de 1988 consolidou alguns
direitos fundamentais dos servidores publicos civis. Dentre eles, tem-se a estabilidade que se
tornou uma garantia de ordem constitucional aos ocupantes de cargos publicos de provimento
efetivo, proporcionando-lhes a sua continuidade, porém, desde que tenham sido contemplados
0s requisitos previstos em lei (DANTAS, 2002 apud ALBRECHT; KRAWULSKI, 2011).

Silva (2004), ao entrevistar recém-graduados em sua pesquisa, observou que 0 anseio
pela admissdo no servigo publico era considerado por esses individuos ndo como uma opgdo
dada pela natureza do trabalho, mas sim como uma forma de superar 0 sentimento de
inseguranga diante da instabilidade percebida no mundo profissional. Da mesma forma, os
enunciadores E7, E11, E13, E15 e E18 manifestaram que a estabilidade justificou as suas
pretensGes em tornarem-se servidores publicos. Termos como “garantia” (E7), “conforto”
(E11), “sempre” (E15), “confortivel” (E15) e “atrativo” (E18) foram associados & questdo da
estabilidade, o que confirma o observado por Silva (2004), uma vez que as supostas garantias
¢ vantagens do servico publico, que chama a atengdo desses entrevistados, parecem
preponderar sobre outros elementos como a natureza do trabalho realizado.

Ademais, vale relembrar as observagdes de Schein (1996), as quais remetem a nogio
de que as pessoas necessitam de certo grau de seguranga em suas vidas: “para alguns
individuos, porém, seguranga e estabilidade sdo fatores predominantes ao longo de suas
carreiras, a ponto de orientar ¢ limitar as suas principais decisdes profissionais” (SCHEIN,
1996, p. 51). As seguintes passagens confirmam a necessidade de seguranga apontada pelos
individuos participantes da pesquisa: “ndo ficar desempregada nunca” (E7); “prefiro ndo
arriscar muito assim” (E15); “ter uma clientela Ja definida” (E11). Nessa perspectiva, para
esses individuos, a estabilidade e outros beneficios oferecidos no servigo puablico sdo

exaltados, em detrimento de outras peculiaridades que o proprio trabalho poderia apresentar.
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Codo (1996), também nessa linha de pensamento, indica a estabilidade no emprego uma
vantagem social, dado que, como consequéncia, “as pessoas dormem mais tranquilas, sabendo
que seu emprego aguardard impdvido na manha seguinte” (CODO, 1996, p. 24).

Vale salientar que ndo s6 a Constitui¢do Federal de 1988, mas também a Lei n.° 8.112,
de 11 de dezembro de 1990, asseguram ao Estado a possibilidade de demissdo dos servidores,
além de estabelecer os seus deveres e as suas punigbes. O servidor publico, por sua vez, é
resguardado de demissdes arbitrarias, sendo-lhe garantido amplo direito de defesa. Nesse
sentido, alerta-se que, para a permanéncia no servigo publico, iniimeros aspectos devem ser
sempre cumpridos pelos servidores, o que invalida a certeza, expressada por E7, da garantia
vitalicia do seu emprego.

Por fim, percebe-se que as manifestacdes que remetem as crencas profundas e
duradouras da maior parte dos individuos entrevistados, expressando a relevancia da “ética”
no cotidiano do trabalho, a “importancia do outro” e a “valorizagdo da estabilidade” na
carreira publica, parecem ser compartilhadas e demonstram ser consensuais pelos sujeitos
entrevistados. Essas manifestagdes, mais uma vez, asseveram a nogdo de que as manifestagdes
culturais podem ser expressas de forma consistente e perceptivel pelos sujeitos inseridos em
um espago social, no caso a PRORH. Nesse sentido, pode-se dizer que, levando em
consideragdo a analise das trés perspectivas propostas por Martin (1992), os valores
manifestados pelos entrevistados podem ser associados a perspectiva da “integracdo”. Ou
seja, a “gtica” no cotidiano do trabalho, a “importancia do outro” e a “valorizagio da
estabilidade” demonstram ser valores compartilhados de forma coletiva entre os sujeitos que

fazem parte da forga de trabalho da PRORH.

6.10 “Eu gosto do que eu fago”

Alguns autores apontam a compreensdo de que os sentimentos que afloram no
contexto de trabalho possuem impactos na vida pessoal e social dos individuos, no seu bem-
estar € na sua saide fisica e mental (SIQUEIRA; GOMIDE, 2004). Diversas pesquisas
indicam a nogdo de que alguns aspectos inerentes ao contexto socio-organizacional, como por
meio das percepgdes de apoio e de reciprocidade que emergem das interagBes sociais ¢ da
percep¢do do ambiente fisico, associados as peculiaridades individuais, possuem
consequéncias sobre a satisfagdo no trabalho (SIQUEIRA, 2008). Os sentimentos de
satisfagdio e gosto pelo trabalho executado foram manifestados pela maior parte dos servidores

entrevistados nesta pesquisa:
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Eu gosto do que eu fago, entio isso me satisfaz (E3).

Eu gosto daqui enquanto eu tiver atendendo e sendo atendida, porque eu
acho que tem que ser os dois lados, tem que estar feliz e tem que estar
satisfazendo as pessoas que contam com vocé (E7).

Ah... eu gosto, do ambiente que eu trabalho principalmente, e eu gosto do
meu trabalho também. Eu gosto de fazer o que eu fago aqui (E16).

O sentimento de satisfagdo foi manifestado pela E3, pela E7 e pela EI6 e decorre das
atividades desempenhadas por essas servidoras. A importancia da reciprocidade inserida nas
relagbes sociais estabelecidas entre os individuos e a propria organizagdo empregadora ¢é
ressaltada pela E7. Para a enunciadora, o cumprimento de interesses por ambas as partes é
uma condigdo necessaria para que se perpetue o sentimento de satisfagdo. O ambiente
psicossocial no trabalho, que envolve a organiza¢do do trabalho e relagdes sociais la
estabelecidas (BENDASSOLLI, 2012), mostra-se, para a E16, como um fator determinante
para a sua satisfagfio. A interagdo da servidora com o meio de trabalho, incluindo o contetudo
das atividades, as condi¢des da instituicio e as suas caracteristicas pessoais parecem resultar
no seu contento.

O tipo de trabalho realizado também foi relatado por alguns enunciadores, indicando o

motivo para a sua satisfagio:

Aqui ndo ¢ aquele RH corporativo [...], ¢ mais legalista, mais criterioso,
vocé tem que se basear na lei, basear em normas para vocé gerir o pessoal na
universidade. Gosto de trabalhar aqui e acho melhor do que seu trabalhasse
no RH de uma empresa privada, por exemplo (E2).

Gosto muito, sempre gostei de trabalhar no DEPARTAMENTO W, sempre
gostei de trabalhar com 4rea de pessoal, com a legislagdo. O servigo ndo é
parado, o tempo inteiro ele td mudando alguma coisa, tém assuntos demais,
assuntos diversos, ele ndo tem... ele ndo é monédtono, né? Entdo isso ai, eu
adoro (EB).

Apesar de ter muito servigo, eu adoro ficar o dia inteiro ocupada fazendo as
analises, fazendo todo o servigo que eu tenho eu fazer. Entdo eu gosto muito.
Gosto de atender as pessoas, me sinto til com o que faco (E11).

Nos primeiros fragmentos, as servidoras E2 e E8 ressaltam que a necessidade da
relagdo do trabalho com os normativos vigentes o torna interessante e satisfatorio. Cabe
relembrar o principio da legalidade, citado no artigo 5° da Constitui¢do Federal de 1988, o
qual indica que uma pessoa ndo ser4 obrigada a fazer ou deixar de fazer algo, exceto se essa
situagdo estiver prevista na lei. Esse principio também é refletido no artigo 37 da Constitui¢do
Federal de 1988, o qual autoriza os servidores publicos a fazerem somente aquilo que esta

previsto em lei, ou seja, todos os atos da administragdo publica devem estar de acordo com a
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legislagdo (BRASIL, 1988). Como decorréncia, tem-se a importancia dos individuos,
pertencentes ao quadro funcional das institui¢Ses publicas, em se interessarem € seguirem o
aparato legal vigente. Essa rela¢fo do trabalho com a legislagdo faz com que o trabalho se
mostre como atrativo e dindmico para as participantes.

Orelato da E11 aponta que a natureza do trabalho executado pela PRORH é motivo de

prazer para a servidora:

Apesar de ter muito servigo, eu adoro ficar o dia inteiro ocupada fazendo as
analises, fazendo todo o servigo que eu tenho eu fazer. Entio eu gosto muito.
Gosto de atender as pessoas, me sinto til com o que fago (E11).

O trabalho exercido pela E11, que envolve a interagfo direta com outros individuos, €&
motivo de satisfagdo para a servidora. O conceito de satisfagdo, como apontado por Siqueira
(2008), tem rela¢do com diversas dimensdes, entre elas: a satisfagio com a remuneragdo, com
os colegas de trabalho, com a chefia, e com o proprio trabalho. Nesse sentido, o relato da
entrevistada confirma que as dimensdes que envolvem o contato com outros individuos e o
interesse pelo trabalho em si contribuem para que os sujeitos tenham sentimentos gratificantes
© prazerosos ao desempenhar as suas atividades. A servidora ainda expressa que o trabalho
executado da sentindo a sua vida, corroborando a relevancia da sua ocupag¢do em sua vida:
“me sinto Util com o que fago” (E11).

A percepgdo da importancia do trabalho desempenhado pelos servidores da PRORH

também foi reconhecida pelos enunciadores:

Acho meu trabalho importante, pois afeta a vida de todos os servidores da
UFMG, a gente trabalha com politica de pessoal da universidade, entfo
qualquer contribui¢do que eu possa fazer pode ser 1til [...], a minha voz
pode ser ouvida e acabar influenciando, a participagdo ¢ importante (E2).

Bom, a gente [...] trabalha com as rotinas de pessoal de todo quadro da
universidade e eu percebo que o trabalho que eu fago ¢ importante
Justamente pela natureza dele. Ele é um trabalho que diz respeito as
concessoes que séo feitas, né? Toda manutencdo da vida funcional passa
pelo departamento, entdo eu entendo a relevancia dele simplesmente pela
natureza dele. [...] A gente cuida de todo quadro da universidade, seja
aposentado, seja ativo, seja... 0s outros vinculos, estagiarios, residentes,
voluntarios... os outros. Entdo todo recurso humano, ele tem... ele passa em
algum momento pelo departamento, entdo é um trabalho importante por si s6
pela natureza dele mesmo (E10).

A vida do servidor toda est4 aqui nas mios do DEPARTAMENTO Y. Entio
a coisa que eu acho muito importante assim (E16).

Os impactos decorrentes das atividades inerentes & natureza da area de recursos

humanos conferem uma percep¢do de importdncia quanto ao trabalho desempenhado por
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parte dos servidores da PRORH. Denota-se, nos fragmentos apresentados, o reconhecimento
de que o 6rgio em andlise € responsével por diversas agdes que possuem impactos diretos na
vida dos individuos. Esse reconhecimento traduz-se, também, na percepgio de
responsabilidade no que diz respeito aos procedimentos que tratam da vida funcional dos
servidores. Além disso, pelo fato de o érgdo ser responsével pela execugdo da politica de
pessoal docente e do pessoal técnico-administrativo da instituigdo (UFMG, 2013), a
participante E2 manifesta a relevincia da sua participagdo nos processos de trabalhos,
participagdo que pode ter impactos positivos nas deliberagdes que remetam & gestio dos
recursos de pessoal da UFMG.

Uma reflexdo interessante foi feita pela E19, ao confirmar a sua percep¢do de que a

PRORH tem um trabalho de relevancia para a universidade:

E, eu acredito que a PRORH hoje ¢ um ambiente de grande importancia,
pois recebe os conflitos, né? E ai a gente tem que ter um certo cuidado,
porque nds temos muitos servidores. E como os conflitos que sdo mais
complexos acabam chegando na PRORH, vocé pode ter a sensagio de que as
coisas ndo estio bem e eu analiso exatamente por um outro angulo. Por
exemplo, se eu tenho 300 estagios probatérios e tem apenas um que ndo ¢
aprovado, eu posso dizer que estou com quase 100% de bons resultados. [-..]
a gente tem que ter o cuidado de ndo apreciar pelos problemas que chegam e
sim pelos que ndo chegam (E19).

A entrevistada parece ndo ter ddvidas quanto ao reconhecimento da importancia do
trabalho desempenhado pelo 6rgdo de que faz parte. Para reafirmar essa percepgdo, questiona
o sentimento expressado por alguns servidores que levam em consideragdo apenas os
problemas que chegam a PRORH. Para a enunciadora, o fato de o orgdo lidar diariamente
com conflitos faz com que essa percep¢do possa ser manifestada pelos servidores do seu
quadro funcional. Contudo, ela relembra que esses problemas se distanciam do contexto mais
amplo da universidade, ou melhor, apesar de serem problemas significantes, nio representam
a organiza¢do como um todo. Nesse sentido, a participante chama a aten¢do para o cuidado
que deve ser empregado na apreciagdo dos problemas.

As manifestagdes de satisfagdo, gosto e reconhecimento do trabalho executado na
PRORH foram contrapostas & percepgdo de valorizagdo desse trabalho por outros individuos.
Nessa perspectiva, alguns servidores queixaram-se da auséncia de reconhecimento das

atividades por eles desempenhadas:

Eu acho que tem uma importancia grande, s6 que eu acho que ele poderia ser
mais valorizado. Eu [...] desenvolvo uma série de frentes de trabalho, mas
nem sempre elas sdo reconhecidas pela comunidade (E13).
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Eu acho que € um trabalho muito pouco valorizado, porque as pessoas ndo
tem muita nogdo da importancia da ATIVIDADE T para a manutengdo e
existéncia da organizagdo. Entdo, isso ndo € sé dessa gestdo. Por exemplo,
[-..] € tudo pra ontem, vocé ndo tem um tempo para planejar. Dé-se pouco
valor e pouco respeito na ATIVIDADE T. E ai eu fico impressionado com
isso, porque a ATIVIDADE T contribui para inserir novos membros na
organizagdo, entdo a gente tinha que ser mais elaborado (ES).

Para Bendassolli (2012), o reconhecimento representa um elemento fundamental na
relagdo dos sujeitos com o trabalho e a organizagio, tendo consequéncias diretas na sua
motivagdo e nas suas percepgdes de valor e justica. Os estudos da psicodindmica do trabalho
tem abordado a relagdo entre a falta de reconhecimento e o sofrimento, o adoecimento e a
despersonalizagdo dos sujeitos (DEJOURS, 1993; 2009 apud BENDASSOLLI, 2012). Nesse
sentido, denota-se a importincia do reconhecimento nos processos interacionais que se
desenrolam nos espagos sociais.

No relato da E13, percebe-se uma ambiguidade que é manifestada no panorama social
em que desenvolve o seu trabalho. Apesar de elaborar varias frentes de trabalho que possuem
relagdo direta com os servidores da universidade, nem sempre elas sdo consideradas pelos
individuos desse contexto. Pela andlise do fragmento do ES5, verificam-se indicios de
descontentamento, por parte do enunciador, no que diz respeito a falta de compreensdo da
relevincia do seu trabalho pelos sujeitos que convivem em seu espago social. Na sua
perspectiva, essa falta de reconhecimento, inclusive demonstrada por parte dos seus dirigentes
(“gestdo”), culmina na realiza¢do de atividades sem que haja planejamento prévio adequado.
O entrevistado também manifesta a sua perplexidade, pois os personagens desse panorama
parecem ndo compreender que as atividades desenvolvidas pelo E5 impactam na vida
funcional de toda a organizacio.

Mesmo manifestando o descontentamento com relagdo a pouca valorizagio do seu
trabalho, o sentimento de orgulho por fazer parte da UFMG foi enaltecido por quase todos os
servidores entrevistados. Vale destacar que essas manifestagdes de orgulho vio além dos

limites da PRORH, ou seja, sdo sentimentos expressados pela institui¢do como um todo:

Sinto muito orgulho de trabalhar na UFMG, que eu acho que com todos os
problemas que nés temos aqui, ainda é uma referéncia, é uma das grandes
referéncias da sociedade brasileira, entdo me sinto importante por isso (ES).

Eu amo essa universidade, tudo que eu tenho saiu daqui |[...] Aqui que eu me
especializei, aqui que eu aprendi um tanto de coisa, a capacitagio que foi
melhorando, me ajudando financeiramente, e ai eu fui conseguindo adquirir
minhas coisas, casa, carro, viagens. Entdo, minha vida foi construida aqui, é
um lugar muito bom para trabalhar, ainda que tenha, nos lugares, problemas,
s8o todos possiveis de transpor (E7).
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Olha, o meu sentimento com a UFMG é de muita satisfagdo. Eu, talvez,
diferente das préximas geragdes, eu construi uma vida dentro da
universidade, né? Eu construi uma carreira (E19).

Eu fago parte de uma coisa muito importante (E14).
Ah, eu tenho orgulho de trabalhar aqui (E11).
Eu tenho orgulho de trabalhar na UFMG (E20).

Mesmo admitindo os desafios didrios de seu contexto de trabalho, o participante E5
expressa o seu sentimento de orgulho e de importancia por trabalhar na UFMG, apontando a
relevancia da instituigdo para a sociedade brasileira. A E7 também expressa o seu amor pela
UFMG, uma vez que o seu exercicio na institui¢do possibilitou as suas realizagdes pessoais. A
entrevistada explicita o forte sentimento de afetividade desenvolvido com a universidade que,
na sua perspectiva, contribuiu para o seu amadurecimento, para a aquisi¢do de conhecimentos
€ para os seus ganhos materiais. A enunciadora relembra que a instituicdo conta com
problemas, porém, na sua perspectiva, sio problemas que podem ser transfigurados para um
sentimento de orgulho.

Da mesma forma que a E7, a E19 apresenta sua satisfagdo por ter trabalho na UFMG
pelo fato de ter “construido” a sua vida dentro da instituigdo. Os servidores E14, E11 ¢ E20
também manifestaram a sua exaltagio por fazer “parte de uma coisa muito importante” (E14).
A valorizagdo do ambiente fisico da institui¢do foi citada por alguns dos entrevistados, como

nos seguintes fragmentos:

Sinto muito privilegiada, pode parecer cliché, de ter passado em um
concurso aqui, trabalhar em um ambiente tdo saudavel, pra minha qualidade
de vida € excelente... moro perto de onde eu trabalho. Tenho orgulho de
falar que eu trabalho na UFMG, mas nio ¢ um orgulho pomposo, de
convencimento, orgulho pela universidade, eu estudei aqui, tenho bons
sentimentos em relacio &8 UFMG (E2).

A UFMG ¢ um lugar muito bom de se trabalhar, primeiro pela questio do
espago. né? Vocé anda pelo campus parece que vocé€ td andando num
parque, e isso eu acho que ¢ muito agradavel né? Eu acho que é muito
saudavel, a gente ndo tem tanto contato aqui com barulho do transito. E eu
acho que trabalhar no campus pra mim... a primeira coisa que eu penso é
isso assim, eu acho... eu adoro trabalhar aqui dentro por causa disso (E10).

Para a E2, 0 seu ambiente de trabalho, préximo a sua residéncia, contribui para a sua
qualidade de vida. A enunciadora, nesse sentido, expressa que se sente beneficiada pelas
condi¢des de trabalho oferecidas pela UFMG, o que contribui para que tenha bons
sentimentos pela institui¢o. Uma relagdo de afetividade também é apresentada pela E2, que

indica ter criado lagos de interagdo com a organizagio desde o periodo em que cursava
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graduagdo. O orgulho pela universidade pressupde que a entrevistada valoriza o papel
desempenhado pela instituigdo na sociedade de que faz parte.

As caracteristicas do espago fisico constituem o fator primordial para que a E10
manifeste sua satisfagdo em trabalhar na UFMG. O sentimento de estar em um ambiente
fisico agradavel foi reconhecido pela servidora. A extensa area fisica que apresenta o Campus
Pampulha da UFMG, local em que a servidora exerce a suas atividades, conta com um
contexto dindmico e descontraido, o que chama a atengfo da servidora. Além disso, a
disténcia do trinsito também parece favorecer a qualidade de vida por ela percebida.

Reafirmando os sentimentos de satisfagdo e gosto pelo trabalho executado na UFMG,
palavras, expressdes, frases ou metiforas que possuem sentidos positivos foram citadas por

alguns participantes:

Quando ¢ para definir a UFMG n#o tenho uma palavra no sentido negativo
ndo, estou tentando pensar em uma boa aqui, engracado, eu ja pensaria em
“harmonia” para falar da UFMG como um todo, as pessoas estdo bem
sintonizadas, no 6nibus interno mesmo. Vocé vé diversidade, gente de todos
os tipos, falando outras linguas (E2).

“Mundo”? E, isso aqui é uma diversidade muito grande, um mundo de coisas
(E5).

A UFMG € um “mito” e é um “sonho”, de um pais inteiro, porque aqui gente
de todo lugar, seja como servidor seja como aluno (E7).

UFMG? Eu pensei em “sonho”, né? Sonho. Eu pensei nessa palavra sonho
agora, por qué? Porque... se vocé ver as pessoas que trabalham aqui ha
muito tempo elas falam saudosamente da UFMG, gostam de trabalhar na
UFMG consideram que a UFMG contribuiu enormemente pra vida delas,
que aqui foi o melhor lugar pra trabalhar (E14).

As heterogeneidades e as homogeneidades dos ambientes universitarios parecem ter
efeitos sobre o desempenho de individuos e grupos, uma vez que sdo ambientes propicios ao
processo de tomada de decisdo e ao exercicio da criatividade (PARDINI; MUYLDER;
FALCAO, 2008). Essa diversidade, percebida de forma positiva pela E2 e pelo ES5,
contribuiram para que os vocabulos “harmonia” e “mundo” fossem utilizados para definir a
UFMG. No fragmento da E2, os personagens que compbem o ambiente social da
universidade, mesmo que heterogéneos, formam, na sua perspectiva, uma harmonia que d4
sintonia ao cotidiano universitario.

<

Os vocdbulos “mito” e “sonho” também foram utilizados para se definir a UFMG.
Esses vocdbulos remetem ao entendimento de que a instituigdo ¢ um lugar desejado pelos

individuos, um lugar possuidor de carater simbélico para os personagens que nele interagem.
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O fato de a instituigdo ter importantes significados para outros servidores contribui para que a
E14 admita que trabalhar na instituigdo significa um espago para realizar os seus desejos.

As manifestagdes que remetem aos sentimentos de satisfagdo e gosto pelo trabalho
executado na PRORH representam observagdes que parecem ser compartilhadas e
consensuais por parte dos sujeitos entrevistados. Alinhadas a essas manifestagdes, destaca-se
também a percepgdo da importancia do trabalho desempenhado pelos servidores do orgdo
analisado, mesmo que nem sempre reconhecido e valorizado por outros individuos. Para além
dos limites da PRORH, ressaltaram-se, também, os sentimentos de orgulho e de importancia
em se trabalhar em uma instituicdo que possui um papel significativo para a sociedade. Trata-
se, dessa forma, de manifestagdes que foram apresentadas de maneira consistente pelos
sujeitos inseridos em um mesmo espago social. Por essa razdo, pode-se dizer que, na anélise
das trés perspectivas propostas por Martin (1992), a satisfagdo e gosto pelo trabalho podem
ser atrelados a perspectiva da “integragio”. Ou seja, parecem indicar o desenvolvimento

coletivo sobre 0 mesmo assunto.

6.11 “Que boca boa, vocé nio trabalha”

Os aparatos que configuram a administragdo piblica procuram identificar o cidaddo e
prestar-lhe contas, acomodando-se as suas reais necessidades (KLIKSBERG, 1994). A
evolugdo das necessidades da populagdo torna pertinente uma nova dire¢do a ser tomada, no
sentido de considerar o pleno atendimento ao cidaddo €, assim, deve superar as tentativas de
restringir decisdes e atitudes a seu favor. O eixo de uma organizagdo centrado no cidaddo ndo
se dd apenas a partir de uma nova politica, mas também da agdo de estratégias especificas, de
novos sistemas e de novas prioridades (GRACIOSO, 1995).

No caso da administragdo publica brasileira, mesmo apOs passar por diversos
contratempos e transformagdes, de acordo com Brugué (2009), tem-se apenas uma melhora
do sistema burocritico, mas nio uma auténtica transformag¢fo. De acordo com o autor, a
rigidez e a falta de didlogo com a populagdo, mesmo com a nova perspectiva voltada ao
cidaddo, continuam evidentes na administragdo, melhorando o aparato burocratico ja
estabelecido, contudo sem ultrapassar as suas limitacdes, as quais chocam com uma sociedade
cada vez mais sofisticada e diversificada.

Do outro lado do cidaddo, tem-se o servidor piblico, que corresponde aquelas pessoas
que prestam servigos a sociedade, com vinculo empregaticio com o Estado, e recebem

remuneragdo dos cofres publicos (DI PIETRO, 2003). Esses servidores estio inseridos na
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maquina publica, interagindo e desenvolvendo elos com outros individuos que, em teoria,
devem ter como principal anseio o atendimento dos cidaddos. Contudo, esse anseio ndo foi
percebido e manifestado por todos os servidores participantes desta pesquisa. Perceberam-se,
a partir do relato dos servidores, manifestagdes positivas e negativas quanto ao servigo
publico:
Mudou para melhor entendimento do servigo publico, eu passei a viver
dentro da méaquina publica, passei entender que as coisas ndo sdo tdo simples
igual um cidaddo comum acredita que ela seja. Entfio, nem sempre a solugfo

¢ tdo simples como parece e, pra gerir a coisa plblica, é necessario uma
pessoa bem preparada, bem qualificada, nio ¢ pra qualquer um (E5).

Minha visio antiga era uma pessoa atras de uma maquina, com um 6culos de
fundo de garrafa, datilografando e falando “ta bom” e “tchau™. Depois que
eu entrei, vi que ndo tinha nada disso e ainda tinha a imagem que funciondrio
publico ndo trabalha, mas trabalha sim, aqui na UFMG acho que as pessoas
trabalham muito (E7).

Tem muita gente aqui disposta a trabalhar, principalmente os novatos
querendo inovar. Eu tinha uma visdo que fosse mais conservadora, o que de
fato €, mas tem espago para sugerir inovagdes de procedimentos e de normas
(E2).

Para o ES, a sua percepgdo do servigo publico melhorou apés adentrar na UFMG. Ao
passar a conviver cotidianamente com o aparato publico, o servidor desenvolveu novos
entendimentos que contribufram para uma visio mais embasada quanto as peculiaridades
inerentes ao servigo publico. Nesse sentido, o enunciador considera fundamental que a figura
do servidor publico seja relacionada a um individuo preparado e qualificado para os desafios
que esse ambiente social oferece.

Para as participantes E7 e E2, uma mudanca de perspectiva quanto ao servigo publico
parece ter acontecido apds adentrarem nesse panorama. Para a E7, havia a associagdo de
servidores  publicos como  sujeitos burocraticos, despersonalizados, desprovidos de
sentimentos e sem trabalho. Apés iniciar as suas atividades como servidora publica, notou que
a sua percepgdo estava equivocada, deslumbrando um panorama com atribuigdes e atividades
a serem executadas. Da mesma forma, a E2 reconhece que o ambiente organizacional de que
faz parte € composto por individuos dispostos a trabalharem e aptos a sugerirem novos
caminhos a serem tomados.

A percepedo de terceiros quanto ao servigo publico € um posicionamento antagdnico

dos servidores da PRORH também foram manifestados;

Eu fico chateada com pessoas que acham que servidor plblico ndo trabalha,
esse sentimento me deixa muito nervosa [...]. Entdo isso desmotiva muito.
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As vezes, & vindo pro campus e vejo um colega que nio vejo ha muito
tempo e ele fala “ah, vocé trabalha na UFMG, que boca boa, vocé nio
trabalha, vocé t4 na UFMG”. Isso desanima bastante (E3).

Meu esposo até brinca comigo falando que eu sou uma pessoa diferente do
que ele conheceu... ele tem uma visdo, né, do servi¢o publico. Ele sempre
falava pra mim que eu fazia concurso porque eu queria ficar a toa, que eu
ndo queria ter servigo e hoje ele vé que ¢ completamente diferente. E eu, de
alguma forma, acho que colaboro pra que ele mude essa opinido, mas eu
acho que ainda falta muito para que as pessoas mudem essa visdo do servigo
publico. (E11)

Algumas pessoas falavam assim: “ah, se trabalhar no servigo publico ndo
tem nada pra fazer”, sabe? E “no servigo piblico vocé recebe independente
se vocé trabalhar”. Se fosse dessa forma nio conseguiria ficar muito tempo
ndo. Mas a minha experiéncia foi ao contrario aqui. Foi de muita atividade
(E14).

Quando eu entrei, escutava as pessoas falando assim: “Ah! Que moleza hein!
Vai trabalhar em um lugar que nio faz nada hein!”. Entio existe muito essa
ideia, né, de que o servidor ptblico ndo faz nada, que cinco horas da tarde
cai a caneta da mao, sabe? Eu falo assim: “Eu estou de férias”, todo mundo
fala assim: “Vocé esta de férias de novo?”. Sabe? Eu respondo: “uai, como
assim, eu tiro férias”, né? Entdo assim, tem essa coisa, né? (E20)

Em todos os fragmentos acima, hi o apontamento de visges negativas apresentadas
por terceiros quanto ao oficio desempenhado pelos servidores publicos. Contudo, essa visdo
negativa é contraposta as percepg¢des dos entrevistados. No relato da E3, a servidora manifesta
0 seu descontentamento com individuos que acreditam que servidores publicos nio trabalham.
JaaEl1 cita uma situagdo na qual uma figura familiar apresentava uma opinido divergente da
sua quanto a sua escolha por atuar no servigo publico. Além disso, a servidora demonstra o
desejo em querer mudar essa percepgdo negativa do servigo publico.

Para a El4, as opinides de terceiros que remetiam & percep¢io de ociosidade no
servigo publico foram contrapostas a realidade encontrada quando adentrou na UFMG. Ao
contrdrio dessa visdo, a sua experiéncia, de acordo com a enunciadora, foi de muito trabalho.
O relato da E20 ¢ consoante aos outros relatos, pois também apresenta uma situagio na qual
outros individuos a questionam apresentando uma visio de um trabalho desidioso no ambito
publico.

Em contraposi¢do aos fragmentos que traduzem percepgbes positivas do servigo
publico, do ponto de vida do servidor, obtiveram-se também relatos que manifestam
entendimentos negativos desse aparato:

E, foi tranquilo adaptar, porque eu ndo tenho problema com mudangas nio,

eu so achei que as pessoas eram mais comprometidas |...]. Algumas pessoas
vém para fazer s6 o que precisa e olhe 14, s6 para cumprir o horario, ndo tem
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aquele comprometimento. Muitos estio aqui s6 para... por causa da
estabilidade e por causa do salério. Poucos querem contribuir para que algo
aconte¢a de melhor (E4).

As vezes eu falo que eu ndo quero ficar aqui, quero ir para outro lugar, a
gente sempre acha que o outro lugar vai ser melhor, mas ¢ tudo igual, ¢ tudo
igual. Hoje, quando eu tenho o privilégio de escutar as pessoas de varios
lugares da UFMG, que sd muitas pessoas com trabalhos diferentes,
histérias de vidas diferentes, eu vejo que ¢ tudo igual (E6).

Apesar de citar a sua facilidade de se adaptar em um ambiente desconhecido, a
participante E4, quando adentrou na institui¢do, se surpreendeu ao se deparar com pessoas
que ndo eram comprometidas. Para a servidora, esses individuos restringem as suas atitudes as
questdes de estabilidade e de remuneragdo, ndo contribuindo para que haja avancgos
institucionais. A enunciadora E6 parece estar desmotivada no desempenho de suas atividades,
pois, em seu relato, manifesta o desejo de exercer os seus oficios em outro lugar. Contudo,
como o seu trabalho envolve a escuta de servidores de diversos lugares da instituicdo, a
servidora construiu o entendimento de que todos os lugares apresentam os mesmos
problemas, tornando a possibilidade de mudanga nfo mais atrativa.

A caracteristica burocratica do trabalho no servigo piblico fez com que a E10 ¢ E8

manifestassem sentimentos negativos com relagdo ao servigo publico:

Nossa! Que o servigo publico é burocratico, mais do que eu imaginava que
fosse. As coisas sdo truncadas demais, tudo muito... é tudo muito moroso
(E10).

A minha visdo do servigo publico modificou... modificou pela organizagio,
eu achava, como te falei, é muita lentiddo, muita gente dando palpite e
burocracia, isso ai irrita. Eu achava que era um pouco mais organizado (E8).

Para Castor (1987), a administra¢do publica burocratica responde de forma lenta e
insatisfatria as adversidades econdmicas e sociais que emergem em sua volta, tornando mais
aprecidveis as suas distorgdes e deficiéncias. Kliksberg (1994) compartilha desse ponto de
vista, sugerindo que o modelo nio assegura rapidez na prestagdo dos servigos, boa qualidade e
baixos custos, mostrando-se como lento, caro, autorreferido e pouco orientado as demandas
sociais. Essas disfungdes da burocracia também parecem movimentar os sentimentos
expressados pela E10 e pela ES.

Ha de se atentar para que, em meio a uma dinimica organizacional com movimentos
limitados, os individuos que compdem essa estrutura funcional, conforme defendido por
Carbone (1995), ficam & mercé de normas, inclinando-se a um processo de acomodacgio de

interesses. Nesse sentido, manifestam-se sentimentos de desestimulo e de resisténcia as
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mudangas, que, juntos a uma isonomia salarial e a uma falta de orientagio para resultados,
caracterizam boa parte das organizagdes, em especial as organizagdes puiblicas (MEDICI;
SILVA, 1992).

As manifestagdes que remetem 2 percepedo do servigo publico por parte dos
servidores da PRROH evidenciam a nogdo das diferengas inerentes ao interior dos contextos
organizacionais. As percepgdes, ora positivas e ora negativas, reafirmam as inconsisténcias
simbolicas manifestadas entre diferentes grupos que fazem parte de um contexto social. Por
isso, sob a luz da analise das trés perspectivas estudadas por Martin (1992), as percepedes do
servico publico podem ser relacionadas 3 perspectiva da “diferenciacdo”. Isto é,
manifestagdes que remetem a visdes positivas ou negativas quanto ao aparato publico de que

fazem parte.

6.12 “Tudo pode melhorar ou piorar”

Alguns sentimentos de expectativas para que mudangas ocorram em razio da troca da
gestdo superior da universidade foram manifestados por parte dos participantes desta
pesquisa. Contudo, essas expectativas ndo sdo consensuais, apresentando-se de distintas
formas para os sujeitos que compdem o quadro funcional da PRORH. Reconhecer as
diferengas nas expectativas com relagdo ao futuro do 6rgdo analisado ndo pressupde julgar os
personagens envolvidos no processo e arbitrar qual deles esta correto. Essas expectativas
foram impactadas pela questdo da descontinuidade administrativa inerente ao servico publico.

O pesquisador Spink (1987) relembra que:

A expressdo “continuidade e descontinujdade administrativa” refere-se aos
dilemas, praticas e contradi¢des que surgem na Administracdo Publica,
Direta e Indireta, a cada mudanga de governo e a cada troca de dirigentes.
Como fenémeno, manifesta-se pelas consequéncias organizacionais de
preencher um sem namero de cargos de confianga, explicita ou
implicitamente disponiveis para distribui¢do no interior das organizagdes
publicas (SPINK, 1987, p. 57).

Nesse sentido, o autor indica que a origem desse fendmeno vai além do ambito
organizacional, abrangendo o paradigma politico enraizado no servigo publico brasileiro.
Observada a partir da troca de politicos e gestores em niveis de diregdo, a descontinuidade
administrativa se manifesta na interrup¢do de projetos e a¢des e, consequentemente, na
mudanga de prioridades € no novo enfoque de metas. Essas rupturas sdo frequentemente

tratadas como indesejaveis, pois culminariam na perda de conhecimento acumulado, na
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descrenga ou desmotivagdo por parte dos sujeitos envolvidos, além do provavel desperdicio
de recursos pablicos investidos (FISCHER; ALTENFELDER, 2003; VIEIRA, 2005).

Dentre os servidores entrevistados, quando questionados sobre as suas expectativas
para o futuro da PRORH, destacaram-se aqueles com pensamentos positivos, aqueles

indiferentes e aqueles pessimistas:

Bom, pra inicio de conversa, essa gestdio ti com prazo contado. [...] Tudo
pode melhorar ou piorar, entdo, € simplesmente esperar esse mandato acabar
e esperar que melhore, porque acho que a troca de dirigentes beneficia a
gente, né? (E3)

Eu espero de coragdo que eu consiga ver alguma coisa de diferente, sabe? As
vezes eu até penso mesmo, quem sabe as coisas nio mudam e eu fico um
pouco mais, ndo d€ uma contribui¢io, porque o trabalho é muito importante,
o trabalho € uma questdo central na vida da gente, eu acredito nisso... eu
gosto de trabalhar e muda a gente, transforma a gente [...] vamos tentar
suspirar e renovar as nossas energias, eu espero que seja diferente, ¢ uma
esperanga (E6).

Eu espero que melhore e que continue... que tenha esse objetivo mesmo de
atender as pessoas, de capacitar o servidor, de qualificar o servidor pro
trabalho que a gente faz (E11).

Pelo fato da pesquisa ter sido realizada no ltimo ano do reitorado, o processo eleitoral
para a defini¢do do proximo corpo de gestores da universidade j& havia sido iniciado. No
relato da E3, reconhece-se uma certa insatisfagdo com a atual gestdo, pois a servidora coloca-
se na posi¢do de alguém que espera por melhorias. Além disso, talvez pela proximidade do
pleito eleitoral, de prontiddo, a enunciadora relembra que a gestio possui um prazo
determinado e que o processo de troca pode beneficiar a instituigdo.

A servidora E6, que ja possui tempo de exercicio suficiente para se aposentar,
manifesta a sua esperanga com relagdo a mudangas que podem vir a ocorrer a partir da eleicio
do novo reitorado. Essa expectativa parece inclusive ter impactos na sua decisdo quanto a sua
aposentadoria. O reconhecimento da importancia do trabalho na sua vida e a expectativa de
avangos na PRORH traduzem-se como manifestagdes que indicam o seu espirito otimista com
relagdo ao 6rgiio em que exerce as suas atividades. Nessa mesma perspectiva, tem-se o relato
da E11 que relembra o papel desempenhado pela PRORH para os servidores da universidade.
O reconhecimento das fungdes do 6rgdo parece dar boas expectativas para o servidor no que
diz respeito a melhorias que podem ser implementadas.

Diferentemente dos relatos dos participantes E3, E6 ¢ Ell, tiveram, também,

servidores indiferentes e sem expectativas para o futuro da PRORH:
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Sobre o futuro da PRORH... ndo da pra responder agora, porque muda a
gestdo, comega tudo de novo (E7).

O futuro da PRORH depende muito de quem € o reitor, de quem entra, quem
sai, da visdo dessas pessoas. Entra outra pessoa que pensa de outro jeito e
muda tudo, entdo, o que eu espero? Uma mudanga constante, mas de acordo
com o gestor (E13).

Sei 1. Tudo € muito instavel. Ndo da pra saber se vai melhorar ou piorar, as
coisas estdo distantes e tem muito interesse envolvido na gestdo. Nao sei o
que esperar pro futuro (E9).

O fendmeno da descontinuidade administrativa é evidente no relato da E7. A mudanga
de reitorado parece impactar nos departamentos que compdem a PRORH. Ao afirmar que
“muda a gestdio, comega tudo de novo” (E7), a enunciadora indica que, junto com a mudanca
do corpo de dirigentes méximos da universidade, ha também a mudanga das praticas, das
politicas, das formas de tomada de decisdo, das atitudes, entre outros aspectos inerentes aos
ambientes organizacionais. Todos esses efeitos perversos da descontinuidade administrativa
refletem na indecisdo da entrevistada quanto ao futuro que se aproxima na PRORH.

Para a E13, a mudanga do reitorado a deixa indecisa quanto as suas expectativas sobre
a PRORH. Na sua visdo, a mudanga de dirigentes conta também com a mudanga de
perspectivas, de visdes e de anseios e, por isso, nio consegue expressar as suas expectativas
para o 6rgdo. Da mesma forma, a E13 manifesta sua sensagiio de instabilidade no que diz
respeito as perspectivas para a PRORH. A servidora também nio consegue definir as suas
expectativas pelo fato da descontinuidade administrativa.

A servidora E4 aponta a possibilidade de que novos servidores conquistem mudangas

na PRORH:

Pode ser que daqui a um tempo a gente tenha pessoas mais novas, com
maiores inovagdes, pra poder transformar um pouquinho, mas também, as
vezes, eu penso que isso ndo v4 acontecer. Geralmente, os cargos de
dirigente que vdo ser ocupados pelas pessoas mais antigas mesmo, mais
experientes. .. ai tem a quest&o politica, tudo isso envolvido, gera dificuldade
para pessoa mais nova conseguir alcangar, mas eu penso que pode acontecer
sim, de ser diferente (E4).

No fragmento acima, denota-se o reconhecimento, por parte da enunciadora, de que
novas geragbes possam provocar mudangas na PRORH. Contudo, a servidora pontua que,
mesmo que novos servidores adentrem na universidade, ha de atentar para o fato de que sdo
os servidores com mais experiéncia que ocupam os cargos dirigentes. Por isso, dificuldades
podem emergir e mudangas podem ser obstruidas pelas praticas ja enraizadas na instituigfio. A

entrevistada apresenta ambiguidade no seu relato, pois, apés demonstrar a sua falta de
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expectativas para que individuos provoquem transformacdes, reconhece a possibilidade de
mudangas.

Alguns servidores também apresentaram manifestagdes pessimistas:

Eu tenho uma visdo um pouco pessimista. A gente vai ter uma mudanga de
reitorado, que provavelmente vai levar uma mudanga de pro-reitorado, mas
como eu t6 passando pela segunda pré-reitoria, eu vejo que na verdade as
pro-reitorias mudam, mas tém determinadas coisas que ndo mudam (E10).

N&o vejo com bons olhos. Ndo d4 tempo de fazer as coisas, porque quando a
pro-reitoria td comegando a assumir, conhecer, ela sai, por causa do volume
de informagao, por causa do volume de situagdes e tal (E2).

A mudanga da gestdo superior e as suas consequéncias que culminam na
descontinuidade administrativa refletem nas perspectivas apresentadas pela E10. Contudo, a
servidora mostra-se como insatisfeita e descrente com algumas praticas que perpetuam e
perpassam entre as gestdes, o que faz com ela descreva uma visdo pessimista para a PRORH.
Ja para a E2, o curto espago de tempo entre as gestdes impede que planos de longo prazo
sejam executados. Para a servidora, os mandatos que passam pela instituigdo ndo possuem
tempo habil para adquirir bagagem técnica necessaria para implementar mudangas na
institui¢do. Quando a adquirem, sdo trocados por outro corpo de dirigentes.

E importante citar a pesquisadora Arosemena (1990) que, em suas pesquisas, defendeu
que devesse evitar o raciocinio de que a continuidade representa algo bom e a
descontinuidade representa algo ruim. A autora alerta que a continuidade pela continuidade

nio garante a menor chance de riscos e a diminuigdo de possibilidades indesejadas:

Se fosse possivel e garantido eliminar totalmente a influéncia de fatores
negativos através da continuidade, dada a preocupagio com a diminui¢io de
riscos e o consequente aumento do sentimento de seguranga das pessoas e da
garantia do maximo de estabilidade, a discussio estaria superada.
Infelizmente, a continuidade pela continuidade tem outra face que pode levar
a paralisagio e ao estancamento, tornando-se, assim, prejudicial
(AROSEMENA, 1990, p. 79).

As manifestages que remetem aos sentimentos de expectativas com relacdo ao futuro
da PRORH confirmam a complexidade entre as manifestagdes culturais de um ambiente
social, apresentando uma multiplicidade de interpretagdes que parecem ndo se unir em um
consenso estavel. Uns apresentam boas expectativas (alinhadas a distintos motivos), outros
sdo indiferentes e alguns alertam para uma visdo pessimista. As ambiguidades, relevantes para
essa tematica, tendo como base as trés perspectivas propostas por Martin ( 1992), fazem com

que ela seja relacionada a perspectiva da “fragmentacdo”. Ou seja, essa tematica retrata
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manifestagdes que relembram as contradigdes ¢ tornam dificil o entendimento tnico desse
tema na PRORH. Ademais, os individuos que ressaltaram a descontinuidade administrativa
como um fator impactante para a criagio de expetativas também reafirmaram a nogdo de que
os sujeitos mudam os seus pontos de vista, de acordo com as condigdes e adversidades que
sdo inseridas em seus ambientes de trabalho. Por isso, a “fragmentagfo” traduz que essas
expectativas estdo dispersas, nfio consensuais, ambiguas e entregues a mudangas a qualquer

momento.

6.13 Sintetizando as manifestagdes e as perspectivas

No Quadro 8, as tematicas tratadas nas se¢des anteriores sdo evidenciadas e
estruturadas tendo por base as perspectivas propostas por Martin (1992), com o objetivo de

tornarem mais visiveis para o leitor as manifestagdes apresentadas no orgdo estudado.

Quadro 8 — Manifestagdes e perspectivas

Integracio : Diferenciaciao .= Fragmentacio

Despreparo no acolhimento de novos Pretensdo de ingresso na Tratamento diferenciado entre os
servidores. instituigdo. servidores (cargos e lotagdo).
Distancia entre a expectativa e a Desconhecimento de objetivos
realidade ao adentrar na instituicdo. e diretrizes.
Desintegracio entre os departamentos Indisposi¢io para a ocorréncia

ue compdem o orgio. de mudangas. Expectativas com relagio ao
F alta de autonomia. futuro.
Etica, importancia do outro e Percepgio do servigo piiblico
estabilidade. )
Satisfagio e gosto pelo trabalho.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A analise das trés perspectivas e das tematicas observadas nas entrevistas permite
evidenciar que as manifestagdes culturais podem ser observadas a partir de diferentes
perspectivas, possuindo, também, distintas implica¢des nos niveis de analise organizacional,
subcultural e individual. Apesar de existir um dialogo entre as trés perspectivas, o Quadro 8
demonstra que parece haver um predominio da perspectiva da “integragdo” sobre as demais.
Independentemente do departamento ao qual os servidores entrevistados fazem parte ou de
seu posicionamento hierdrquico, a maior parte das manifestagdes analisadas parecem ser
consoantes entre os individuos entrevistados.

Tomando como base a perspectiva da “integragdo”, verificaram-se a consisténcia e o
consenso de manifestagdes culturais que dizem respeito ao despreparo no acothimento de

novos servidores, a distincia entre a expectativa e a realidade ao adentrar na instituicdo, a
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desintegragdo entre os departamentos que compdéem a PRORH, a percep¢do de falta de
autonomia dos servidores, a valorizagdo da ética, da importancia do outro e da estabilidade e,
por fim, & satisfagdo e ao gosto pelo trabalho. Essas manifesta¢des exprimem caracteristicas
que podem comprometer o desenvolvimento organizacional, gerando também
questionamentos, angustias e sentimentos de insatisfagdo pelos servidores.

A percep¢do da auséncia de acolhimento, por exemplo, exime os servidores de
conhecerem ou relembrarem, quando adentram na institui¢do, elementos minimos da carreira
na qual eles estdo ingressando, direitos e deveres do servidor publico federal civil, além de
nog¢des quanto a estrutura € ao funcionamento da UFMG. A adaptagdo dos individuos em uma
organizagdo ¢ um processo complexo, composto de virias etapas, entre as quais os
acolhimentos, os treinamentos e as capacitagdes. Grillo (2001) defende que a orientagdo de
recém-admitidos constitui um dos principios mais importante da gestdo de pessoas nas
universidades, além de entender como sendo fundamental que os novos servidores adquiram
conhecimentos minuciosos de toda a organizago, a fim de que ndo fiquem limitados ao local
do seu trabalho.

Talvez como decorréncia da falta de acolhimento, no momento de ingresso na
institui¢do, esses servidores também foram consensuais em manifestar a percepgdo da
distdncia entre a expectativa e a realidade. As expectativas, de modo geral, que giram em
torno da possibilidade de se fazer parte de uma institui¢do de ponta, em pouco tempo, deixam
de existir, criando nos servidores o sentimento de frustragdo. Essa frustragdo pode ser
potencializada pela desintegra¢io entre os departamentos que compdem o 6rgio e pela baixa
autonomia nos processos de trabalho. Dadas as caracteristicas peculiares da universidade, a
limitagdo da autonomia dos individuos pode comprometer no suporte a alta administragio no
que diz respeito ao embasamento técnico nas tomadas de decisdo, prejudicando as
viabilidades de acertos.

A preponderancia da ética nos processos de trabalho, justificada pelo tipo de trabatho
realizado pelos servidores da PRORH, também foi ao encontro dos resultados da pesquisa
realizada por Menezes (2015), que estudou o processo de alocagdo de servidores aprovados
em concursos publicos, por meio de competéncias, na mesma instituigdo analisada. A
responsabilidade no trato de informagdes pessoais foi ressaltada pelos servidores
entrevistados, devendo ter como balizador o elemento ético. A conduta ética mostrou-se como
fundamental no resguardo de informagdes confidenciais dos servidores com os quais os
servidores se relacionam no cotidiano do trabalho. Esse reconhecimento pode ser visto como

benéfico para o 6rgdo analisado, uma vez que, como apontado por Gontijo (2014), a conduta



165

¢tica dos individuos ndo se relaciona apenas aos preceitos legais € ao que é ou ndo permitido,
envolvendo também a orientagdo interna que os individuos empregam as suas agdes.

Mesmo sendo descritas como homogéneas, as manifestagdes associadas a perspectiva
da “integrag¢do” ndo se eximem de contradigdes e incoeréncias reveladas pelos participantes.
Como prova dessas incoeréncias, tem-se a situagdo de que a maior parte dos servidores
entrevistados, mesmo sendo consoantes ao reconhecerem o despreparo no acolthimento
quando ingressaram na institui¢fo, a falta de autonomia e a percepgio de desintegrago entre
os departamentos que compdem a PRORH, expressa, também, a satisfagio, o gosto pelo
trabalho executado e o orgulho por pertencer 8 UFMG. Além disso, essa satisfagio de se
pertencer & UFMG também realga as ambiguidades e a complexidade que permeiam as
interagdes sociais na organizagdo. Percebe-se que existem diferentes légicas de percepgdes,
ora questionando aspectos da organizag¢do e ora manifestando o amor pelo trabalho.

Por isso, € necessario apontar para a limitagdo dos estudos sobre culturas nas
organizag¢des orientadas pela perspectiva da “integra¢do”, tendo em vista a dificuldade de se
apreenderem consensos entre os individuos de um mesmo contexto. Como ja apontado por
Martin (1992), a construgdo de estudos sob o ponto de vista da “integragio” pode mencionar a
possibilidade de inconsisténcias, mas ha de se atentar para que outra consisténcia mais
profunda tente solucionar esse conflito aparente. Ademais, vale lembrar que as manifestagdes
culturais classificadas na perspectiva da “integragdo” confirmam algumas das caracteristicas
organizacionais exploradas por Martin (1992) e que foram ilustradas no Quadro 6 desta
dissertagfio. Entre elas, citam-se a lideranga centralizada, a inércia nos processos de trabalho,
a possibilidade de ignorar mudangas, o grau de conformagdo das pessoas diante das
adversidades e o controle de cima para baixo na hierarquia.

Ja a perspectiva da “diferenciagdo” demonstra que sdo evidentes as ambiguidades e as
diferengas no interior das organizag¢des. As contradi¢des entre os individuos da PRORH foram
percebidas nas manifestagdes que dizem respeito & pretensdo de ingresso na instituigfio, ao
desconhecimento de objetivos e diretrizes da PRORH, a indisposi¢do para a ocorréncia de
mudangas e a percep¢do do servigo publico. Essas temdticas evidenciaram posicionamentos
especificos a determinados assuntos, oposi¢Ses a gestdo, arranjos de poder e a existéncia de
conflitos, revelando aspectos que retratam um ambiente de trabalho conturbado e longe da
neutralidade.

Algumas temdticas se fizeram distintas nas falas dos individuos entrevistados. A
auséncia ou a presenga de uma ambigdo explicita de se fazer parte da instituigfio analisada, o

conhecimento ou o desconhecimento dos objetivos institucionais da PRORH, a aptido ou a
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indisposi¢do para mudangas e as percepgdes positivas e negativas do servigo publico
exemplificam conflitos, ambiguidades e inconsisténcias que perpetuam no ambiente
organizacional analisado. Nio ha duvidas, portanto, de que os dissensos e as contradi¢des
convivem nos ambientes de trabalho da PRORH. Essas culturas coexistem, ora em harmonia,
ora em conflito, ou simplesmente s#o indiferentes umas as outras.

Assim como no estudo de Menezes (2015), constatou-se uma percepgdo heterogénea
dos servidores quanto a postura de disposi¢do para as mudangas, sendo ela associada, por
parte dos entrevistados, aos conflitos decorrentes da convivéncia entre distintas geragdes de
servidores, os quais conservam valores, motivagBes, aspira¢des, demandas e comportamentos
diferenciados. Os discursos dos servidores entrevistados demonstraram conflitos entre os que
apresentam mais tempo de servigo e maior envolvimento organizacional e aqueles mais novos
que se disseram mais aptos as mudangas. Esse conflito realca as ambiguidades entre os
anseios divergentes dos novos servidores, como suas expectativas a respeito da universidade e
do servigo publico, ¢ 0s anseios e interesses dos servidores mais experientes, moldados na sua
vivéncia na institui¢do. Essa anélise d4 maior importancia para que a instituigio promova
maior interagdo entre os servidores, independentemente do tempo de servigo.

Ja no que diz respeito a perspectiva da “fragmentagdo”, evidenciou-se a complexidade
da relagdo entre as manifestagdes culturais, apresentando a possibilidade de multiplas
interpretagdes sobre as tematicas levantadas pelos entrevistados. Os limites entre essas
manifestagdes nem sempre se fizeram visiveis e, por isso, tornaram dificil a sua analise,
mostrando-se como obscuras ou indistintas. Essas manifestagdes possibilitam a defesa da
nogdo de como diferentes experiéncias e percepgdes se contrapdem ou se alinham as
manifestagdes de diferentes grupos de individuos. No caso da PRORH, o tratamento
diferenciado entre os servidores, ora pelo fato de ocuparem diferentes cargos e ora por
estarem lotados em unidades que possuem diferentes naturezas, e os sentimentos confusos de
expectativas para que mudangas ocorram em razio da troca da gestdo superior da
universidade foram associadas a perspectiva da fragmentagdo.

O tratamento diferenciado para servidores que ocupam diferentes cargos na instituigio
indica a possibilidade dos individuos se sentirem impotentes em  contribuirem
intelectualmente na formagdo de discursos hegeménicos da instituigio, caracteristica também
abordada por Martin (1992) no que tange a “fragmentagdo”. O descontentamento, expressado
por parte dos servidores entrevistados, quanto as disparidades entre as carreiras dos servidores
técnico-administrativos e dos servidores docentes expressam desafios a serem superados néo

s6 pela PRORH, mas por toda a UFMG. Como apontado no estudo de Valle (2014), que se



167

propds a compreender a forma particular de constituigdo do corpo de servidores técnico-
administrativos da instituigio analisada, & notério o desafio de se democratizarem as relagdes
internas na institui¢do. A forma de organizagdo das eleigdes para os diferentes niveis diretivos
representa que se persiste um modelo no qual a inser¢éo dos segmentos € desproporcional.

A descontinuidade administrativa e as expectativas com relagdo ao futuro
(potencializadas em um periodo eleitoral no contexto analisado) confirmam a existéncia de
fluxos continuos de alinhamentos e realinhamentos subculturais, também caracteristicas na
perspectiva da “fragmentagio”. Como defendido por Martin (1992), & medida que as
possiveis interpretagdes se multiplicam e as descontinuidades da mudanga se transformam em
fluxos incessantes, as ambiguidades parecem inescapaveis e penetrantes nos contextos sociais.
A possibilidade de mudanga, implicita em diversos discursos dos servidores entrevistados,
confirma a dificuldade em se realizar uma interpretagdo estatica e totalizadora de toda a
organizagdo, tornando mais pertinente a analise das culturas sob a perspectiva da
“fragmentagdo”.

A “diferenciagdo” e a “fragmentagdo™ parecem predominar em periodos de transigdo,
ou seja, em periodos nos quais as culturas, que poderiam estar fortes e integradas, estdo sendo
problematizadas e substituidas por outro conjunto de ideias, valores e percep¢des. As
tematicas “pretensdo de ingresso na instituigdo”, “expectativas com relagdo ao futuro” e
“indisposi¢do para a ocorréncia de mudangas” exemplificam periodos nos quais os individuos
lidam com o novo e, por isso, envolvem-se com refiexdes que podem culminar em uma
mudanga de percepgdes.

Como apontado no estudo de Valle (2014), a universidade constitui um quadro
extremamente complexo, de dificil apreensdo, € exige de quem esté sob sua dire¢do peculiares
abordagens conjunturais e estruturais na defini¢do de diretrizes politicas. As manifestagdes
apontadas no Quadro 8 confirmam a complexidade inerentes aos ambientes organizacionais
analisados. Os processos de trabalho contam com elementos culturais multifacetados e, por
iss0, ndo podem ser inexplorados, sob o risco de se perder o entendimento, mesmo que de
forma parcial, dos fendmenos que ocorrem em um contexto organizacional.

Como apontado no estudo de Cavedon e Fachin (2002), que estudou as significagdes
de uma universidade publica, a analise das culturas de um contexto organizacional, além de
evidenciar as percepgdes dos individuos que ora sio consensuais, ora diferenciadas ou ora
fragmentadas, permitiu também a verificagio de dilemas enfrentados pela institui¢do
analisada. Esses dilemas, consoantes ou nio entre os individuos, confirmam a existéncia da

diversidade cultural em um ambiente social. Essa diversidade fortalece a nogdo de que as
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diversas culturas e as significagdes associadas a elas devem ser consideradas na superagio dos
obstaculos institucionais, vislumbrando uma maior harmonia entre as diversidades dos
individuos e dos grupos que convivem e interagem no mesmo contexto organizacional. Como
abordado por Geertz (2011), esse reconhecimento também pode facilitar no processo de
aceitagdo das diferencas individuais, contribuindo para a eliminagio de barreiras e para a
maior permeabilidade entre os grupos de individuos.

Em diversos estudos da administrago, ainda se perpetua a crenga de que se pode criar
e disseminar valores, crengas e simbolos que possibilitem a manuten¢io da unidade e da
capacidade de identificagdo dos sujeitos com a organizagio. Como criticado no estudo de
Silva (2013), essa logica parece seguir o raciocinio simplista de que, apds arquitetar um
conjunto de valores e crengas, os gestores s6 precisam difundi-los entre os individuos que
compdem o contexto organizacional. Os individuos, nessa perspectiva, incorporariam esse
conjunto de percepgdes e praticas, normalmente almejadas pela alta gestdo. As manifestagdes
culturais analisadas nesta disserta¢3o, elencadas no Quadro 8, contribuem para que essa logica
“ideal” seja rompida. Apesar de, em alguns momentos, mostrarem-se como claras e
mutuamente consistentes, as significagSes culturais s3o preenchidas por inconsisténcias e
ambiguidades, refletindo nas relagdes pouco claras e efémeras, sendo dificil a sua jungdo ao

consenso organizacional ou subcultural.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Ao concluir este trabalho, tem-se como inspiragdo o quadro Operdrios (1933), de
Tarsila do Amaral, que abriu esta dissertagio. Na imagem, a diversidade cultural e as
diferencas fisicas dos individuos ndo sio tio facilmente percebidas. Os rostos dos
trabalhadores estdo sobrepostos, remetendo a no¢do de um todo homogéneo, de uma massa,
ou mesmo do significado de um “holograma”, como utilizado metaforicamente por Martin
(1992) ao descrever a perspectiva da integragdo. Contudo, a analise mais profunda da
evidéncia as diferentes etnias, idades, SeX08, ragas, expressoes, personagens, herois, cendrios,
entre outras caracteristicas. Essas peculiaridades remontam ao entendimento de que os
individuos, em meio a um cenario capitalista complexo e multifacetado, interagem,
incorporam e reincorporam significados, lidando com diferengas, ambiguidades, ideias,
valores, ideologias e interpretagdes singulares. Essa heterogeneidade confirma a pertinéncia
da no¢do de cultura como uma produgdo social, sendo associada a uma abundancia de
significagbes que, a todo momento, se relacionam, resultando em uma “selva de
ambiguidades”, metafora também utilizada por Martin (1992) para descrever as perspectivas
da diferenciagdo e da fragmentagdo.

O estudo das manifestagdes culturais de um contexto peculiar, uma universidade
publica brasileira, a UFMG, apresentadas pelos individuos participantes desta pesquisa,
pertencentes ao quadro funcional de um 6rgio administrativo, apontou a pertinéncia do
referencial tedrico proposto por Martin (1992). Vale relembrar o objetivo proposto o qual se
atrela a tentativa de “analisar as manifestagdes culturais presentes em um orgdo
administrativo de uma instituicio federal de ensino superior a partir dos diferentes atores que
nela atuam cotidianamente.”. Nesse panorama, as entrevistas realizadas com servidores
pertencentes ao quadro funcional do referido 6rgdio administrativo contribuiram para a analise
de um quadro interpretativo que foi subjetivamente construido a partir da coleta e analise de
dados culturais. O pesquisador, no processo de entendimento dessas manifestagdes culturais,
teve como principal objetivo apreender os significados e os sentidos das agdes, dos objetos,
das expressdes, entre outros aspectos apresentados pelos individuos.

Os dados coletados e analisados contribuem para a superagdo do tratamento
funcionalista que limita a compreensdo dos fendmenos culturais nas organizagdes, uma vez
que essas manifestagdes abarcam diferentes formas de percepgdes dos individuos, que
constroem e reconstroem significados a todo momento. As culturas manifestadas na PRORH

traduzem processos continuos e sio dependentes do contexto social e das subjetividades dos
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sujeitos que dela fazem parte. Essas culturas fortalecem a nogfo defendida por Morgan (1996,
p. 131) que associa as culturas a um “mosaico de realidades”, indicando a complexidade dos
fenémenos culturais em uma organizacdo, atrelados a sistemas especificos de valores.

Duas perguntas guiaram a realizagdo desta pesquisa, a saber: “quais sdo as principais
manifestagdes culturais expressadas por individuos que atuam nos distintos contextos que
compdem um mesmo érgio administrativo na institui¢do publica estudada?”; e “como, em
consonancia com as perspectivas propostas por Martin (1992), podem ser interpretadas as
manifestagdes culturais apresentadas pelos  participantes da pesquisa, sejam elas
compartilhadas, conflituosas ou ambiguas?”. As interpreta¢des realizadas sofreram impactos
de diferentes bagagens, construgdes e conceitos, os quais foram influenciados pelas
subjetividades apresentadas pelos individuos participantes desta pesquisa. Individuos que
interagem e carregam consigo significados e concepedes simbdlicas peculiares (crengas,
valores, préticas, principios, rituais, mitos, normas). Essa abundancia de significa¢des nio
resulta em um todo homogéneo e consensual, mas sim em um todo complexo e multifacetado.
Nesse sentido, nio h4, neste estudo, certo ou errado, mas sim a andlise de distintas
perspectivas e abordagens que culminam em compreensdes sobre um contexto peculiar.

As trés perspectivas propostas por Martin (1992), principal referencial tedrico
utilizado nesta pesquisa, nio se relacionam a um tipo de dicotomia ou a um tipo de escala. Os
limites das trés perspectivas estudadas sio permedveis. Trata-se de perspectivas, e nio de
paradigmas, ou seja, nfo retratam modelos ou exemplos tipicos de fendmenos
organizacionais. A nogio a que este estudo pretendeu fortalecer € a de que, a partir da analise
de um contexto social, tendo como base as trés perspectivas propostas por Martin (1992),
podem-se haver a ampliagio e o aprofundamento do trato de indagagdes plurais das culturas
nos ambientes organizacionais. As interagdes sociais estudadas traduzem interpretagdes que
demonstraram ser comuns para todos os individuos, bem como compostas de significados
apenas para alguns grupos, ou, ainda, especificas apenas para alguns sujeitos com interesses
especificos. Como consequéncia, a utiliza¢do das “trés perspectivas” foi fundamental para se
fazer analises complementares, abarcando fendmenos que possufam multiplas significagGes
dadas a partir das interpretagdes dos sujeitos entrevistados.

A PRORH, 6rgio administrativo analisado neste estudo, nio possui uma, mas diversas
manifesta¢des culturais. Essas manifestagdes mostraram-se ora como consensuais, ora como
divergentes e ora como ambiguas, reafirmando as inconsisténcias inerentes aos sujeitos que
desenvolvem relages em seus €spagos sociais. Apesar de haver uma interlocugo entre as trés

perspectivas, percebeu-se o predominio da perspectiva da integragdo sobre as demais.
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Contudo, isso ndo significa a inexisténcia de divergéncias e ambiguidades no contexto social
analisado.

As analises dos temas atrelados & perspectiva da “integragdo” ndo possuem o propésito
de definir funcional e integralmente a cultura da PRORH. Essas observagdes apenas sugerem
que, nas referidas tematicas, denota-se um alto grau de identificagdo entre os individuos e a
organizagio. Contudo, apesar da ideia de consenso entre esses individuos, Martin (1992)
relembra que a unanimidade perfeita é dificil de acontecer. Por isso, é razoavel presumir que,
ocasionalmente, algum individuo ira divergir dos demais.

Algumas metéforas utilizadas para se definir a PRORH confirmam a pertinéncia da
perspectiva da “diferenciagdo” nos estudos organizacionais. Os vocdbulos e expressdes
“bagunga”, “confusdo”, “balaio de gato” e “casa de ferreiro, espeto de pau”, utilizados para se
definir a PRORH, reafirmam a nogdo de que os contextos organizacionais sdo constituidos
por individuos com diferentes percepgdes, bagagens e anseios, também contando com
inconsisténcias, conflitos e contradi¢des entre os grupos que os compdem. Além disso, a
analise sob a luz dessa perspectiva nfio nega a existéncia de similaridades, consisténcias e
unidades na PRORH, contudo vai um passo a frente, explorando a existéncia de
manifestagSes divergentes dentro do mesmo contexto social.

Para Martin (1992), as interagSes sociais entre os individuos, as suas identidades e as
suas percepgdes variam, dependendo das adversidades que se colocam em seu contexto. Além
disso, ndo existem limites claros entre os subgrupos e as relagdes nio sdo claramente
definidas. No caso dos servidores entrevistados da PRORH, a percepgdo de tratamento
diferenciado entre os servidores ndio possui uma causa tnica ou uma consequéncia clara e
dedutivel, além de também ndo ser manifestada pelo mesmo grupo de individuos. Dessa
forma, denota-se a existéncia de fronteiras permedveis, subjetivamente e socialmente
construidas e reconstruidas, fazendo com que uma pessoa as veja de forma diferente das
outras. As subculturas se sobrepdem, estio sobrepostas umas as outras, se cruzando entre os
individuos.

A proposigdo de que os individuos de uma organizagdo, por vezes, modificam os seus
pontos de vista, de momento a momento, 2 medida que novas circunstancias vém a tona e
novas informagdes se tornam disponiveis, como apontado pelos estudos alinhados a
perspectiva da “fragmentagdo”, também foi confirmada pelos individuos da PRORH. No
caso, 0s sentimentos de expectativas com relagio ao futuro da PRORH foram ofuscados pelas
incertezas em meio a um processo eleitoral para a defini¢do do préximo corpo de gestores da

universidade. Os servidores pareciam confusos com relagdo ao que esperar, dada a
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possibilidade de mudanga de perspectivas, de visGes e de anseios. Por causa da possibilidade
de multiplas interpretagdes, qualquer sentido compartilhado de “progresso”, “regresso”,
“aprendizado”, “despreparo”, “estagnagdo”, “comodismo”, entre outros, ¢ dificil de discernir
ou alcangar.

Tendo como base as analises realizadas, & luz das trés perspectivas estudadas por
Martin (1992), conclui-se pelo argumento de que as investiga¢des culturais que excluem os
conflitos e as ambiguidades podem vir a silenciar fatos organizacionais importantes e insumos
provindos de individuos que nem Sempre possuem poder nesses contextos. Por isso, um
estudo adequado de um contexto cultural deve levar em conta as analises advindas das trés
perspectivas, e ndo apenas de uma. No caso da PRORH, mesmo relacionando o despreparo no
acolhimento de novos servidores, a distincia entre a expectativa e a realidade ao adentrar na
institui¢do e a percepgdo de falta de autonomia como manifestagdes congruentes, ha de se
assumir que também representam manifestagdes passiveis de maiores andlises e
interpretagdes, podendo, assim, revelar dissensos e contradigdes em sua investigacdo.

Cada perspectiva implica a interpretagdo da forma como as manifesta¢des sdo
apresentadas em um contexto peculiar, refletindo no que o pesquisador observa. Como
apontado por Martin (1992), o pesquisador, nesse sentido, pode julgar qual das perspectivas
oferece uma descrigio mais precisa do contexto em analise. Contudo, cabe salientar que essas
manifesta¢des ndo representam perspectivas estaticas e podem ser reinterpretadas. Nesta
pesquisa, perceberam-se alguns aspectos fundamentais das culturas de uma organizagdo que
foram ao encontro da perspectiva da “integra¢o”, isto é, algumas manifestagdes culturais
interpretadas de forma consoante pelos individuos entrevistados. Ao mesmo tempo, de acordo
com a perspectiva da “diferenciacio”, outras percepgdes revelaram inconsisténcias,
traduzindo as diferengas subculturais entre os individuos da PRORH. Simultaneamente, como
no ponto de vista da “fragmentago”, algumas questdes foram tdo ambiguas e contraditérias
que se marcaram pelas relagdes pouco claras e efémeras, sendo dificil a sua jungdo ao
consenso organizacional ou subcultural.

No interior da PRORH, portanto, habitam individuos que lidam, a todo momento, com
as suas peculiaridades e as suas formas distintas de ver o mundo. Cada um deles possui as
suas proprias subjetividades que impactam nas interagSes sociais cotidianas. Essas
subjetividades envolvem experiéncias anteriores, formacdes especificas, perspectivas e
interpretagdes. Reconhecer essa heterogeneidade permite que se problematizem as
manifesta¢des levantadas pelos servidores entrevistados. Essas manifestagdes sdo importantes

para a constatagdo das dificuldades que o 6rgdo lida no seu cotidiano de trabalho, como no
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processo de recepgdo e treinamento de novos servidores, nas dindmicas de acompanhamento
da vida funcional para além dos registros burocréticos, na forma de monitoramento das
atividades desempenhadas pelos novos servidores, na autonomia conferida aos individuos, na
difusdo dos objetivos institucionais ¢ na comunicagdo entre os departamentos pertencentes ao
orgdo. Essas dificuldades, ora consensuais, ora divergentes, chamam a ateng¢do para elementos
culturais que devem ser tratados levando em conta a sua complexidade que, se for ignorada,
pode ocultar a realidade e comprometer o entendimento dos fendmenos organizacionais.

O contexto especifico de analise tem uma importante fungdo no meio em que esta
localizada, pois lida com o constante desafio de criar ¢ implementar agdes que permitam o
acompanhamento ¢ o desenvolvimento de todos os servidores da instituigio. A escolha do
objeto empirico desta pesquisa, uma Pré-Reitoria de Recursos Humanos de uma universidade
publica, também pode ser vista como uma vertente que atua de modo a confirmar a
importincia deste processo de investigagdo. As manifesta¢des culturais apresentadas por seus
servidores  técnico-administrativos, os quais atuam em diferentes departamentos,
proporcionaram a reflexdo sobre até que ponto tal organizagio (e sua estrutura, seus
processos, suas politicas, suas praticas e seus simbolos) se apresenta como um espago social
favordvel ou ndo a consecugiio dos seus objetivos propostos.

Desponta-se a reflexdo de que as politicas, as atitudes, as praticas e os processos
organizacionais sdo construidos por individuos que levam consigo as suas subjetividades. A
questdo ¢ que, nessa perspectiva, essas politicas, atitudes, praticas e processos sdo
internalizados e passam a fazer parte desses contextos. Ou seja, essa heterogeneidade dos
individuos culmina nas praticas percebidas pelos préprios individuos de um espago social.
ConfiguragSes subjetivas, contudo, podem emergir e possibilidades de constru¢do de novos
entendimentos sio estabelecidas. Criam-se, nesse sentido, movimentos de significagdo e
ressignificagdo, o que prova o caréter dinimico e multifacetados das manifestages culturais
de um contexto organizacional.

O descortinamento das manifesta¢gdes culturais da PRORH, que revelaram
homogeneidades e heterogeneidades em seu interior, & luz do referencial teérico de Martin
(1992), ndo pode ser considerado como uma descrigdo objetiva de fatos empiricos, pois
diferentes pesquisadores, estudando as mesmas manifesta¢des culturais de um determinado
grupo. em uma mesma organizagdo, com os mesmos cuidados e habilidades, podem recuperar
¢ interpretar os fatos de forma diferente. A razdo disso estd no fato de que diferentes

observadores levam consigo distintos preconceitos, habilidades e sensibilidades.
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Entre os resultados desta pesquisa, contribui-se, também, com insumos para a maior
reflexdo sobre a dindmica complexa das culturas nas organizagdes, fomentando formas mais
interpretativistas entre as abordagens de estudos sobre culturas em organizagdes. O objetivo
ndo reside em desconsiderar trabalhos de autores que adotem distintas abordagens, mas sim
provocar um didlogo que agregue e consolide estudos sobre culturas nas organiza¢Bes no
Brasil. Esta pesquisa avanga no entendimento da complexa dindmica cultural das
organizagdes, utilizando as trés perspectivas de Martin (1992) para realgarem manifestagdes
que possam ser predominantemente integradas, diferenciadas ou fragmentadas em um
determinado contexto social.

Esta pesquisa apresenta diversas limitagGes que devem ser consideradas. Sdo
reconhecidas as limitagdes relacionadas ao teor das problematizagdes sobre as articulagdes
entre as trés perspectivas adotadas como principal referencial teérico. Os esforgos aqui
realizados foram na tentativa de contribuir para o avango na produgio de conhecimentos sobre
o entendimento das culturas a partir das trés perspectivas estudadas por Martin (1992). Outra
limitagdo atrela-se ao tempo necessario para a realizagdo do processo de analise das
manifestagdes apontadas pelos entrevistados. A limitagdo do tempo fez com que o tratamento
dos dados néo tenha sido realizado com a profundidade necessaria.

E fundamental que se aprofundem estudos sobre as manifestacdes culturais das
instituicdes de ensino superior e das unidades que as compdem, utilizando distintas
abordagens tedricas e distintos contextos, com o objetivo de complementar a compreensio das
peculiaridades dos fendmenos sociais que desenrolam no interior desses panoramas. Sugere-
se o estudo mais aprofundado das tematicas evidenciadas nesta pesquisa, problematizando as
suas relagdes com os outros aspectos e delimitando os personagens presentes nesse contexto
organizacional. As tematicas analisadas sob a perspectiva da “fragmentagdo”, por exemplo,
que remeteram ao tratamento diferenciado entre os servidores, seja em razio do cargo
ocupado ou local de lotagdo, € as expectativas com relagdo ao futuro constituem ricos insumos
para novas pesquisas e que prometem ampliar as zonas de sentido sobre as dinimicas
multifacetadas nesse ambiente organizacional.

Ademais, as contradigdes percebidas entre as manifestagdes culturais apresentadas
pelos individuos e as pretensdes percebidas no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDD)
da organizagio analisada constituem insumos intrigantes para o desenvolvimento de novas
pesquisas. Dessa forma, esta pesquisa abre novos €spagos para serem investigados, como
defendido por Gonzalez Rey (2009, p. 6): “o conhecimento legitima-se na sua continuidade e

na sua capacidade de gerar novas zonas de inteligibilidade acerca do que € estudado e de
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articular essas zonas em modelos cada vez mais uteis para a produg¢do de novos
conhecimentos”.

Para além do proposto neste trabalho académico, a dissertagio também contribui para
o aprimoramento da administragdo publica e da gestdo de recursos humanos nas universidades
publicas, nas quais muitas das questdes evidenciadas neste estudo parecem ser comuns. Esta
pesquisa também contribui para o desenvolvimento profissional e académico do autor que,
enquanto servidor publico, percebe que essas organizagdes precisam ter os seus fenémenos
observados, levando em consideragdo o contexto social, os seus personagens e as demandas
especificas dessa conjuntura. Ainda que sejam evidentes as inimeras limitages com as quais
se depara a administragdo publica, é incontestavel a percepgdo da necessidade de alteragdes
da maneira pela qual as atividades vém sendo desempenhadas, o que deixa claro que a
mudanga ¢ necessaria e desejada pelos individuos que integram esse panorama. Por fim, o
estudo também possibilita o aprofundamento de uma vertente teérica dos estudos
organizacionais, envolvendo um complexo percurso metodolégico, o levantamento de dados

primarios e secundarios e a utilizagdo de especificas técnicas de analise.
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APENDICE A — Termo de consentimento livre e esclarecido

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Titulo da Pesquisa: CULTURAS NAS ORGANIZACOES: HOMOGENEIDADES E
HETEROGENEIDADES EM UM ORGAO ADMINISTRATIVO DE UMA INSTITUICAO
FEDERAL DE ENSINO SUPERIOR

Pesquisador Principal: Prof. Dr. Marcus Vinicius Gongalves da Cruz

Pesquisador Assistente: Marcos Paulo de Oliveira Corréa

Caro(a) Senhor(a),

A Fundaggio Jodo Pinheiro, representada pelo mestrando em administragio publica
Marcos Paulo de Oliveira Corréa, portador do RG MG-12.458.100, convida V. Sa. para
participar, de forma voluntaria, da pesquisa supracitada. O objetivo desse estudo é mapear as
culturas organizacionais em uma instituigdo pablica, comparando departamentos que
compdem um mesmo o6rgdo administrativo. Para tanto, serfio analisados os valores e as
praticas predominantes na organizagio, tendo como referéncia os diversos referenciais
teoricos que abordam a temética. Para tanto, serd aplicada uma entrevista semiestruturada,
individual, no setor de trabalho do servidor, mediante a apresentagdo de autorizagdo assinada
por autoridade reconhecida na institui¢fo de ensino superior analisada.

O estudo se justifica por sua proposta, que é conhecer as culturas de uma organizagéo,
de forma a descobrir qual a fun¢fo desempenhada por ela em uma instituigio. Ao participar
deste estudo, V. Sa. permitira que o(a) pesquisador(a) perceba, apenas, a opinido dos
participantes da pesquisa sobre a configuragio da cultura organizacional da instituicdo.
Portanto, ndo incluem esse estudo questdes de foro intimo, nem implica o levantamento de
questdes pessoais ou quaisquer constrangimentos psicologicos, bem como qualquer
ocorréncia de riscos éticos e riscos ao vinculo empregaticio do entrevistado. Conforme os
principios éticos que regem essa pesquisa (seguindo a normatizagdo prevista na Resolugio
462/2012-CNS/MS) asseguramos que toda e qualquer informagdo serd sigilosa e tratada
anonimamente garantindo que nio havera desconforto e riscos decorrentes da sua participagdo
na pesquisa.

Reiteramos que as informagBes prestadas serdio utilizadas para fins desta pesquisa
cientifica e de outras atividades estritamente académicas, como dissertagdes de mestrado,
teses de doutorado e artigos cientificos. A privacidade e o sigilo serfio igualmente mantidos
em todas as etapas da pesquisa, inclusive na confecgdio dos relatérios dirigidos aos 6rgios de
fomento que financiam o projeto. Apds a gravagio andnima dos dados, os questiondrios serdo
imediatamente destruidos.

A titulo de esclarecimento, ressalta-se que todos os procedimentos serdo conduzidos
por um pesquisador identificado no projeto, sem nenhum tipo de gasto ou 6nus para os
participantes. Entretanto, caso ocorra algum gasto ou 6nus, nés nos responsabilizaremos pelo
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ressarcimento e a cobertura das despesas tidas pelos participantes da pesquisa e dela
decorrentes, como por exemplo, alimentagdo, transporte. Também, sera garantida a
indenizagdo dos participantes diante de eventuais danos decorrentes da pesquisa.

O participante pode se sentir desconfortavel ao responder a pesquisa, podendo
interromper o processo a qualquer momento que julgar necessario. O presente estudo nio
oferece outros riscos ao participante, de modo que a proposta € apenas entrevista-lo, com o
objetivo de registrar sua percepgio quanto a configuragio da cultura organizacional da
institui¢do de que faz parte. Os beneficios desse estudo serio de apoio para o diagnéstico e
elaboragdo de possiveis intervengdes que possibilitem o conhecimento mais aprofundado da
configuragdo da cultura organizacional da instituigdo pesquisada e, consequentemente,

fornecendo subsidios para o aprimoramento do processo de integragio de seus servidores.

Os critérios de inclusdo do participante sdo: servidores técnico-administrativos em
educagdo (TAEs) da Universidade Federal de Minas Gerais; servidores classificados como
ativos permanentes; servidores lotados no 6rgéo administrativo de interesse. J4 os critérios de
exclusdo sdo: servidores afastados por motivos legais reconhecidos em lei (conforme Lei n.°
8.112 de 1990).

Apés estes esclarecimentos, solicitamos o seu consentimento, de forma livre, para
participar desta pesquisa. Portanto solicitamos, por favor, preencher os itens a seguir.

Obs: Nio assine esse termo se ainda tiver diivida a respeito.

Tendo em vista os itens acima apresentados, eu, de forma livre e esclarecida,
manifesto meu consentimento em participar da pesquisa. Declaro que recebi copia deste termo
de consentimento, e autorizo a realizagio da pesquisa e a divulgag¢do dos dados obtidos neste
estudo

DADOS DO VOLUNTARIO DA PESQUISA:
Nome Completo:

RG:

Telefone: ( )

Email:

Assinatura Cidade Data

DADOS DO PESQUISADOR RESPONSAVEL:
Nome Completo:

RG:

Telefone: ()

Email:

Assinatura Cidade Data

COMITE DE ETICA EM PESQUISA - CEP/UEMG - Contato: (31) 3916-8621/ (31) 3916-0471 -
cep.reitoria@uemg.br - Rodovia Papa Jodo Paulo I, 4143 - Ed. Minas - 8° andar - Cidade Administrativa
Presidente Tancredo Neves - Bairro Serra Verde - Belo Horizonte - MG - CEP: 31.630-900
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APENDICE B — Roteiro de entrevistas

ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

Bloco 1 - Dados do Entrevistado

1.
2.
3.

Nome. Idade. Naturalidade. Estado civil. Filhos.
Escolaridade quando entrou na UFMG.
Cargo. Data de ingresso no servigo piblico. Data de ingresso na UFMG,

Bloco 2 — Antes da UFMG

4.
5.

Ocupagdes/atividades prévias.
Motivos de ingresso no servigo publico e escolha pela UFMG.

Bloco 3 - Na UFMG

11.
12.
13.

14.
15.
16.
17.

18.
19.

Primeiras impressdes da UFMG e da PRORH.

Lotagdes prévias 4 Pro-Reitoria de Recursos Humanos e motivos para mudangas de
lotagdo (se houver).

Percepgdo da importancia do trabalho desempenhado.

Avaliagdo dos objetivos almejados pela Pré-Reitoria de Recursos Humanos na UFMG.

- Relagdo com servidores da UFMG e com aqueles lotados na Pré-Reitoria de Recursos

Humanos; como vé os grupos e subgrupos.
Principais valores e pressupostos percebidos.

Festividades, ritos e ceriménias marcantes.

Percepgdo sobre integragio entre os departamentos que compdem a Prd-Reitoria de
Recursos Humanos.

Aspectos que motivam e desmotivam o trabalho.
Dificuldades percebidas na instituigdo.

Sentimentos expressados por trabalhar na UFMG.
Defini¢do da Pré-Reitoria de Recursos Humanos em uma
palavra/expressio/frase/metafora.

Defina a UFMG em uma palavra/expressio/frase/metéfora.
Visdo do servigo piblico apos o ingresso na UFMG.

Bloco 4 — Perspectivas de Futuro

20.

Planos para futuro: individual, da Pr6-Reitoria de Recursos Humanos e da UFMG.
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ANEXO A — Memorando

Memorando n.° 190/2017 expedido pela Pré-Reitoria de Recursos Humanos da UFMG

o PRO-REITORIA DE
a5 RECURSOS HUMANOS

AN
UFMG

1627 - 2037

MEMORANDO PRORH N° 190/2017

Belo Horizonte, 09 de junho de 2017

De:  Pro-Reitoria de Recursos Humanos
Maria José Cabral Grille

Para:  Marcos Paulo de Oliveira Correa
Departamento de Desenvolvimento de Recursos Humanos

Prezado Marcos,

Em resposta & sua solicitagio datada de 5 de junho de 2017, seguem abaixo os dados referente ao
nomera de servidores da PRORH, por Departamento:

Prezado Marcos,

Em resposta & sua solicitagdo datada de 5 de junho de 2017, seguem abaixo os dados referente ao
nomero de servidores da PRORH, por Departamento:

Permanente de Pessoal

Docente (CPPD) 2 6 8
Departamento de Administracio i
de Pessaal (DA?) 0 n L
Departamento de Atengdo a :
Satde do Trabalhador {DAST) Y 70 70

Departamento de
Desenvolvimento de Recursos
Humanos {DRH) Y 45 45

Gabinete
St

Totsl Geral .

Segue, tambem, lermo de consentimento para realizagdo da pesquisa condicionado a manifestagao do
Comité de Etica.

Segue, também. termo de consentimento para realizac&o da pesquisa condicionado a manifestagao do
Comité de Etica.

Alenciosgmente,

Pro-Reitora RéFursos Humanos

Marié‘b%i- abral Grio

UNIVERSIDADE FEDERAL GE MINAS GERAIS Av. Antdnio Carlos, 6627 - Prédio da Reitoria - 2% andar — Campus Pampuiha
31279901 - Belo Horizonte - MG - (31} 3409-4308
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PRO-REITORIA DE
ANDS

RFCURSOS HUMANOS
UFMG .

1627 - 0%y

N
AU

AUTORIZAGCAO

Auterizo 0 Sr. Marcos Paulo de Oliveira Corréa, aluno do Curso de Mestrado em Administragso Pubica da
Escola de Governo Professor Paulo Neves de Carvalho da Fundagao Jodo Pinheiro a cother dados, per meio de

entrevistas, para o desenvolvimento do projeto de pesquisa intitulado “Culturas nag organizagdes: desvendando
homogeneidades e heterogeneidades em uma instituicao federal de ensino superior”.

Serdo entrevistados servidores lotados nesta Pré-Reitoria de Recursos Humanos que se dispuserem a contribuir
€om o pesquisador.

Dever4 ser entregue ao entrevistado uma cpia do Termo de Cansentimento Livre 6 Esclarecido assinado por

ele,
Belo Horizonte, 12 de junho de 2017
Mari
Pro-Reitor ecursos Humanos
UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS Av. Antdnio Carlos, 6627 - Prédio da Reitoria ~ 2 andar ~ Campus Pamputha

31270-901 ~ Belo Horizonte - MG - (31) 3409-4308



ANEXO B - Aprovagio da pesquisa na Plataforma Brasil

UEMG - UNIVERSIDADE DO () Plataforma
ESTADO DE MINAS GERAIS @rmﬁ

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: CULTURAS NAS ORGANIZACOES:
DESVENDANDO HOMOGENEIDADES E HETEROGENEIDADES EM UMA
INSTITUICAC FEDERAL DE ENSINO SUPERIOR

Pesquisador: BRUNO LAZZAROTTI DINIZ COSTA
Area Tematica:

Versao: 1

CAAE: 69669917.8.0000.5525

Instituicdo Proponente: FUNDACAO JOAO PINHEIRO
Patrocinador Principal: Financiamento Praéprio

DADOS DO PARECER

Numero do Parecer: 2.168.492

Apresentagéo do Projeto:

A literatura sobre cultura organizacional evidencia que a tematica tem sido conceituada de diversas formas e
sob teorias distintas. O entendimento da cultura de uma organizacdo proporciona alguns desafios, dentre
eles: a compreenséo de problemas de integragéo interna dos membros do grupo; problemas de adaptagdo e
sobrevivéncia externa; coesdo e busca por methores resultados por parte dos individuos. A importancia
deste estudo da-se na methor compreensdo da cultura de uma instituicdo publica, de forma a entender
como sdo configurados os valores e as préticas identificados pelos seus servidores, os quais possuem
comportamentes que impactam no alcance dos objetivos da organizagdo de que fazem parte. Objetiva-se
utilizar a combinag&o da técnica quantitativa, per meio do uso de um questionério validado por Ferreira e
colaboradores (2002), com técnicas qualitativas, por meio de analise documental, entrevistas
semiestruturadas s observacdes livres. A aficicia do relacionamento de metodologias, no estudo de um
mesmo fenémeno, fundamenta-se na premissa de que um Unico métoado pode ser compensado pela forca
de outro.

Objetivo da Pesquisa:
Este trabalho se propée a mapear a configuragéo da cultura organizacional em uma instituig&o publica,

comparando unidades que possuem finalidades meio e fim que a compdem. Para tanto,
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Bairre: Serra Verde CEP: 31.630-500
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seréo analisados os valores e as préticas predominantes na organizacéo, tendo como referéncia os diversos
referenciais tedricos que abordam a tematica. Além disso, serio caracterizados os servidores participantes
dentro de variaveis socio demograficas e sera verificada a existéncia de correlagéio entre essas variaveis e
os fatores inerentes aos valores e praticas evidenciados. A partir dessas analises, espera-se obter subsidios
que possibilitem o conhecimento mais aprofundado da instituicdo pesquisada e, consequentemente,

oferecer subsidios para o aprimoramento do processo de integragdo de seus servidores.

Avaliagao dos Riscos e Beneficios:

Segundo o pesquisader proponente, o participante pode se sentir desconfortavel ao responder a pesquisa,
podendo interromper o processo a qualguer momento que julgar necessario. Ainda segundo o pesquisador,
o presente estudo ndo oferece outros riscos ac participante, de mado que a proposta ¢ apenas entrevista-lo,
com o objetive de registrar sua percepgdo quanto a configuragéo da cultura organizacional da instituicdo de
que faz parte.

Desta maneira, segundo o pesquisador proponente, os beneficios desse estudo serio da apoio para o
diagnéstico e elaboragdo de possiveis intervengdes que possibilitem o conhecimento mais aprofundado da
instituicdo pesquisada e, consequentemente, fornecendo subsidios para o aprimoramento do processo de
integracé@o de seus servidores. O pesquisador apresenta o roteiro das entrevistas, e segundo o TCLE as
entrevistas serdo realizadas no ambiente de trabalho.

Recomenda-se que a pesquisa seja realizada em local diferente da instituigdo académica em que trabalha o
entrevistado, a fim de evitar constrangimentos e permitir maior liverdade nas respostas.

Jé que ¢é apresentado o Termo de Anuéncia da Pré-Reitoria de Recursos Humanos da UFMG. Recomenda-

se que a direcdo das unidades académicas pesquisadas sejam informadas da pesquisa.

Comentarios e Consideragdes sobre a Pesquisa:
A pesquisa realiza estudo relevante sobre configuracdo da cultura organizacional em uma instituicdo
publica.

Consideragdes sobre os Termos de apresentagio obrigatoria:
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Come a pesquisa sera realizada em instituicdes académicas da UFMG, ¢ apresentado o Termo de Anuéncia
da Pré-Reitoria de Recursos Humanos da UFMG. Recomenda-se que a diregdo das unidades académicas
pesquisadas sejam informadas da pesquisa.

O cronograma esta atualizado. prevendo inicio da entrevistas para setembro de 2017. Além disso, é
apresentado o o roteiro da entrevista a ser utilizado. Recomenda-se que a pesquisa seja realizada em local
diferente da instituicdo académica em que trabatha o entrevistado, a fim de evitar constrangimentos e
permitir maior liberdade nas respostas.

O TCLE apresentado esta correto. Recomenda-se apenas que seja inserido 0 nome dos pesquisadores
assistente e do pesquisador principal no TCLE a titulo de informag&o para o participante. Esta informacao ja

havia sido destacada no primeiro ciclo de submiss3o da pesquisa.

Recomendagdes:
Ja que ¢ apresentado o Termo de Anuéncia da Pré-Reitoria de Recursos Humanos da UFMG. Recomenda-
se que a direcdo das unidades académicas pesquisadas sejam informadas da pesquisa.

Recomenda-se que a pesquisa seja realizada em locai diferente da instituicdo académica em que trabalha o

entrevistado, a fim de evitar constrangimentos e permitir maior liverdade nas respostas.

Solicita-se que seja inserido o nome dos pesquisadores assistente e do pesquisador principal no TCLE a
titulo de informag&o para o participante. Esta informagéo j& havia sido destacada no primeiro ciclo de
submissdo da pesquisa.

Conclusdes ou Pendéncias e Lista de Inadequacgdes:
Aprovado com ressalvas

Solicita-se que seja inserido 6 nome dos pesquisadores assistente e do pesquisador principal no TCLE a
titulo de informagdo para o participante. Esta informagédo j& havia sido destacada no primeiro ciclo de
submissdo da pesquisa.

Ja que é apresentado o Termo de Anuéncia da Pré-Reitoria de Recursos Humanos da UFMG. Recomenda-
se que a direcdo das unidades académicas pesquisadas sejam informadas da pesquisa.
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Consideracdes Finais a critério do CEP:

Aprovado com ressalvas.

Solicita-se que seja insarido o nome dos pesquisadores assistente e do pesquisador principal no TCLE a
titulo de informagéo para o participante. Esta informagso ja havia sido destacada no primeiro ciclo de
submissdo da pesquisa.

J4 que é apresentado o Termo de Anuéncia da Pré-Reitoria de Recursos Humanos da UFMG. Recomenda-
se que a dire¢do das unidades académicas pesquisadas sejam informadas da pesquisa.

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

_ Tipo Documento - ' rquiv _ Postagem | Situagac

InformacBes Basicas PB_INFORMAQOES_BASICAS_DO_P 12/06/2017 Acsito

do Projeto ROJETO 842509.pdf 19:06:14

Projeto Detalhado / ProjetoPesquisaMarcosPaquCorrea.pdf 12/06/2017 [MARCOS PAULO Aceito

Brochura 19:05:50 |DE OLIVEIRA

Investigador CORREA

Outros RoteiroEntrevista.pdf 12/06/2017 [MARCOS PAULO Aceito
19:04:53 | DE OLIVEIRA

Qutros CVMARCOS.pdf 12/06/2017 | MARCOS PAULO Aceito
19:04:18 | DE OLIVEIRA

TCLE / Termos de CartaAutorizacacUFMG. pdf 12/06/2017 |MARCOS PAULD Aceito

Assentimento / 19:03:50 |DE OLIVEIRA

Justificativa de CORREA

Auséncia

TCLE/Termos de | TCLE.pdf 12/06/2017 [MARCOS PAULO Aceito

Assentimento / 18:03:34 | DE OLIVEIRA

Justificativa de CORREA

Auséncia

Cronograma Cronograma.pdf 12/06/2017 |MARCOS PAULO Aceito
19:03:04 | DE OLIVEIRA

Folha de Rosto FolhaRosto.pdf 12/06/12017 |MARCOS PAULO Aceito

19:02:50 | DE OLIVEIRA

Situacao do Parecer:
Aprovado

Necessita Apreciacdo da CONEP:
Néo
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BELO HORIZONTE, 11 de.Julho de 2017

Assinado por:
Edson José Carpintero Rezende
{Coordenador)
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