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RESUMO

As organizacdes, sejam publicas ou privadas, estdo buscando cada vez mais
melhorias continuas em suas areas de atuacdo, sendo a mudanga organizacional
consequéncia da propria dindmica da organizacdo. O termo cultura organizacional
tem sido relacionado cada vez mais com processos de gestao, pois remete ao modo
como 0s membros de uma organizacdo compartilham valores orientadores de sua
forma de pensar, agir e se comportar no contexto em que atuam. Decisdes
estratégicas, elaboracédo de planejamentos e a execucdo das atividades podem ser
diretamente influenciadas pelo modo de como a organizacdo age. O objetivo desta
pesquisa € identificar a cultura organizacional do Museu Amazbnico, 0Orgao
suplementar da Universidade Federal do Amazonas, com suas peculiaridades e
caracteristicas que serdo analisadas a partir de uma analise qualitativa com base na
metodologia de FLEURY, e quantitativa a partir dos valores e das préticas
organizacionais extraidos do Instrumento Brasileiro de Avaliacdo da Cultura
Organizacional — IBACO. Desta forma, conhecer os fatores que precisam ser
trabalhados a fim de propiciar um ambiente mais favoravel as atividades realizadas,
e para a elaboracdo e implantagcdo do Plano Museoldgico e de um planejamento
estratégico de médio e longo prazo. A Metodologia aplicada se deu por meio de
levantamento bibliografico e documental referente ao tema, e da aplicacdo do
questionario IBACO a todos os servidores e bolsistas do 6rgdo suplementar em
qguestao. As questdes utilizadas buscavam avaliar sete itens, sendo eles: valores de
profissionalismo cooperativo, valores de rigidez na estrutura hierarquica de poder,
valores de profissionalismo competitivo e individualista, valores associados a
satisfacdo e bem-estar dos funcionarios, praticas de integracdo externa, praticas de
recompensa e treinamento e praticas de promocédo do relacionamento interpessoal.
Através da analise dos resultados das avaliacbes qualitativa e quantitativa acima
descritas, utilizou-se a andlise SWOT para diagnosticar a cultura organizacional,
identificando os pontos fortes, fracos, ameacas e oportunidades presentes nesta
Cultura. Como resultado da pesquisa apresenta-se proposta de plano de acédo
baseado na técnica 5W1H para o gerenciamento da Cultura Organizacional do
Museu Amazoénico por meio de projetos e acdes, a fim de torna-la forte o suficiente
para colaborar e se adaptar as politicas organizacionais que serdo implantadas com
a elaboracédo do Plano Museolégico como instrumento de Planejamento Estratégico
para a instituicao.

Palavras-Chave: Cultura Organizacional, Praticas de Gestédo, Plano Museoldgico,
Diagnostico Organizacional.



ABSTRACT

Organizations, public or private, are looking for more and more improvements in their
areas of action, and changes in the organization is a consequence of the
organization's own dynamics. The term Organizational Culture has been each day
more associated with management processes, because it refers to how members of
an organization share guiding values of how they think, act and behave in the context
they operate. The objective of this research is to identify the Organizational Culture of
the Amazonian Museum, a supplementary organ of the Federal University of
Amazonas, through an analysis of its peculiarities and characteristics. The analysis is
going to be from a qualitative analysis based on the FLEURY methodology, and a
guantitative analysis from the values and organizational practices extracted from the
Brazilian Instrument for the Evaluation of Organizational Culture (IBACO), in order to
know the factors that need to be worked out in order to provide a more favorable
environment for the activities and implementation of the Museological Plan. The
Methodology is based on a bibliographical and documentary search, and on the
application of the IBACO questionnaire to all the employees and co-works of the
Amazonian Museum. The questions used in IBACO sought to evaluate seven items:
cooperative professionalism values, rigidity values in the hierarchical structure of
power, values of competitive and individualistic professionalism, values associated
with employee satisfaction and welfare, external integration practices, reward
practices and training and practices to promote interpersonal relationships. Through
the analysis of the results of the qualitative and quantitative evaluations described
above, the SWOT analysis was used for a diagnosis of the organizational culture, in
a way that was possible to identify the strengths, weaknesses, threats and
opportunities present in the Culture. As a result of the research there is a proposed
5W1H action plan for managing the Organizational Culture of the Amazonian
Museum through projects and actions, in order to make it strong enough to
collaborate to the organizational policies that will be implemented with the elaboration
of the Museological Plan as an instrument of Strategic Planning for the institution.

KEYWORDS: Organizational Culture, Organizational Diagnosis, Museological Plan,
Management Practices.
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1 INTRODUCAO

O Museu Amazbnico, oOrgado suplementar da Universidade Federal do
Amazonas, tem sua missado fundamentada no tripé académico da universidade
publica brasileira: apoiar pesquisa, 0 ensino e a extensdo sobre Amazbnia,
principalmente nas areas de Historia, Antropologia e Arqueologia, que constituem o
pilar cientifico do Museu.

A criagdo do Museu Amazodnico esta vinculada a propria histéria da
Universidade Federal do Amazonas na regido norte e no pais, tendo sido criado em
1975, implementado em 1989 e inaugurado em 1991. Sua efetiva implementacao
associou-se ao esforco de historiadores de salvaguardar acervos materiais que
pudessem registrar e interpretar a memoria da constituicdo da Amazénia em seus
diversos aspectos (socioeconémicos, politicos, étnicos, ambientais, etc.).

Desde sua criagdo, a visao central do Museu Amazo6nico é a de seguir as
orientacbes museoldgicas de acordo com seu perfil universitario, definindo suas
acOes com énfase na caracteristica de ser um museu da universidade publica. Para
tanto, o Museu Amazonico busca, como sua marca principal, a promoc¢édo de
diversos dialogos intercientificos/interculturais, por meio do reconhecimento de que a
producdo de conhecimentos na universidade deva ser plural em suas metodologias
e linguagens e que deva saber respeitar outras formas de conhecimentos validas
para compreensao da regido amazonica (Fonte: Relatério Condensado 2009-2017
UFAM).

Diante das particularidades apresentadas, inserido em um contexto de
desenvolvimento acelerado e globalizado que requer constantes e necessarias
inovagbes para que continue atingindo seus objetivos e finalidades institucionais,
esta pesquisa busca analisar o papel da cultura organizacional na prestacao dos
servicos, no processo de tomada de decisdes e no direcionamento das politicas
organizacionais do Museu Amazonico.

No primeiro capitulo serdo apresentados 0S conceitos gerais atinentes a
cultura, organizacdes e cultura organizacional, relacionando-os com 0s processos de
mudang¢a nos meios interno e externo que as organizagdes sofrem e com a forma

com que as pessoas se adaptam as condicdes variaveis que as cercam. Apresentar-
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se-a também modelos de aplicagdo da Cultura Organizacional, e metodologias de
avaliacdo ambos por meio de pesquisa bibliografica.

Dando continuidade ao estudo e partindo de uma perspectiva macro, sera
apresentada a Universidade Federal do Amazonas — UFAM como um tipo especial
de organizacdo, e mais especificamente abordar-se-4& o Museu Amazonico, érgao
suplementar da UFAM, com suas especificidades e caracteristicas que tendem a
diferencia-lo da perspectiva macro. Ainda no segundo capitulo sera abordado
guestbes atinentes a gestdo e planejamento de Museus, com énfase no Plano
Museoldgico.

Em razdo de o Museu Amazonico se apresentar de maneira particularizada,
0 quarto e ultimo capitulo ir4 fornecer os resultados obtidos na pesquisa, através da
avaliacdo da Cultura Organizacional do Museu Amazoénico através da metodologia
de FLEURY e do Instrumento Brasileiro de Avaliacdo da Cultura Organizacional —
IBACO dispostas na parte tedrica, da identificacdo de seus pontos fortes, fracos,
oportunidades e ameacas, e da proposicao de melhorias e por meio de um plano de
acdo baseado no método 5W1H para implementacdo e gerenciamento desta cultura
organizacional, base para o sucesso do processo de tomada de decisdes da gestéao

e direcionamento das politicas organizacionais.
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1.1 OBJETIVOS, PROBLEMA E HIPOTESES

1.1.1 Geral

Propor um plano de acéo para o gerenciamento da Cultura Organizacional do
Museu Amazobnico, 6rgdo suplementar da Universidade Federal do Amazonas —
UFAM, relacionando-a diretamente com as praticas de gestdo e as politicas
organizacionais da instituicdo, consubstanciado em uma avaliacdo que identifique

seus pontos fracos e melhorias.

1.1.2 Especificos

. Apresentar e analisar 0s aspectos conceituais relacionados a cultura,
organizacdo e cultura organizacional, modelos de cultura organizacional,
metodologias de avaliacdo e sua relacdo direta com as mudancas nas
organizacoes;

. Analisar aspectos do Museu Amazonico da UFAM, suas diretrizes,
regimento, fatores influenciadores na gestdo quanto ao desenvolvimento de
suas func¢des museais, bem como a cultura organizacional estabelecida;

. Apresentar o Plano Museologico como ferramenta de planejamento
estratégico indispensavel na gestdo de Museus, relacionando-o a cultura
organizacional;

o Avaliar a cultura organizacional do Museu Amazonico relacionando-a
com as praticas de gestdo atuais, identificando seus pontos fortes, fracos,
ameacas e oportunidades;

o Propor um Plano de Acgéo para o gerenciamento dessa Cultura, para a
otimizacdo dos procedimentos atualmente aplicados no ambito do Museu

Amazonico.
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1.1.3 Problema

A responsabilidade institucional do Museu Amazonico esta definida pela sua
capacidade cientifica em promover, de forma criativa, a interdisciplinaridade dos
conhecimentos produzidos por agentes da universidade e por outros agentes em
dialogo com a universidade, com objetivo de refletir a relevancia da diversidade
socioambiental da Amazonia em tempos de globalizacao.

Para tanto, cada vez mais sdo necessarias ferramentas de planejamento
estratégico, de sentido global e integrador, indispensaveis para a identificacdo da
vocacdo da instituicAo museoldgica e para a definicdo, ordenamento e priorizacado
dos objetivos e das acBes de cada uma de suas areas de funcionamento. Esta
ferramenta se refere ao Plano Museoldgico, que constitui instrumento fundamental
para a sistematizagéo do trabalho interno e para atuacao dos museus na sociedade.
(Lei N° 11.904/2009 — Estatuto de Museus).

Em um contexto macro, ha cada vez mais uma recorrente quebra da
uniformidade e coesdo dos padrbes culturais que, caso ndo sejam debatidos e
aperfeicoados pelas organizagGes, podem vir a tornar a interagdo social em uma
problematica real e presente, capaz de afetar a qualidade dos servicos prestados a
sociedade, a interacdo social entre colaboradores, e o0 préprio entendimento de
estratégia como uma perspectiva coletiva.

Assim, esta pesquisa busca investigar, a partir da analise dos ultimos anos de
atividades executadas no Museu Amazonico, seus resultados obtidos e
planejamentos futuros, a influéncia da Cultura Organizacional no processo de
formacdo de estratégia de gestdo e direcionamento de politicas organizacionais,
considerando que a instituicdo deve ter um trabalho gradual e efetivo em enfatizar
ideias comuns, formas de pensar, valores e padrées que gerem resultados
produtivos.

Requer-se, portanto, uma analise substancial da Cultura Organizacional do
Museu Amazobnico, capaz de potencializar e incitar maior pratica cooperativa
internamente e entre seus setores produtivos correspondentes, contribuindo para o
fomento do ambiente de mudancas no ambito institucional, tendo em vista a fungéo
social e 0 alcance que um museu universitario € capaz de atingir, sendo a questéo

impulsionadora do estudo a compreensdo da forma que a analise e avaliacdo da
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cultura organizacional pode auxiliar os gestores no processo de conhecimento,

estruturagéo e planejamento dos processos organizacionais.

1.1.4 Pressupostos

O processo de estratégia e tomada de decisGes por vezes nao leva em
consideracao as influéncias da Cultura Organizacional, o que gera falta de
alinhamento e membros ndo comprometidos com a visdo e missédo da
instituicao;

e Nao ter uma cultura bem definida na instituicdo gera a desmotivacao e a

falta de comprometimento dos servidores e colaboradores externos;

e Culturas diferentes geram problemas na comunicacdo e integracdo dos

membros da instituicdo, tensdes e conflitos;

e Auséncia de um Plano Museoldgico consolidado capaz de contribuir para

um planejamento adequado de acdes em curto prazo e longo prazo.

1.2 JUSTIFICATIVA

Por organizacdo tem-se uma combinacao de esforcos individuais que tem por
finalidade realizar propoésitos coletivos. Por meio de uma organizacdo torna-se
possivel perseguir e alcancar objetivos que seriam inatingiveis para uma pessoa
(Maximiano,1992). A mudanca organizacional é consequéncia da prépria dinamica
da organizacéo e da sociedade.

Verifica-se, nos dias de hoje, que as transformacdes nos diversos campos do
conhecimento, resultado do acesso amplo e facilitado as informacfes e as novas
tecnologias, tem o condéo de impor novos padrées socioculturais, novas exigéncias
e mudancas simultdneas nas organizagfes para que as mesmas sejam capazes de
enfrentar as influéncias na sua dinamica interna e externa e desenvolvam os ajustes
necessarios para se adaptar a essas novas condi¢des impostas.

Neste contexto de transformacgdes, segundo Freitas (1991), a -cultura
organizacional € como um poderoso mecanismo que visa a conformar condutas,

homogeneizar maneiras de pensar e viver na organizacao, trazendo para dentro de
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si uma imagem positiva da mesma, onde todos s&o iguais. Freitas (1991) utiliza o
conceito de Schein (1984) para definir cultura organizacional, onde esta significa
principios que grupos organizacionais tém inventado ou desenvolvido no processo
de aprendizagem para lidar com os problemas de adaptacdo externa e integracao
interna.

Com a missdo de atuar como O6rgdo de apoio a pesquisa, ao ensino e a
extensdo, nas areas fundamentais para o conhecimento da Amazobnia e de suas
culturas (Resolucéo n.012/2007 CONSAD), o Museu Amazbnico, para alcancar seus
objetivos institucionais voltados a produ¢cédo do conhecimento e ao interesse publico,
enfrenta a necessidade de desenvolver mudancgas organizacionais como forma de
crescimento e abrangéncia social, reformulando-se para se adaptar aos novos
contextos sem tornar-se defasado.

Considerando os investimentos e o empenho realizados nos diversos setores
da Universidade Federal do Amazonas referentes a atividade museoldgica, percebe-
se que ha ainda um timido aproveitamento dos resultados de pesquisas e difusdo do
conhecimento entre alunos, pesquisadores e para a propria sociedade, fazendo-se
necessario viabilizar mecanismos que permitam a este museu universitario exercer
seu papel como agente de propagacdo intelectual de assuntos relacionados a
Amazonia.

Considerando ainda que se encontra em andamento a elaboracdo de um
plano museoldgico para o Museu Amazonico, tido como uma ferramenta basica de
planejamento estratégico, de sentido global e integrador, indispensavel para a
identificacdo da vocacédo da instituicdo museoldgica para a definicdo, o ordenamento
e a priorizagdo dos objetivos e das acdes de cada uma de suas éareas de
funcionamento, constituindo instrumento fundamental para a sistematizagdo do
trabalho interno e para atuacdo dos museus na sociedade (Lei N° 11.904/2009 —
Estatuto de Museus), necessario se faz otimizar em primeiro plano a cultura
organizacional do érgéo, para que todos fornecam suporte em busca de resultados

mais produtivos e rentaveis para a sociedade como um todo.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo tem por objetivo apresentar o referencial teérico da pesquisa e
fundamentar as contribuicbes da cultura organizacional para 0s processos de
gestdo. Assim, buscaram-se no campo do conhecimento as principais referéncias na
definicdo do conceito, dimensdes e elementos, bem como a aplicagcdo de modelos

ou tipologias relacionados a cultura e valores organizacionais.

2.1 ORGANIZACAO E CULTURA ORGANIZACIONAL

2.1.1 CULTURA, ORGANIZACAO E CULTURA ORGANIZACIONAL: CONCEITOS
INICIAIS

Antes de iniciar com o estudo sobre Organizacdo e Cultura Organizacional,
necessario se faz contextualizar sua dindmica com o que vem a ser Cultura,
conceito que, nos ultimos tempos, tem se tornado polissémico, sendo teméatica de
amplos debates nas areas de ciéncias humanos, principalmente no campo da
sociologia e antropologia.

Para a Sociologia, cultura é tudo aquilo que resulta da criacdo humana, como
ideias, costumes, leis, crencas morais e conhecimentos adquiridos a partir do
convivio social. Toda sociedade, simples ou complexa, tem sua préopria cultura, que
nasce com a funcéo de satisfazer as necessidades humanas, limitar normativamente
essas necessidades e, por vezes, implicar em alguma forma de violacdo da
condic¢ao natural do homem. (CAMARGO, 2017)

Apresentando o conceito antropologico de Cultura segundo a visdo do autor
Luiz Gonzaga de Mello, em sua obra intitulada Antropologia Cultural, BATISTA
(2010), faz um levantamento das principais acepg¢oes do termo Cultura, que pode se
desdobrar em cultura objetiva, subjetiva, material, ndo-material, real e ideal.

Por cultura objetiva tem-se a cultura manifesta, que cria situagdes particulares
como habitos, aptiddes, ideias, comportamentos, artefatos, objetos de arte, ou seja,
todo conjunto da obra humana de modo geral. A cultura subjetiva, ndo-manifesta, é
a que fornece padrdes individuais de comportamento firmado em conjunto de
valores, conhecimentos, crencas, aptidoes, qualidades e experiéncias presentes em

cada individuo.
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A cultura material € a habilidade de manipular e construir, partindo-se da
premissa que toda cultura pode ser vista como um produto e um resultado. Cultura
nao-material € a cultura transmitida pela intencdo, onde as a¢fes humanas sao
providas de contedudo e significados, mesmo antes de serem construidas ou
manipuladas. Sao, portanto, demonstrados através de habitos, aptidfes, ideias,
crencas, conhecimentos e varios outros significados.

Por fim, tem-se a cultura real, tida como algo que as pessoas criam de forma
concreta em sua vida cotidiana e social, e cultura ideal, baseada no objetivo de cada
pessoa, isto é, no conjunto de comportamento que as pessoas dizem e acreditam
que deveriam ter.

Nas palavras de BATISTA (2010), a cultura que diferencia os povos e uma
nacdo da outra, € o que faz com que sejamos auténticos, pois somos produtos do
meio e produtos para 0 meio, assim pertencemos a um processo coletivo e n&o
individual onde nossas experiéncias cristalizadas entram em confronto com as novas
e fazem com que o ser mais “culto” ndo seja isento de mudangas e evolugdes.

Em uma outra perspectiva antropoldgica, Eric Wolf apud MINTZ (2010)
sugere que é possivel que um mesmo grupo humano possa ter mais do que uma
cultura, diversificar sua abordagem em relacdo a vida, ampliando seu campo de
manobras através de um processo de generalizacdo, assim como é possivel que um
grupo humano se especialize, restringindo-se a um conjunto de formas culturais e
evitando quaisquer alternativas possiveis. Na formulacdo do autor, os termos séo

definidos como se segue:

Por cultura eu entendo as formas desenvolvidas historicamente
através das quais os membros de uma determinada sociedade se
relacionam entre si. Por Sociedade eu entendo o elemento de agéo,
de manobras humanas dentro de um campo constituido pelas formas
culturais, de manobras humanas que almejam tanto a preservagéo
de certo equilibrio de oportunidades e riscos na vida quanto a sua
mudanga. A maioria dos antropdlogos ‘culturais’ considera as formas
culturais t&o limitadoras, que terminam por negligenciar inteiramente
o elemento de manobras humanas que flui através dessas formas e
em torno delas, pressionando-os contra seus limites ou
desempenhando diversos conjuntos de formas contra o meio... A
cultura passada certamente estrutura o processo de percep¢ao, mas
a manobra humana ndo é sempre consciente e racional: ao
considerarmos os dois aspectos — a visdo das formas culturais
definindo o campo de manobras humano, e a visdo da manobra
humana sempre exercendo pressao sobre as limitagdes inerentes as
formas culturais — podemos chegar a uma forma mais dindmica de
apreensdo das verdadeiras tensfes da vida.
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Assim, pode-se considerar que as interacbes sociais fazem surgir
pressupostos béasicos que sdo eleitos como uma forma valida de se comportar,
resultado de experiéncias coletivas, cotidianas e informais, por vezes nao
deliberadamente planejadas, até serem consolidadas pelo grupo passando a
constituir um arcabougo cognitivo que € expressado por tracos comportamentais
caracteristicos que confere ao grupo uma proépria identidade.

Nesse sentido, para ZAGO (2013), cultura pode ser entendida como a
resultante cognitiva de uma construcdo social que é extraida de aspectos
importantes da experiéncia coletiva dos membros de uma sociedade, que se
configuram como modelos mentais, visdo compartilhada ou arquétipos que, uma vez
incorporados, passam para o nivel do inconsciente coletivo, onde muitas vezes o
porqué dos procedimentos ndo € explicavel. Sdo apenas aceitos como certos, sem
questionamentos. O comportamento social de um grupo ou comunidade € a
manifestacdo da sua cultura, com identidade prépria.

As organizacgdes, por sua vez, s80 compostas por pessoas convivendo em
grupos. Sdo formadas por pessoas, que ndo serdo estuadas como individuos
isolados, mas sim como pessoas inseridas em grupos, um ou VAarios grupos sociais,
consideradas micro sociedades, permeadas pelos mesmos elementos que
constituem as interagBes sociais. Compreendem sistemas culturais, simbdlicos e
imaginarios, compostos por valores e normas que orientam o comportamento de
seus membros.

Considerando o grupo humano no admbito organizacional, € possivel admitir
que cada organizacdo possui experiéncias, historia e interesses proprios, constroi
estruturas e adota tecnologias e processos de trabalho proprios e, por conseguinte,
seus membros, enquanto componentes de um corpo organizacional, possuem
necessidades imperativas semelhantes e desenvolvem conhecimentos, habilidades,
valores e sentimentos peculiares (ZAGO,2013).

Modernamente, vive-se em torno de organizagées grandes, complexas e
formais, em que as pessoas sao constantemente influenciadas pelas organizagGes e
pelas relacbes que se estabelecem entre elas, no contexto em que estas
organizacdes contemporaneas exercem influéncia cada vez maior sobre as
condutas individuais, sobre a natureza, as estruturas socioecondmicas e a cultura.
Essas condi¢des organizacionais, divididas em sociais, politicas, cognitivas, culturais
e ambientais, conforme explicita SCHULTZ (2016) apud Souza (2012):
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[...] as organizacdes existem e se desenvolvem sob determinadas
condi¢des: mais especificamente, sob condi¢cdes sociais, politicas,
cognitivas, culturais e ambientais. Por isso, elas mesmas séo
estruturas contingentes e contextuais. Isso implica que elas ndo séo
plenamente moldaveis, planejaveis, controlaveis e racionais como,
frequentemente, pensamos ou desejamos e como, normalmente,
pressupbem as politicas e acbes tecnocraticas. Assim, as
organizacdes apresentam determinadas condi¢cbes que limitam a
racionalidade, a previsibilidade, o planejamento e controle delas e
dos seus resultados.

Em razdo de possuirem dimensdes concretas e abstratas (ou tangiveis e
intangiveis), as organizacbes podem significar muitas coisas ao mesmo tempo,
dependendo da perspectiva de analise. O quadro 1 apresenta algumas definicbes de
organizacfes de renomados autores que refletem diferentes perspectivas tedricas,
de acordo com o compilado realizado por SCHULTZ (2016):

Quadro 1 — Definicdo de Organizacdes

Organizacao, organon em grego, quer dizer “ferramenta ou instrumento” (MORGAN, 1996,
p. 24).

“‘Duas ou mais pessoas trabalhando juntas e de modo estruturado para alcangar um
objetivo especifico ou um conjunto de objetivos” (STONER; FREEMAN, 1985, p. 4)

As organizagdes sao identificadas como possuindo quatro elementos principais: “pessoas,

divisdo do trabalho, limites de atuagao e objetivos” (SILVA, 2013, p. 43).

“[...] € uma ferramenta que as pessoas usam para coordenar suas agfes e obter alguma

coisa que desejam ou valorizam” (JONES, 2010, p. 7)

As organizagfes, de qualquer tipo, grandes ou pequenas, publicas ou privadas, possuem
algumas caracteristicas em comum: sdo “entidades sociais”; sdo “orientadas por metas”;
s&o “projetadas como sistemas de atividade deliberadamente estruturadas e coordenadas”;

séo “ligadas ao ambiente externo” (DAFT, 2014, p. 12)

Organizacdo € muito mais do que somente organogramas e um conjunto de cargos
gerenciais e pode ser pensada como “uma casa a ser habitada por seres humanos” ou um
“‘complexo sistema de comunicagdes e inter-relagdes existentes num grupamento humano”.
A organizagao pode ser considerada, portanto, como um ‘“sistema de papéis’ que

proporciona aos membros deste sistema tomar decisdes (SIMON, 1965, p. 17).

Uma organizagao € “um sistema de atividades pessoais ou forgas conscientemente
coordenadas” (BARNARD, 1938, apud CARAVANTES, 1998, p. 26).

“Uma organizagdo € um grupo humano, composto por especialistas que trabalham em
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conjunto em uma atividade comum” (DRUCKER, 1994, apud CARAVANTES, 1998, p. 27).

Organizacdo é um “subsistema estrutural e material” e um “subsistema simbdlico”. O
primeiro esté relacionado a fungcédo producdo e segundo as representacfes individuais,
sendo o poder a forma utilizada para mediar as relagdes entre estes dois subsistemas e

com isso gerar o que o autor chama de “ordem organizacional” (CHANLAT, 1996, p. 40).

A definicdo de organizacdo esta condicionada primeiramente a existéncia de uma “meta
especifica”, o que diferencia este sistema de outros sistemas sociais. Entretanto, para ser
definida como um sistema social, uma organizacado deve possuir uma “estrutura descritivel”,
em duas dimensodes: a “cultural e institucional” como “padrao de valores” do sistema; e os
“papéis” dos grupos e individuos no funcionamento da organizacdo (PARSONS, 1967, p.
44).

Sandroni (1994, p. 248) define uma organizagdo como um “Conjunto de rela¢cdes de ordem
estrutural (direcéo, planejamento, operacéo e controle) [...] Consiste num sistema por meio

do qual os desempenhos pessoais sdo operacionalizados e coordenados.”

Uma organizagdo € uma “estrutura social racionalmente organizada”, também definida

como uma organizacgao formal ou burocratica (MERTON, 1967. p. 57).

Organizacbes sao “constructos sociais” em que sao importantes as instalacdes fisicas, as
relagbes interpessoais, a natureza humana e as relacdes externas. O autor ressalta a
importancia da cultura (valores, crengas e regras de conduta) na organizagdo, 0 que a
caracteriza como “organismo vivo”, “contextualizado”, “sistémico”, “complexo” e como
“seres que aprendem” (PAGLIUSO; CARDOSO; SPIEGEL, 2010, p. 27).

Fonte: Introducéo a gestdo de organizagfes. Glauco Schultz, 2016.

Além dos mais variados conceitos, pode-se apresentar diferentes tipos de
estruturas organizacionais, de representacbes genéricas das possiveis
configuracbes das organizagcbes. De acordo com SCHULTZ (2016) apud
CHIAVENATO (2000):

Os niveis hierdrquicos sdo responsaveis pelo funcionamento
adequado de qualquer organizacdo e pela solugdo dos problemas
enfrentados diariamente pelos seus integrantes. Os problemas nas
organizacdes podem variar conforme (1) o tipo de produto ou servigo
ofertado e 0 ambiente em que a organizacdo esta inserida; (2) a
localizacdo e o tamanho da organizacédo; e (3) o estilo dos gestores e
a historia da organizacao. Os niveis hierarquicos de gestdo podem
ser (1) inteiramente formalizados; (2) parcialmente formalizados; ou
(3) ndo formalizados. Enfim, as funcdes exercidas nesses niveis
podem ser de responsabilidade (1) de algumas pessoas; (2) de uma
pessoa especifica; ou (3) de um grupo de pessoas que age e decide
coletivamente. A combinacdo das diferentes caracteristicas dos
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niveis organizacionais de determinada organizacao ir4 resultar em
uma multiplicidade de tipos — ou seja, uma tipologia — de estruturas
organizacionais. A tipologia, neste caso, seria definida como “uma
classificagédo das organizacdes de acordo com uma ou mais variaveis
que servem de critérios ou padrbes para facilitar a andlise
comparativa.

Considerando que as organizacdes tém diferentes objetivos e finalidades,
cada uma reflete o ambiente ao seu modo, constituindo-se com um formato
estrutural Gnico, que, na maioria das vezes, ndo é uma estrutura mecanica, pré-
fabricada. As organizacdes tendem a possuir uma estrutura organica, capaz de
promover flexibilidade para que as pessoas iniciem mudancas e possam se adaptar
as condicdes variaveis que as cercam.

Em meio as constantes mudancas no meio externo e interno nos mais
diversos tipos de organizacdes, € inegavel a relacdo existente entre cultura e
organizacoes, relacdo esta retratada com popularidade desde a década de oitenta
por revistas de sucesso que tratavam da cultura corporativa. Na base desta relacéo,
tedricos e praticantes tomavam consciéncia da importancia dos fatores culturais nas
praticas de gestdo das organizacdes, fortalecendo a crenca no fato de a cultura
constituir fator de diferenciacdo das organiza¢cdes bem-sucedidas, sendo um fator de
estratégia que ndo poderia ser ignorado.

Smircich (1983) representa a relacao existente entre a teoria da cultura e a

teoria organizacional conforme ilustrado na Figura 1:
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Figura 1 - Intersecc¢do entre a teoria de cultura e a teoria organizacional.

Conceitos de “cultura™ da Temas em pesguisas organizacionais e Conceitos de “organizacio™ da
aniropologia administrativas teoria organizacional

E‘ultur::lé :I[m Ii:lstrumentr;!:a: Tv.e:rv'[r ds ﬁ . Organizagdes sao instrumentos sociais para
necessulAdes MumAnazs € DIOIEKRE cumprimento de tarefas

Cultura funciona como um mecanismo de

regulamentacdo adaptativa. Unidades

ind ividuais na estrutura social. ﬂ

Cultura é um sistema de cognicdes %mmgﬂﬁ'] sm:ms de ﬁcimenm.
compartilhadas. A mente humana gera cultura Urganizacio”deriva de uima rede de ,
por significados de um nimero limitado de => <: mgnlﬁcadns subjetivos m-mpm.llhadns, 0S quais
regras. organizam os membros dos variados graus, que
parecem funcionar de forma semelhante.

Organizagdes sio padries do discurso
simbédlico. “Organizacio™é mantida por meio de
modelos simbéolicos, como linguagem que
facilita o compartilhamento de significados e
realidades.

Cultura é uma projecio da estrutura mental Formas organizacionais e praticas sio
universal inconsciente. ﬁ <= manifestagdes de processos inconscientes.

Fonte: Smircich, 1983.

Organizagbes sdo organismos adaptativos que
existem por um processo de mudanca do
ambiente

Cultura & um sistema de simbolos e significados
compartilhados. A¢des simbdlicas precisam ser
interpretadas, lidas ou decifradas em ordem para

Dessa forma, Smircich (1983) identificou que o uso do conceito “cultura” em
estudos organizacionais apresentava duas direcdes: cultura como uma variavel e
cultura como uma metafora, de acordo com o interesse de cada pesquisa. Nas duas
primeiras intersec¢cbes, cultura € uma variavel organizacional, dependente ou
independente, interna ou externa. E nas trés intersecfes seguintes, cultura é como

uma metafora para a contextualizacdo organizacional.
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Nesse contexto, as analises de fator cultural, de acordo com Smircich (1983),
fazem reconhecer que tanto a pratica da pesquisa organizacional quanto a prética
da gestdo empresarial sdo expressfes culturais, produtos de um determinado
contexto socio-histérico, com atencdo a valores como eficiéncia, ordem e a propria
organizacdo em si.

O trabalho precursor de Smircich (1983) permitiu a sociologia e antropologia,
bases disciplinares da cultura organizacional, a definicho de duas abordagens
distintas para os estudos: uma abordagem funcional, na qual a cultura emerge do
comportamento coletivo, e uma abordagem semioética, na qual a cultura reside em
interpretacdes e cogni¢des individuais (GUZI, 2011).

A autora defende que as organizacfes sao formadas por um conjunto de
pessoas que compartilham crencas, valores e pressupostos que as levam a construir
interpretacfes dos seus proprios atos e dos atos dos outros. Pelo compartilhamento
do dia-a-dia, hd uma rotinizacdo das atividades, que se tornam internalizadas e
atestam uma certa estabilidade quanto ao grupo social. Todos esses fatores unidos
sdo produto de uma histéria comum, e mesmo que haja a saida de muitos dos
atores, esse carater tende a permanecer (SMIRCICH, 1983).

Cultura como variavel é, entdo, atributo possuido pelas organiza¢cdes, e como
metafora, descreve o que as organizacdes sdo. Freitas (2017) apud Cameron (2008)
explica que considerar cultura organizacional como variavel implica em analisa-la
como um predicativo de resultados organizacionais, tal qual a eficacia, que permite
ser definida, instrumentalizada e estrategicamente estruturada para que possa ser
gerenciada e modificada de acordo com o0s objetivos da organizacdo. Considerada
como metafora, a cultura organizacional implica em um conceito a ser explicado em
uma conjuntura politica das organizac¢des, abrangendo questdes de poder, controle
social ideoldgico ou a importancia da constru¢do do vinculo e imagem.

De acordo com Freitas (2007), a explicagdo mais aceita para a evolucao das
pesquisas e debates quanto a questdo cultural nas organizac¢des relaciona-se com o
declinio de produtividade e lucratividade ocorrido nas empresas americanas nos
anos 80, e o ganho da competitividade japonesa, em que se atribuiu 0 sucesso
econdmico do Japédo aos seus valores nacionais, como a obediéncia, subordinagéo
do individuo ao grupo, valorizacdo do trabalho em equipe, tradi¢cdo, disciplina, entre

outros.
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Outra explicagdo é manifestada por Hofstede (1986 apud FREITAS, 2007) o
qual atribui parte do avanco das pesquisas a propria abordagem da teoria das
organizacdes na busca por analises em pontos fortes e fracos e desenvolvimento de
uma visdo empresarial global, ndo focada apenas em subsistemas, mas no sistema
organizacional como um todo para garantir a sobrevivéncia das empresas.

Por meio da revisdo sobre o tema, verificou-se que, até meados dos anos 90,
as pesquisas sobre cultura organizacional buscaram a definicdo do conceito e
investigacdo do uso pelas ciéncias como sociologia, antropologia e administracao.
Apébs os anos 90, no contexto do periodo industrial e de globalizacdo, os estudos,
principalmente da administragdo moderna, buscaram as contribuicdes do conceito
de cultura organizacional para a identificacdo de potencialidades de melhorias nas
organizacdes, como desempenho e mudancas organizacionais. Assim, a tendéncia
das pesquisas estd na associacdo fenomenoldgica a estrutura funcionalista da
cultura organizacional.

Estudar cultura organizacional pode ser considerado o meio para se apontar
guestionamentos mais sérios a respeito dos modelos que permitem compreender e
trabalhar as organizacdes. Pois as dificuldades encontradas por pesquisadores ao
tentar captar a esséncia de certos fenbmenos organizacionais ou os obstaculos
enfrentados por administradores ou consultores para implantar processos de
mudancas, tecnicamente bem justificados, mas que ndo conseguem decolar,
indicam a necessidade de incorporar a questao da cultura organizacional. Estas
mudancas vém requerendo uma nova forma de pensar, quebra de paradigmas e de
resisténcias, ja que os empregados, de executores passam a ser protagonistas das
estratégias e acdes desenvolvidas pelas organizagdes. (DIAS, 2013)

Dessa forma, analisa-se a cultura organizacional como uma construcao
social, resultante do compartilhamento de valores, normas, crencas, modos de
pensar, entendimentos e orientacdes entre os integrantes de uma organizacgao.

Chiavenato (1999, p.138), define cultura organizacional como:

[...] o conjunto de hébitos e crengas estabelecidos através de
normas, valores, atitudes expectativas compartilhados por todos os
membros da organizacdo. Ela refere-se ao sistema de significados
compartilhado por todos os membros e que distingue uma
organizacdo das demais. Constitui 0 modo institucionalizado de
pensar e agir que existe em uma organizacao. A esséncia da cultura
de uma empresa é expressa de maneira como ela faz seus negécios,
a maneira como ela trata seus clientes e funcionarios, o grau de
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autonomia ou liberdade que existe em suas unidades ou escritorios e
0 grau de lealdade expresso por seus funcionarios com relagédo a
empresa. A cultura organizacional representa as percepc¢des dos
dirigentes e funcionarios da organizacao e reflete a mentalidade que
predomina na organizacéao.

Cada organizacdo cultiva e mantém sua propria cultura, com suas devidas
peculiaridades. Para analisar e intervir em uma organizacdo necessario se faz
englobar todos o0s componentes organizacionais com foco no perfil dos
lideres/gestores, clientes/beneficiarios, nos ritos e simbolos presentes nas relacoes,
nos tipos de comunicacdo adotados, na filosofia que guia a politica de gestdo, no
clima organizacional, na coeréncia entre a missdo da organizacdo e nas atitudes
comportamentais de seus componentes, além de inUmeros fatores significativos
para a visualizacdo da cultura organizacional.

Assim, ao se tratar de cultura organizacional ndo se pode deixar de pensar no
ambiente da organizacdo, na satisfacdo ou descontentamento dos seus membros,
nos meios utilizados para atingir suas metas, isto €, como estd o clima da
organizacao face a cultura desenvolvida ao longo do tempo. O trabalho desenvolvido
nas organizac0es cria caracteristicas proprias e se realiza com base nos principios
da cultura da organizacédo (CASTRO, 2003).

Esse conjunto de significados do ambiente pode caracterizar a cultura como
forte, quando seus valores sdo compartilhados intensamente pela maioria dos
funcionérios e influencia comportamentos e expectativas, ou fraca, quando ocorre o
contrario. Com isso percebe-se a importancia do universo simbdlico da organizacéo,
pois ele proporciona um referencial de padroes de desempenho entre os
funcionarios, influenciando a pontualidade, a produtividade e a preocupacdo com
qualidade e servico ao cliente. (FREITAS, 2010).

Freitas (2010) complementa que a concretizacdo da cultura se da por meio de
seus elementos, que fornecem aos membros da organizacéo o direcionamento para
os relacionamentos intraorganizacionais. A assimilagao destes elementos é efetuada
de varias formas, entre elas a linguagem, o que Ihe da um caréater concreto,
necessario para o entendimento entre os individuos. Os elementos mais citados na
cultura séo os valores, as crencas e pressupostos, o0s ritos e cerimdnias, as estorias
e mitos, os tabus, os herois, as normas e a comunicacao.

A cultura organizacional representa as normas informais e nao escritas que

orientam o comportamento dos membros da corporagcdo no dia a dia e que
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direcionam suas acdes para o alcance dos objetivos organizacionais. O alcance de
objetivos estd estritamente ligado a proposta de missdo da empresa, e € a cultura
gue define essa missdo e provoca 0 nascimento e o estabelecimento dos objetivos
do negocio. Para isso a cultura precisa estar alinhada juntamente com outros
aspectos das decisbes e agcOes da empresa como planejamento, organizagao,
direcéo e controle.

Vista a sua relevancia, a cultural organizacional tem funcbes basicas na
organizacdo, como: (1) estabelecer limites de atuacdo e definir papéis; (2) fornecer
senso de identidade; (3) tornar a organizacao estavel; e (4) preservar a memoéria e o
histérico organizacional. Por fim, a estreita relacdo entre a cultura e o desempenho
organizacionais tem despertado cada vez mais 0 interesse, ndo somente de
gestores, como também de pesquisadores, e passou a constituir nos ultimos anos
um dos principais temas nos estudos organizacionais (SCHULTZ, 2016, apud
AIDAR et al., 1995).

2.1.2 CULTURA ORGANIZACIONAL E LIDERANCA NA OTICA DE SCHEIN,
MODELO DE HATCH E MODELO DE HOFSTEDE

Considerando a existéncia de uma pluralidade conceitual sobre cultura
organizacional, neste tdépico serdo apresentadas as abordagens de renomados
autores na area de cultura organizacional, que contribuiram bastante para o
desenvolvimento organizacional com suas pesquisas e analises, cada qual
contemplando o enfoque da area organizacional relacionada principalmente com a
guestdo antropoldgica de cultura e que se relacionara diretamente com o enfoque
desta pesquisa.

Edgar Schein, psicélogo social e consultor organizacional, em suas obras,
busca evidenciar a dindmica de carreira, cultura organizacional, a relagdo desta com
a liderenca, processo de pesquisa, organizacdo de mudanca, desenvolvimento
organizacional, entre outros. Em alguns de seus livros, 0 autor revela novos
conceitos sobre cultura e mostra a importancia de alguns atores no papel de
construcdo de uma relagdo dentro da organizagcdo, bem como os pontos importantes
sobre os objetivos empresariais e a mudancga organizacional (ELAINA, 2013).

Em sua obra Cultura Organizacional e Lideranca, de 2009, o autor destaca a

importancia da Cultura Organizacional como conceito explanatorio, relacionado ao
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por que as coisas acontecem nas organizacoes, afirmando que cultura e lideranca
sao “dois lados da mesma moeda”, variavel critica para definir o sucesso ou fracasso
de uma organizacdo. Quanto antes se entender a dindmica de uma certa cultura,
menos tensdo se formard quando as pessoas na organizacdo se depararem com
comportamento ndo familiar e aparentemente irracional, seja na posicdo de
subordinados, gerentes, lideres ou membros de diferentes ocupagdes.

Na estreita relacdo entre Cultura e Lideranca, SCHEIN (2009) destaca a
importancia dos lideres em criar e gerenciar a cultura. O lider deve entender a
dindmica da cultura, perceber suas limitacbes e desenvolvé-la adaptativamente,
inclusive ao ponto de destrui-la quando a mesma se tornar disfuncional. Neste
sentido, pra SCHEIN (2009):

Cultura é o resultado de um complexo processo de aprendizagem de
grupo que é apenas parcialmente influenciado pelo comportamento
do lider. Mas se a sobrevivéncia do grupo estiver ameacada em
razdo de elementos de sua cultura estarem mal adaptados, é, em
Ultima instancia, funcdo das liderancas em todos os niveis da
organizacéo reconhecer e fazer algo em relacdo a essa situacéo. E
nesse sentido que lideranca e cultura estdo conceitualmente
entrelacados.

SCHEIN (2009), aplicando o conceito de cultura a grupos, organizacoes e
profissdes, entende que qualquer unidade social que tenha algum tipo de historia
compartilhada tera desenvolvido uma cultura, que além do elemento
compartilhamento, compreendera na palavra cultura elementos de estabilidade
estrutural, profundidade, extenséo e padronizacdo ou integracao.

Por estabilidade estrutural, cultura implica algum nivel de estabilidade
estrutural no grupo, capaz de defini-lo e que dificilmente sera abandonada, visto que
0os membros do grupo valorizam a estabilidade, que os fornecesse significado e
previsibilidade. Quanto a profundidade, cultura é a parte mais profunda de um grupo,
menos tangivel e visivel que as demais. No tocante a extensao, tem-se que a cultura
€ universal, influenciando todos os aspectos que uma organizagdo lida com seus
objetivos, seus ambientes e operacdes. A quarta caracteristica, referente a
padronizacdo ou integracéo, revela a cultura como um todo coerente, capaz de
tornar o ambiente o mais sensivel e em ordem possivel, formando padrées e

levando ainda mais a estabilidade.
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Uma definicdo formal de Cultura Organizacional, de acordo com SCHEIN
(1984), é que:

Cultura organizacional é a estrutura de pressupostos fundamentais
estabelecida, descoberta ou desenvolvida por dado grupo no
processo de aprendizagem de solucdo de problemas de adaptacéo
externa e integracdo interna que, tendo funcionado suficientemente
bem para ser admitida como vélida, deve, portanto, ser ensinada aos
novos membros do grupo como a maneira correta de perceber,
pensar e sentir aqueles problemas.

Nesta definicdo formal de sua cultura, as organizacdes passam ainda por um
processo de socializagdo, visto que, quanto um grupo forma sua cultura, o0s
elementos desta cultura serdo transmitidos as novas geracdes de membros dos
grupos, podendo ser um mecanismo de controle social e base para, de algum modo,
manipular os membros em percep¢ao, pensamentos e sentimentos.

Aprofundando-se no conceito realizada por SCHEIN (1984), pode-se extrair
trés componentes basicos/niveis, que ele denota como essenciais a compreensao

da cultura organizacional, de acordo com a Figura abaixo:

Figura 2 — Os niveis de Cultura de Schein

*Estruturas e processos organizacionais
visiveis (dificeis de decifrar)

*Estratégias, objetivos, filosofias
(justificativas assumidas)

*Crencas insconscientes consideradas
naturais, percepcies, pensamentos e
sentimentos (fonte basica de valores e

acoes)

Fonte: SCHEIN, 2009

Os artefatos representam o nivel mais visivel e se relacionam com o modo
com que as estruturas e os processos de cada cultura organizacional se comportam,
sdo as primeiras visualizacbes das caracteristicas peculiares de um grupo. Schein
(1984) exemplifica por artefatos “o ambiente construido da organizacdo, sua

arquitetura, tecnologia, disposicdo dos escritdrios e demais locais de trabalho, a
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maneira de se vestir das pessoas, padrdes Vvisiveis e audiveis de
comportamento(...)".

Segundo o autor, os artefatos traduzem a expressao da cultura organizacional
de uma empresa, porém, em um primeiro momento, ndo explicam por si os fatores
mais complexos e intrinsecos da cultura de uma organizacdo. Podem assim ser
compreendidos como variaveis de facil percepcdo, porém podem ser enganadores,
na medida em que séo dificeis de interpretar pela maneira correta. Neste sentido,
para SCHEIN (1984):

Podemos descrever “‘como” um grupo estrutura seu ambiente e
“‘quais” os padroes de comportamento sao discerniveis entre os
membros, mas com frequéncia ndo podemos entender a ldgica
subjacente — “por que” o grupo se comporta do modo como o faz.
Para analisar por que os membros do grupo se comportam do modo
como o fazem, buscamos frequentemente os valores que regem o
comportamento (...).

O segundo fator de uma andlise de cultura sdo as crencas e valores expostos,
gue tem maior identificacdo na cultura organizacional presente e fundamenta o
comportamento dos individuos em um grupo. Schein (2009) os define como:
“Estratégias, objetivos, filosofias”. Pode-se afirmar que estas crengas e valores
expostos sao solugbes propostas por lideres que auxiliam as decisbes
organizacionais, em um nivel menos difundido. Sdo manifestos racionais de
comportamento que se apresentam de maneira idealizada.

Para entender as implicacdes dos valores e mostrar como eles se relacionam
em comportamento aberto, deve-se procurar as suposicfes e premissas basicas em
que a organizacdo estd baseada. Neste sentido as crencas e valores expostos
seriam a etapa de validacdo ao surgimento das suposi¢des basicas (SCHEIN,2009).

O nivel mais profundo de cultura seria o dos Pressupostos fundamentais, que
sao crencas tipicamente inconscientes consideradas naturais. Os pressupostos séo
exposi¢cdes mais profundas, assumidas como verdadeiras, que criam o padréo das
cognicdes, percepcdes e sentimentos demonstrados pelo grupo. Geralmente nao
sofrem mudancas ou transformam-se muito lentamente. Se ndo se entender o que
ocorre nesse nivel mais profundo, ndo se pode realmente decifrar o significado dos

fendmenos mais superficiais. De acordo com SCHEIN (1984):
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Para entender de fato uma cultura e se assegurar de modo completo
dos valores e do comportamento aberto do grupo é imperativo ir mais
fundo, descobrir os pressupostos fundamentais, que tipicamente
sdo inconscientes, mas determinam o modo como os membros do
grupo percebem, pensam e sentem (...). Pressupostos admitidos
como inquestionaveis sdo tdo poderosos porque eles ndo séo
submetidos a debates e confrontos como os valores manifestos, ou
esposados.

Na concepcdo de Schein (2009), a cultura organizacional é compreendida
como uma aprendizagem compartilhada por um grupo determinado, é o ato de
compartilhar os pressupostos basicos padronizados véalidos entre os membros de
um grupo. Considerando que a cultura esta em constante transformacao, através do
aprendizado gerado ao se relacionar e interagir com o ambiente externo, ocorrem
mudancas culturais nos artefatos e valores, sem que, no entanto, 0 mesmo acontega
nos pressupostos basicos, visto terem estes a funcdo de defender o grupo das
incertezas. Os pressupostos basicos subjacentes sao descritos de acordo com o
disposto no quadro:

Quadro 2: Pressupostos da Cultura de Schein

1.A natureza da realidade e da verdade Os pressupostos compartilhados que definem o que é real e o que ndo & o que &
um fato de natureza fisica e de natureza sccial, como, na sua esséncia, a
verdade deve ser determinada; se a verdade é revelada ou descoberta.

2.A natureza do tempo Os pressupostos compartilhados que definem o conceito basico de tempo no
grupo; como o tempo é definido e medido; quantos tipos de tempos ha; a
importancia do tempo na culfura.

3.A natureza do espago Os pressupostos compartilhados do espago e a distribuicdo; como o espago &
alocado e apropriado; o significado simbdlico do espago ao redor das pessoas; o
papel do espago na definicdo dos aspectos de relacionamentos, como por
exemplo o grau de infimidade ou definigbes de privacidade.

4.A natureza da natureza humana Os pressupostos compartilhados definem o que significa ser humano e quais
atributos humanos sao considerados infrinsecos ou basicos. A natureza humana
& boa, ma, ou neutra? Os seres humanos sdo passiveis de perfeicdo ou ndo?

5.A natureza da atividade humana Os pressupostos compartilhados que definem o certo a ser feita pelos seres
humanos em relagdo ac seu meio ambiente, com base em pressupostos
anteriores sobre a realidade e a natureza da natureza humana. Na orientagao
basica da wida, qual o nivel adequado de atividade ou passividade? No nivel
organizacional, como a organizagdo esta relacionada ao seu meio ambiente?
Qual a linha divisdria entre o trabalho e o lazer?

6.A natureza dos relacionamentos humanos:0Os pressupostos compartilnados que definem a conduta basica adequada para
05 relacionamentos, para a distribuicdo de poder e para o amor. A vida &
colaborativa ou competitiva, individualista, de colaboragdo em grupo ou
comunitaria? Qual o confrato psicologico adequado entre empregadores e
empregados? A autoridade se baseia, por principio, na autoridade tradicional e
linear, no consenso moral, na lei ou no carisma? Quais os pressupostos basicos
para fundamentar os conflitos a serem resolvidos e as decisfes a serem
tomadas?

Fonte: ARRUDA, 2006 apud Schein, 1997.

SCHEIN (2007) destaca a importancia dos pressupostos como determinantes

do sucesso ou fracasso em iniciativas que buscam incrementar o desempenho de
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uma organizagao, na definicdo da misséo e estratégias adotadas, “bem como em
atos ligados ao ambiente interno da organizagéo, como na implementagédo de novos
sistemas e métodos de trabalho”.

Através de entrevistas complexas, da observacao e da investigacédo conjunta,
busca-se compreender a cultura organizacional através dos pressupostos,
investigando as relagBes hierarquicas da empresa, se sao de dominagéo, submissao
ou harmonia, se as regras de comportamento sdo reveladas pela organizacéo e
como sao as relacdes humanas, se a vida organizacional € cooperativa, competitiva
ou individualista, etc. (ARRUDA, 2016)

Schein (1984), analisando a cultura de determinados grupos pode constatar
gue determinados elementos culturais sdo definidos como solucfes aprendidas de

problemas, em que existem dois tipos de situacdes de aprendizagem:

(1) situacbes positivas de solucdo de problemas, que produzem
refor¢o positivo ou negativo conforme a solucdo tentada funciona ou
ndo; (2) situagbes de evasdo de angustia, que produzem reforco
positivo ou negativo conforme a solucdo tentada contribui ou n&o
para se livrar de alguma angustia. (...) Para captar de modo
abrangente a importancia da reducdo da angustia na formacédo da
cultura, devemos considerar em primeiro lugar a necessidade
humana de ordem é consisténcia, que atua como supremo motivador
de uma linguagem comum e de categorias compartilhadas de
percepgdo e pensamento.

Para o autor, uma das funcdes cruciais da lideranca é prover diretrizes nesses
momentos de angustia, quando os modos habituais de fazer as coisas nao mais
funcionam, ou quando uma dramatica mudanca do ambiente requer novas
respostas. Quando isso ocorre, a lideranca deve assegurar a descoberta de novas e
melhores solugdes, e prover alguma seguranca para ajudar o grupo a tolerar a
angustia de abandonar respostas velhas e estaveis, enquanto as novas Sao
aprendidas e postas em teste (SCHEIN,1984).

Neste sentido, se 0os elementos de uma cultura se tornarem disfuncionais, é
funcdo da lideranga ter a capacidade para perceber os elementos funcionais e
disfuncionais da cultura existente, para gerenciar a evolugdo e a mudancga cultural,
de forma que o grupo possa sobreviver em um ambiente mutante (SCHEIN, 2009)

E possivel os lideres criarem a cultura, bem como a cultura definir os lideres.

O lider deve entender a dindmica da cultura, perceber suas limitacées e desenvolvé-
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la adaptativamente, a ponto de, a medida que o grupo passar por dificuldade de
adaptacado em seu ambiente, a lideranca atue para resolver a questao.

Os pressupostos fundamentais subjacentes a cultura de origem dos
fundadores da organizacédo determinardo em larga medida as formulacdes iniciais da
missdo central da organizacdo, dos objetivos, meios critérios e estratégias de
ocasiao, no sentido de que essas maneiras de fazer as coisas serdo as unicas com
as quais os membros do grupo estardo familiarizados. Mas na medida em que a
organizacao desenvolve sua prépria experiéncia de vida podera comecar a modificar
0S pressupostos originais (SCHEIN, 1984).

E a partir das experiéncias vividas pelas organizacbes que VAo se
constatando problemas de adaptacéo externa, referentes aqueles que determinam a
sobrevivéncia do grupo no ambiente, e problemas de integracao interna, que dizem

respeito ao grupo ser capaz de se administrar como grupo.

Quadro 3 — Problemas de Adaptacao externa e Sobrevivéncia

Estratégia: Desenvolvendo consenso sobre a farefa primaria,
missdo central, ou fungdes manifestas e latentes do
grupo.

Objetivos: Formando consenso sobre ebjefives, devendo tais

objetivos ser reflexos concretos da mussio central.

Meios para atingir os objetivos:

Desenvolvendo consenso sobre meios a ser utilizados
para atingir os objetivos — por exemplo, divisio do
trabalho, estrutura da organizacio. sistema de
fecompensas e assim por diante.

Medidas de desempenho: Desenvolvendo consenso sobre critérios gue
deverdo ser utilizados para determinar quéo bem o
grupo estd se saindo comparativamente aos
objetivos e metas — por exemplo, sistemas de
informacio e controle.

Correcio: Consenso sobre estratégias de reparagdo ou de
remediagdo na medida em que sejam necessarias
quando o grupo ndo estiver alcancando os objetivos.

Fonte: SCHEIN, 1984.



36

Quadro 4: Problemas de integracao interna

Linguagem: Linguagem comum e categorias conceifuais. Se os
membros do grepo nio puderem se comunicar entre
sl e ze compreenderem ntoamente, a existéncia de
um grupo € por definicdo invidvel.

Fronteiras: Consenso sobre as fronteirar do grupo e critérios de
inchisdo e exclusdo. Uma das mais importantes da
coltura € o consenso compartilhado sobre quem esta
dentro, quem esta fora, e por quais critérios se
determina o “status” de membro do grupe.

Poder & Statas: Consenso sobre concessdo de poder e status. Cada
organizacio deve estabelecer as regras de ordenacio
hierarquica e normas para obter, manter e perder
poder. Essa area de consenso € crucial para apudar os
membros do gropo a controlar os proprios
sentimentos de agressio.

Intimidade: Critérios de infimidades, amizade, afeicdo. Toda
crganizacio deve elaborar suas regras do jogo para
os relacionamentos entre pares, entre sexos e para a
maneira pela qual a franqueza e a intimidade devem
ser adnunistradas no contexto da gestio das tarefas
da crganizacio.

Prémios & Punicdes: Critérios de concessdo de prémios e recompensas €
de aplicacdo de punigdes. Tode grupo deve saber
quais sio os comportamentos louvivels e quais os
ignébeis; o que é recompensado com posse, status e
poder e o que é punido com privagic de prémics e
recompensas e, em ultimo caso, com a excommnhdo.

Ideologia: Consenso sobre ideologia ¢ “religido”. Toda
organizacio, assim como gqualquer sociedade,
defronta-se com eventos inexplicaveis a gque &
necessario atribuir algum significado a fim de que os
membros do gropo possam responder a eles e evitar
a angnstia de lidar com o inexplicivel e o
mcontrolavel.

Fonte: Schein, 1984.

Diante de cada um destes itens que as organizagdes se confrontarem, para
cada espécie de problema que surgir, novas soluc¢des irdo moldar a cultura desse
grupo, baseadas nos pressupostos aprendidos até entdo. E, a fim de decifrar a
cultura de uma organizacdo, deve-se colocar estes pressupostos em evidéncia.
SCHEIN (1984) propde como processo de identificacdo do universo cultural de uma
organizacao o seguinte:

1. Analisar o processo e o conteudo de socializagdo de novos membros;

2. Analisar as respostas a incidentes criticos da historia da organizacdo, a
partir de documentos, entrevistas e pesquisas junto aos membros, a fim de

identificar os periodos mais significativos da formacéo da cultura;
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3. Analisar crencgas, valores e pressupostos dos criadores ou portadores da
cultura, crencas e convicgbes dos criadores da cultura, buscando as propostas,
metas, visdo de mundo da organizacdo e seus meios de acOes para avaliacdo dos
resultados;

4. Explorar e analisar com membros da organizacédo reagem a anomalias ou
peculiaridades intrigantes observadas ou reveladas nas entrevistas, para notar as
caracteristicas basicas e sua forma constante de interacdo para formacdo do
paradigma cultural.

O modelo de Schein ird fundamentar a constru¢cdo do Modelo de Hatch,
proposto por Mari Jo Hatch em 1993, o qual se descreve a seguir.

A autora criticou 0 modelo de cultura organizacional de Schein porque
deixaria gaps — ou hiatos — em relacdo a importancia dos simbolos e processos para
a avaliagdo da cultura de uma organizagdo. Ela propdés um novo modelo
denominado Dinamica da Cultura, conforme o qual as culturas deveriam ser
descritas dentro do arcabouco definido pelos processos de manifestacao, realizacao,
simbolizacdo e interpretacdo. Hatch afirmou que, embora o modelo de Schein
continue relevante, seria mais Gtil se combinado com os conceitos derivados da
perspectiva simbdlico-interpretativa (HILAL, 2003).

A perspectiva simbdlico-interpretativa da mais énfase aos aspectos sociais e
culturais do que aos aspectos materiais do ambiente, pois o ambiente é simbdlico,
antes de ter consequéncias materiais. A perspectiva interpretativa concentra-se no
processo simbdlico através do qual a realidade organizacional é socialmente
construida, tentando revelar que a cultura é o que estd por de trds dos
comportamentos manifestos dos individuos.

O modelo da Dindmica da Cultura se distingue do Modelo de Schein por dois
pontos basicos: pela inclusdo de simbolos como elemento adicional aos trés
elementos culturais originalmente identificados por Schein — pressupostos, valores e
artefatos - e pelo fato dos elementos da cultura deixarem de ser o foco central,
dando lugar aos processos que os interligam. Nas palavras de KATSURAYMA
(2013), o modelo “foca nos relacionamentos que ligam os quatro elementos ao fazer
a pergunta: Como a cultura é constituida por pressupostos, valores, artefatos e

simbolos e os processos que os ligam?”, conforme se vé na Figura abaixo:
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Figura 3 — Modelo da dinamica da cultura de Hatch
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Fonte: Hatch (1993)

O modelo de Hatch fornece um novo ambito no qual é possivel discutir o
dinamismo da cultura organizacional, encontrado nas relagées dos elementos. De
acordo com AGUIAR (2005) apud HATCH (1993):

Num primeiro nivel de analise do modelo (Esquema 1), considera-se
um eixo vertical, que divide as metades direita e esquerda, e um eixo
horizontal, que divide as metades superior e inferior. O lado direito do
esquema representa o dominio objetivo e o lado esquerdo, o dominio
subjetivo. Este esquema tem por ambicdo explicita associar estes
dois aspectos da realidade. Assim sendo, consideram os Artefatos,
gue tém sido mais bem teorizados pelos obijetivistas, exterioridades
da cultura e, os Pressupostos, que tém sido mais bem teorizados
pelos subjetivistas, a manifestacdo da natureza abstrata, a cultura
propriamente dita. O Esquema também se divide em duas metades:
superior e inferior. A metade superior representa uma dimenséo de
discurso de atividade, Identidade e A¢édo. Enquanto que a metade
inferior representa uma dimensé&o de discurso de refletividade, que
se subdivide em Imagem e Significacdo. E importante destacar que a
dindmica da cultura, representada nesta figura circular, opera em
dois sentidos, ndo como quatro processos separados, cada um com
seus modos de operar para frente ou para traz, mas como duas
rodas de processos interconectados, que giram em dois sentidos
opostos (horério e anti-horario) simultaneamente. Para Hatch, essa
imagem aponta uma direcdo para futuros estudos: o sentido horario
constréi um mundo fisico, na extensdo ou no grau da cultura. No
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sentido inverso, produz-se o contexto histérico com o qual os
membros da organizacdo desenham o significado que perpassa suas
vidas.

Os individuos influenciam a cultura da organizacéo, e tais individuos possuem
identidades e sentimentos envolvidos. Para uma melhor compreensao da cultura
organizacional, do relacionamento de seus elementos e das dinamicas que ocorrem
com o ser humano, os comportamentos, que refletem as percepcgdes, cognicoes e
emocOes dos membros da organizagdo, e as identidades individuais devem ser
analisados, ndo sendo, para Hatch, a analise clinica de Schein a melhor forma para
esse entendimento de cultura, ja que esta € composta por conexdes, processos e
caracteristicas, muitas vezes, intangiveis e inconscientes. (HIRAYAMA, 2007)

Enquanto Schein explorou como a cultura é formada ou pode ser mudada, a
visdo dinamica reconhece ambos, estabilidade e mudanca como resultados do
mesmo processo. A autora foca a sua analise nas relacdes entre os elementos
(realizacao, simbolizacéo, interpretacdo e manifestacdo). Ao discutir o dominio do
modelo de dindmica cultural, segmentada entre orientacdes tedricas subjetivista e
objetivista, Hatch (1993) sugere que este modelo oferece uma definicdo de cultura
como constituida por ciclos continuos de acdo e producdo de significado,
obscurecida por ciclos de formacéo de imagem e identidade (KATSURAYMA, 2013).

Dessa forma, ao se compreender e analisar os aspectos contraditérios na
organizacao, tais como estabilidade e mobilidade ou inovacgéo e resisténcia, fazendo
uma associacdo de posturas teorias opostas (subjetivas e objetivas), tenta-se
compreender a inovacao dentro da realidade subjetiva das organiza¢cfes. Analisando
o modelo da dindmica da cultura de Hatch torna-se possivel identificar quatro
processos (ARRUDA, 2006):

1. Manifestacdo: E o processo que ocorre entre 0s Pressupostos e 0s
Valores e articula a passagem de uns para 0s outros, seja no sentido pro-
ativo, seja no retroativo. Corresponde ao dominio da atividade subjetiva
através da qual é construida a identidade coletiva. No sentido pré-ativo é o
processo que gera valores e expectativas e que podem organizar a agao e
a experiéncia. No sentido retroativo (dos valores para 0s pressupostos), a
manifestagcdo explica como o0s valores manifestados culturalmente
reafirmam os pressupostos basicos e como os valores originados fora da

cultura podem realinhar os pressupostos basicos.
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2. Realizacdo: é o processo que ocorre entre Valores e Artefatos, tornando
algo real, fazendo existir. Traz os valores a existéncia, transformando as
expectativas em realidades sociais ou materiais (artefatos) e,
inversamente, reafirmando ou alterando os valores quando novos artefatos
s&o introduzidos.

3. Simbolizacdo: € o0 processo que ocorre entre Artefatos e Simbolos.
Simbolizac&o prospectiva é a transformacédo de um artefato, da sua forma
literal, em simbolo, onde adquire um ou mais significados que sao
compartilhados pelos membros da organizacdo. O artefato adquire
"significado adicional” como produto da interagdo dos membros da
organizacdo com o0s seus artefatos. O modelo sugere que simbolos
aparecem primeiramente como artefatos e depois se tornam formas
simbdlicas pelo processamento cultural coletivo. Simbolizacdo
retrospectiva € a revisdo do artefato, através da memaria simbdlica, para
confirma-lo ou ndo como simbolo.

4. Interpretacdo: € o processo subjetivo pelo qual o significado (de algo,
evento, experiéncia, artefato) é estabelecido. Hatch sugere que a ciéncia
hermenéutica permite que as interpretacbes se movam em dois sentidos,
dos pressupostos basicos para novas formas de entendimento, resultando
em uma interpretacdo retrospectiva quando ocorrer a alteracdo do
significado dos simbolos ou reconstrucdo dos simbolos através de uma
referéncia cultural existente, e em interpretacdo prospectiva, quando

ocorrer revisdo dos pressupostos.

De acordo com ARRUDA (2006) apud Hatch, a distincdo entre a visao
objetivista (paradigma funcionalista) e a visdo subjetivista (paradigma
interpretativista) fornece duas formas diferentes de se apreciar a realidade, sendo
possivel, através do modelo de dindmica cultural, desenvolver uma ponte entre
esses dois paradigmas capaz de criar um referencial de analise organizacional
satisfatorio.

As dimensdes culturais de Geert Hofstede, por sua vez, surgiram a fim de
identificar a cultura organizacional de diferentes paises, através de estudos
pesquisas que embasaram o Modelo das quatro dimensdes (1980) e o Modelo das

praticas e Valores (1990) fazendo uso de uma visdo ampla e multinacional da cultura
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(cross-cultural), ndo se restringindo a nogdo de cultura organizacional. Hofstede
(2010) define cultura:

como programacgdo mental, isto €, certos padrées de pensamentos,
sentimentos e comportamentos que sdo adquiridos ao longo de
nossas vidas, por meio de uma aprendizagem continua. As
diferencgas culturais entre nacdes sdo especialmente encontradas no
nivel mais profundo, isto é, no nivel dos valores enquanto as
diferencas culturais entre organizacbes sdo especialmente
identificadas no nivel das praticas e, segundo o autor, praticas séo
mais tangiveis que valores. A cultura organizacional € definida como
a programacgéo coletiva da mente que distingue membros de uma
organizacao de outras.

Hofstede (1997) realizou um estudo comparativo levantando dados sobre
alguns aspectos que ele considera importantes e determinantes na formacdo dos
tracos culturais em organizagces de varios paises, entre eles o Brasil, baseando as
fases de sua pesquisa em uma revisao da literatura e no modo como a cultura
organizacional supostamente se manifestaria. Essas manifestacdes culturais foram
classificadas em quatro categorias: simbolos (palavras, gestos, quadros, objetos que
carregam um significado particular dentro da cultura), heréis (pessoas, vivas ou
mortas, reais ou imagindrias, que possuem caracteristicas altamente apreciadas na
cultura que servem de modelo de comportamento), rituais (atividades coletivas que
sao tecnicamente supérfluas, mas sdo essenciais dentro de uma cultura) e valores.

O autor compara os niveis da Cultura a camadas de casca de uma cebola.
Ele acredita que os valores constituem o centro da Cultura e que os simbolos, herbéis
e rituais representam as camadas externas de mais facil observacao. Ele afirma que
todas as camadas séo permeadas pelas praticas organizacionais.

Figura 4 — Niveis de manifesta¢édo da cultura para Hofstede

Fonte: Hofstede (1997)
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A contribuicdo mais importante de Hofstede foi a explicagdo de como a
cultura nacional explica as diferencas e atitudes em relagdo ao trabalho, o que o
levou a situar seis dimensdes basicas presentes nos processos de trabalhos dos
funcionarios: a distancia do poder, que poderia ser grande ou pequena; a tendéncia
a ser coletivista ou individualista, em que se observaram aspectos de normas gerais,
familia, escola, local de trabalho, politicas e ideias; a orientacdo ser masculina ou
feminina; a maneira de lidar com a incerteza de modo forte e fraco e os aspectos de
normas gerais como familia, escola, local de trabalho, politica e ideias; e, finalmente,
orientacdo a médio ou longo prazos.

No tocante as organizacdes, o estudo levantou seis variaveis diferenciadoras:
a primeira considerava a orientacdo para processo ou para resultados; a segunda, a
orientacdo para o trabalhador ou para o trabalho; a terceira, se ela era uma empresa
profissional ou paternalista; a quarta, se era sistema aberto ou fechado; a quinta, se
utilizava controles rigidos ou relaxados e a sexta se se voltava para normas ou
pragmatismo.

Para PIRES & MACEDO (2006), considerando as organizacées brasileiras,
Hofstede levantou como tragos trés aspectos: coletivista, grande distancia do poder
e a evitacdo da incerteza. Nas organiza¢des ha uma tendéncia para uma interacdo
social intensa e um envolvimento ativo dos dirigentes superiores, geralmente
autocraticos. Os autores reforcam a necessidade de se considerar 0s aspectos
culturais da sociedade em que a organizacdo se insere para compreender a cultura

organizacional.

2.1.3. Cultura Organizacional no Setor Publico e sua relagdo com a mudanca

organizacional

O mundo do trabalho passa por profundas transformagdes, que se relacionam
a tematicas como a globalizacéo, flexibilizagdo, competitividade e novas formas de
organizacdo do trabalho nas organizacdes. Essas transformacdes geram um
ambiente complexo, marcado pelos avancos tecnoldgicos e cientificos, mudancas de
conceito, de valores e quebra de paradigmas que norteiam todos os segmentos da
sociedade, sendo a cultura uma das variaveis fundamentais para a compreensao do

desempenho organizacional.
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No contexto das organizagfes publicas, a luta de forcas se manifesta entre o
"novo e o velho", isto &, as transformacdes e inovagdes das organiza¢cdes no mundo
contemporaneo ante uma dinamica e uma burocracia solida, enraizada. As
organizacdes publicas se deparam com a necessidade do novo tanto em aspectos
administrativos quanto em politicos. Mais que isso, necessitam criativamente integrar
aspectos politicos e técnicos, sendo essa juncdo inerente e fundamental para as
acbes nesse campo.

Para se obter as melhores estratégias de atuacdo nas organizacfes publicas
e para que as mesmas sejam capazes de atingir seus objetivos, que consistem em
servigos eficientes a sociedade, € necessario a compreensdo e o embasamento
para intervencdes a partir da cultura organizacional, proposta desta dissertacao.

A cultura é um dos pontos chave na compreensdo das ac¢des humanas,
funcionando como um padréo coletivo que identifica os grupos, suas maneiras de
perceber, pensar, sentir e agir. Assim, mais do que um conjunto de regras, de
habitos e de artefatos, cultura significa construcdo de significados partilhados pelo
conjunto de pessoas pertencentes a um mesmo grupo social.

As organizag0Oes estéo inseridas dentro de um ambiente e interagem com ele,
recebendo dele influéncias e influenciando-o. As pessoas que atuam nas
organizacdes sdo 0s agentes que contribuem para esse intercambio constante,
sendo seus valores componentes para a formacdo da cultura da organizacdo. A
organizacdo depende das pessoas para atingir seus objetivos, e é por meio da
interacdo entre elas que se definem os propdsitos das organizacdes, fazendo das
ideias sobre tarefas, metas, propdsitos e objetivos conceitos organizacionais
fundamentais.

No historico da Administracdo Publica Brasileira, € possivel perceber a
dualidade de culturas que em geral se apresentam. De um lado tem-se a burocracia
em seu sentido corporativo, centralizadora e, portanto, contraria as mudancas na
organizacdo e nas formas de operar do aparelho do Estado; e de outro, as forgas
inovadoras, que, ndo raramente, encontram muita dificuldade para implementar de
maneira efetiva projetos de reforma. Essas forcas inovadoras procuram introduzir,
nas organizagdes publicas, uma cultura de flexibilidade e de gestdo empreendedora
que permita as organiza¢des publicas atuarem de forma eficiente, num mundo de

rapidas transformacoes.
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Assim, as organizacbes do Setor Publico ndo podem estar ilesas a
necessidade de reestruturacdo estratégica e de adocao de novas técnicas de gestédo
necessarias a sua capacitacao ao manejo das complexas demandas organizacionais
e ambientais As organizacdes publicas também devem acompanhar as demandas
desse cenério cada vez mais competitivo, mediante o0 aumento da sua eficiéncia, o
que implica mudancas organizacionais que possibilitem agilidade e diminuicdo da
complexidade burocratica na implementacdo de acdes estratégicas (CHAVES e
MARQUES, 2006).

As reformas administrativas no Setor Publico no Brasil, que visam transformar
a administracdo publica burocratica em gerencial, tém tido uma caracteristica
comum capaz de impedir qualquer progresso, que é o de nao levar em consideragao
0s comportamentos humanos no planejamento da mudanca. De acordo com SOUZA
(1994), ha "[...] a crenca de que, uma vez assinados os documentos formais que
enfatizam a mudanca, ela, como num passe de magica, ocorrerd". Para CHAVES e
MARQUES (2006) apud BEATRIZ e MACHADO-DA-SILVA (1999):

Um outro ponto critico em relacdo as mudancas no Setor Publico
refere-se  a questdo da continuidade e descontinuidade
administrativa, que implica desde mudancas nas prioridades setoriais
de investimento, até mudancas na estrutura organizacional,
interrupcdo e retomada de obras e servigcos, tomadas de decisdes e
implementacdo de programas e projetos, substituicdo e transferéncia
de funcionérios de cargos de confianca, eliminacdo de projetos em
andamento e retirada do legislativo de projetos de lei encaminhados
pela administracdo anterior, com o objetivo de demarcar a nova
gestdo governamental, entre outros.

Assim, pensando nas influéncias da nova gestdo publica, € importante
perceber os elementos da cultura de um 6rgdo publico para compreender as
oportunidades e fragilidades na execucdo de um servico publico de qualidade, com
vistas a apontar alternativas na busca da eficiéncia e eficacia organizacional, ja que
seu principal objetivo € prover servigos para os cidadaos.

As organizacgdes publicas costumam ser refratarias as mudangas, uma vez
que elas podem colocar em risco as posi¢cdes ocupadas no seu interior e no seu
cotidiano. Os 6rgaos publicos costumam querer continuar fazendo o que fazem ha
anos, tenha a necessidade desse servico mudado ou ndo. Para o alcance da

mudanca, € necessario a mobilizacdo e comprometimento de pelo menos parte dos
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funcionarios, pois o novo formato organizacional pode contrariar o interesse de
grupos, no interior ou fora da organizacédo (JUNQUEIRA, 1992).

Em se tratando da gestdo da mudanca no Setor Publico, as suas
peculiaridades administrativas devem ser levadas em consideracdo, ja que elas
levam, normalmente, a uma tendéncia maior de manutencéao do status quo, sendo
fundamental o papel da cultura organizacional neste sentido, visto que as praticas
organizacionais estao sujeitas a critério de aceitacdo e de resisténcia, conforme a
existéncia de congruéncia de valores e/ou de interesses.

Para que se possa transformar a prestacdo do servico publico em
determinado 6rgdo, é preciso verificar as possiveis deficiéncias em relacdo ao
comportamento do individuo e sua maneira de agir, pensar e tomar decisfes além
da situacdo em que a propria organizacao se encontra.

N&o é possivel a organizacdo testar um processo de mudancas sem a
contrapartida de sua transformacdo cultural, dentro da participacdo e do
comprometimento do grupo como um todo. A mudanca cultural precisa, entdo, ser
sustentada por formas que ndo sejam estranhas a organizacdo, para que haja real
motivacdo e comprometimento com seus objetivos, tendo em vista que um projeto
forcado ou imposto de mudancga organizacional pode vir a desestabilizar um grupo.

Silva e Vergara (2003) destacam que a grande dificuldade encontrada por
gestores em processos de mudanca, estad no alinhamento dos colaboradores no que
corresponde a comunicacdo, compreensédo, assimilacdo e execucdo dos objetivos
propostos pela organizacdo. Diante dessa falta de alinhamento, mudar elementos de
uma cultura torna-se um desafio ainda maior, uma vez que nao existe por parte dos
envolvidos coeréncia no que € falado e no que feito.

Dentre o conjunto de organizagbes que sentem constante necessidade de
reformulacdo, destaca-se as organiza¢cdes universitarias, que, diante de sua
importancia social, tem o dever de se atualizar, de “fazer escola” no seu género, pois
seu papel € ndo somente de adequar o ensino as exigéncias do mercado de
trabalho, mas também proporcionar ao estudante universitario uma Vvisédo
multidisciplinar, capacitando-o a provocar mudancas quando por ocasidao de sua
insercao no contexto social. (REBELO, 2004)

As universidades sdo organizacdes altamente complexas em todos 0s seus
aspectos, e possui singularidades, considerando ser uma organizagao multifinalista
que, conforme Trigueiro (1994) apud BUNDT (2000):
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realiza varios produtos, sendo o0s seus principais a formacdo de
recursos humanos, a producdo de conhecimento (artisticos e
cientificos) e a prestacdo de servicos para diferentes setores da
sociedade [...]. Por outro lado, como se trata de uma organizagéo
multifinalista, dever-se-a ter o cuidado de néo se cair em abordagens
reducionistas, que enfatizam unicamente a dificil gestdo do processo
educacional [...], em detrimento de outras atividades e producdes da
vida universitaria. Em suma, questdes de qualidade e de magnitude
numa universidade, ndo se limitam ao ambito académico, tampouco
pedagogico, transcendendo-os consideravelmente.

BUNDT (2000), tomando por base varios autores, apresenta um outro
conjunto de caracteristicas das universidades, para ratificar que as mesmas sao
organizacdes complexas e peculiares. S&o elas: a) diversidade de finalidades
(ensino, pesquisa, extensdo) cujos propdésitos nao sao facilmente identificaveis; b)
existe uma mistura entre autonomia e dependéncia nas relagdes com a sociedade,
pois a universidade depende legal e economicamente desta, mas esta resguardada
em funcdo do prestigio que possui e que proporciona; c) difusdo de autoridade,
estabelecendo zonas de poder e influéncia que se sobrepbem, muitas vezes, com
iniciativas internas que escapam ao controle do poder central; d) fragmentacao
interna, pela elevada autonomia baseada no profissionalismo, especializacéo,
tradicdo e natureza das atividades; e e) as medidas de desempenho para o alcance
de objetivos séo de dificil quantificacao.

Identifica-se assim o quéo dificil € o processo de gestdo das organizacdes
universitarias por comportarem visdes multiplas e até mesmo antagbnicas, em
alguns aspectos. Deve-se compreender que as universidades s&o, de fato,
organizacbes com caracteristicas proprias e especificas que requerem, portanto,
uma forma especial de gestdo, alinhada pelas caracteristicas e influéncias da cultura
no sistema organizacional, capaz de gerar beneficios para seus membros internos e

externos, e melhorias em eficiéncia, eficacia e efetividade organizacional.
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2.2 GESTAO E PLANEJAMENTO DE MUSEUS

2.2.1 O MUSEU AMAZONICO DA UNIVERSIDADE FEDERAL DO AMAZONAS

A estrutura administrativa da Universidade fundamenta-se em seu Regimento
Geral e é constituida pelo 6rgdo superior maximo, que é a Reitoria, seguida pelas
Pro-reitorias e pelos Orgdos Suplementares, sendo que cada um desses segmentos
possui varios setores, conforme descrito a seguir.

A Reitoria @ composta pela Diretoria Executiva, Chefia de Gabinete,
Cerimonial, Secretaria Geral dos Conselhos Superiores, Representacdo em Brasilia,
Assessoria  de Comunicacdo, Assessoria de Relacdes Internacionais e
Interinstitucionais, Procuradoria Juridica, Auditoria Interna, Comité Gestor, Ouvidoria
Geral da UFAM, TV UFAM, Arquivo Central e Telessaude.

As Pro-Reitorias, por sua vez, estdo divididas em Ensino de Graduagéo
(PROEG), Pesquisa e Poés-Graduacdo (PROPESP), Extensdo (PROEXT),
Planejamento e Desenvolvimento Institucional (PROPLAN), Administracdo e
Financas (PROADM), Gestdo de Pessoas (PROGESP) e Inovagdo Tecnholdgica
(PROTEC).

Por fim, a estrutura administrativa € composta por 17 (dezessete) 6rgaos
suplementares, que sao Biotério Central, Museu Amazonico, Centro de Tecnologia
da Informacdo e Comunicacédo, Centro de Artes, Editora da Universidade, Hospital
Universitario Getulio Vargas, Centro de Desenvolvimento Energético Amazonico,
Centro de Educacéao a Distancia, Centro de Pesquisa e Producédo de Medicamentos,
Centro de Apoio Multidisciplinar, Fazenda Experimental, Prefeitura do Campus
Universitario, Centro de Ciéncias do Ambiente, Sistema de Bibliotecas, Centro de
P&D em Tecnologia Eletronica e da Informacéo, Centro de Desenvolvimento
Empresarial e Tecnologico e Comissao Permanente de Concursos.

Assim distribuida a estrutura administrativa, tem-se o0 Museu Amazdnico como
orgdo suplementar da UFAM, atuando, dentre outras finalidades, com a de
proporcional uma maior integracdo da Universidade com a sociedade. Criado em
1975, implementado em 1989 e inaugurado em 1991, o Museu Amazonico teve sua
implementagdo associado a um momento em que a prépria UFAM buscava se tornar
uma universidade democratica, popular, amazbnica e universal, caracterizada por

ser uma Universidade na Amazbnia, sem o estranhamento etnocéntrico entre a
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comunidade académica e a sociedade amazonense. (Fonte: Boletim informativo do
Museu, V:1, N.1, 1991)

Neste contexto, o Museu Amazébnico foi criado em busca dessa conexao,
comprometido com a trajetoria dos homens da Amazonia, em que a ideia era criar as
condi¢cdes necesséarias para a investigacado através da criagdo de um centro de
pesquisa e pela organizagéo e sistematizacédo das fontes historicas. Nas palavras de
Francisco Foot Hardman, Coordenador do Centro de Documentacdo Cultural

Alexandre Eulalio, em 1991:

O Museu Amazénico apresenta-se como 6rgdo dinamico de apoio a
Pesquisa, ao Ensino e a Extensdo, nas areas de Historia,
Antropologia e Argueologia voltadas para o conhecimento das
culturas amazonicas. Nesse sentido, estamos definindo uma
proposta que nos permita romper com a velha tradicdo de que Museu
€ lugar de exposicdo de coisas velhas e valiosas pelo conteudo
material e factual que elas representam. (Fonte: Boletim informativo
do Museu, V:1, N.1, 1991)

A Universidade se comprometia com a recuperacdo da memoria historica
regional, mesmo, na época, ndo apresentar grande tradicdo em pesquisa. O Museu
Amazonico iniciou-se entdo com a incorporacao de dois acervos, o da Empresa J. G.
Aratjo & Cia Ltda, com grande importancia sobre a histéria do extrativismo na
Amazbnia, e o acervo da empresa Amazonia Colonial. Esperava-se que a
quantidade de material documental organizado e disponivel no Museu Amazénico
fosse um estimulo, incentivo e suporte aos pesquisadores interessados em
desvendar esse passado da regido amazobnica, criando espacos dinamicos de
producdo de trabalhos de investigacdo inéditos nos dominios da histéria,
antropologia e arqueologia regionais. (Fonte: Boletim informativo do Museu, V:1,
N.1, 1991)

Seguindo esse contexto histérico, o Museu Amazénico foi criado com a
seguinte organizacao: Diretoria; Divisdo de Antropologia; Divisdo de Arqueologia;
Divisdo de Pesquisa e Documentagdo Historica; Secretaria e Chefia de
Funcédo/Biblioteca. Dentre seus objetivos e fun¢des buscava atuar como 6érgdo de
apoio a pesquisa, ao ensino e a extensdo nas areas fundamentais para o

conhecimento das culturas amazonicas, cabendo-lhe:
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Resolucédo 003/1991 — Conselho
Universitario

(Primeiro Regimento Interno)

Resolugédo 012/2007 — Conselho de
Administragdo — CONSAD

(Regimento Interno Atual)

I. Resgatar e reconstituir acervos e
informagOes acerca da regiao, bem
como pesquisar suas repercussdes
como forma de preservacdo da
identidade cultural amazonica,
considerando que a preservacao da
memoria e do patrimbénio historico
cultural €& wuma das formas de
conhecimento critico da identidade
regional e nacional;

I. resgatar e reconstituir acervos e
informagbes acerca da regidao, bem
como pesquisar suas repercussdes
como forma de preservacdo das
identidades culturais amazonicas,
considerando que a preservacdo da
memoria e do patrimbénio historico
cultural €& wuma das formas de
conhecimento critico da identidade

regional e nacional;

II. Desenvolver pesquisa cientifica, no
campo da Histéria, Antropologia e
Arqueologia;

Il. desenvolver pesquisa cientifica no
campo da Histéria, Antropologia,
Arqueologia, Paleontologia, Mineralogia
e disciplinas afins;

[ll. Manter reservas técnicas, biblioteca,
arquivo e laboratorios especializados;

técnicas,
laborat6rios

[ll. desenvolver reservas
biblioteca, arquivo e
especializados;

IV. Organizar exposi¢des permanentes e
temporarias de seu acervo. Organizar e
receber exposi¢cdes circulantes;

IV. organizar exposicoes de longa e
média duracdo de seu acervo, bem
como receber exposicdes itinerantes;

V. Promover atividades educacionais e

culturais, relacionadas a sua area de

V. promover atividades educacionais e
culturais, relacionadas as suas areas de

atuacao; atuacao;
VI. Promover intercambio com | VI. promover intercambio com o0s
Departamentos Académicos da | Departamentos Académicos da UFAM,

Universidade do Amazonas, que lhe sao
afins; com as demais Unidades e
organismos pertinentes; bem como com
outras Instituicbes Nacionais e
Estrangeiras, mediante Projetos de
Pesquisa, Formagdo e Extensédo, em
todos os niveis;

com as demais Unidades e Organismos
pertinentes, bem como com outras
Instituicbes nacionais e estrangeiras,
mediante  projetos de  pesquisa,
formacdo e extensdo, em todos oOs
niveis;

VII. Manter publicagbes, divulgando
estagios e/ou resultados das pesquisas
realizadas no campo de sua atuacao ou
extraida no seu acervo; bem assim,
trabalhos literarios e ensaios de
conteldo histérico-cultural da Amazonia.

VII. manter publicacbes periddicas,
divulgando estagios, resultados de
pesquisas, trabalhos literarios e ensaios
de conteudos histérico-culturais da
Amazobnia

81°. No desempenho das atividades
previstas neste artigo, deverd o Museu
manter o mais estreito intercambio com
os Departamentos das Unidades
Universitarias, principalmente no que diz
respeito aos incisos I, I, V e VII;

8 1° - No desempenho das atividades
previstas neste artigo, devera o Museu
manter 0 mais estreito intercambio com

os Departamentos das Unidades
Universitarias, principalmente no que diz
respeito aos incisos I, II, IV, V e VII.
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§2°. Para realizacdo de Trabalhos |8 2° - O Museu podera contar para a
especificos, poderd o Museu contar com | realizacdo de trabalhos especificos,
a colaboracdo de técnicos e cientistas | mediante aprovacdo do Conselho
de instituicbes nacionais e estrangeiras, | Universitario, com a colaboracdo de

contratados na forma da lei. técnicos e cientistas de instituices
nacionais e estrangeiras, contratados na
forma da lei.

Percebe-se que praticamente ndo houve alteracdes nas suas funcdes e
objetivos no Regimento de criacdo do Museu com o vigente atualmente, que teve
sua area de atuacdo abrangida. A necessidade de interacdo entre Unidades
Académicas e 0 proprio Museu estabelecia-se claramente em busca de uma
Universidade forte e competente em todo seu conjunto.

Culturalmente, conforme disposto na Resolugdo n. 003/1991 do Conselho
Universitario da UFAM, a criagdo do Museu foi alvo de controvérsias entre as
préprias estruturas internas da universidade, que o viam como ameaca ho
desempenho de suas atividades, e ndo como um organismo forte e competente para
o desempenho de suas tarefas que fazia parte de uma estrutura maior com a qual
deveria somar e ndo competir. De acordo com o Relator Conselheiro Carlos Eduardo

Souza de Goncalves (Resolucéo n. 003/1991 do Conselho Universitario da UFAM):

A andlise do regimento feito por este grupo de professores do
Departamento de Historia pode assim ser resumida: 1 — Criticas
Gerais: excessiva centralizacdo de poder nas méaos do Diretor;
anulacdo das iniciativas das divisbes e dos professores dos
Departamentos Académicos; falta de atribuicbes técnico-cientificas
do museu; indefinicdo de metas para as divisbes e de mecanismos
de articulagdo do Museu com suas divisfes. 2 — Criticas Especificas:
de certa forma aplicam as criticas gerais e artigos do Regimento.
Nos dias atuais estas questdes encontram-se superadas, apesar de ser
timida a interacdo do Museu Amazonico com as demais Unidades Académicas e
Administrativas da UFAM. A parceria proposta em Regimento em muito
acrescentaria nas atividades realizadas e na promocdo e divulgacdo do
conhecimento, visto ser a proposta do Museu Amazonico primordial na colaboracao
para o alcance da missao, visdo e valores da Universidade, o que requer um
alinhamento dos sistemas de gestao para tanto.
As Diretrizes Estratégicas da UFAM estdo contidas no Plano de
Desenvolvimento Institucional — PDI 2016-2025, o qual norteia a Instituicdo no que

diz respeito a sua filosofia de trabalho, a missdo a que se propde, seus objetivos
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estratégicos sintetizados no Planejamento Estratégico e as diretrizes pedagogicas

que orientam suas ac¢des para o periodo de sua vigéncia.

De acordo com o PDI 2016-2025, a UFAM possui como Misséo, que significa

o direcionamento para a atuacdo da instituicdo no ambito da sociedade em que esta

inserida, a seguinte:

Figura 5: Misséo da Universidade Federal do Amazonas

Fonte: PDI 2016-2015 UFAM

A redacao da Visao, por sua vez, foi escalonada para um horizonte de tempo

considerando, curto prazo (até 03 anos a frente); médio prazo (até 06 anos), e longo

prazo (até 10 anos), permeando todos os planos de agdo e o desenvolvimento da

pratica cotidiana da Universidade. Segundo o disposto no PDI 2016-2015:

O fundamento metodoldgico para se estabelecer 03 (trés) redacdes
separadas de Visdo para curto, médio e longo prazos esta apoiado
em pesquisas e em especial nas propostas de Senge (1999), ao
orientar que em planejamento de longo prazo o futuro sempre revela
visBes diferentes dos executivos participantes do planejamento, mas
entende que esta divergéncia € saudavel e que as pessoas com
visdo de curto prazo sdo cautelosas, mas podem perder opor-
tunidades e dire¢Bes de longo prazo a medida que tentam resolver
0s problemas que estdo a sua frente. Seus colegas, com visdo de
longo prazo, podem ter problemas em gerar resultados imediatos. O
autor supracitado ainda estabelece a l6gica de que se as visdes
(curto, médio e longo prazos) forem encaradas como legitimas, os
grupos podem trabalhar juntos e alcancar todos os objetivos.

Dessa forma, as Missbes de curto, médio e longo prazo da UFAM sé&o as

seguintes:
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Figura 6: Visao de Curto, Médio e Longo prazo da Universidade Federal do Amazonas

Visdo de Curto prazo Visdo de Médio prazo Visdo de Longo prazo

Ser referéncia entre as Ser reconbecida como Ser reconbecida pela

universidades brasileiras referéncia em Governanga exceléncia do ensino,
pela exceléncia alcangada Universitdria, no da pesquisa ¢ da

no ensino piiblico, na cumprimento dos e extensdo, relacionados

produgio cientifica e na COIEHINIS0F iS¢ aos poves, saberes,

contribuigdo para o na observinoia de seus culturas e ambientes

desenvolvimento Belares r/ Amazonicos. -
social. )

Fonte: PDI 2016-2015 UFAM

Para o novo ciclo do PDI também foram formulados os Valores e revisados 0s
Principios, considerando os valores como o conjunto de caracteristicas de uma
determinada organizacdo que determinam a forma como essa organizacdo se
comporta e interage com outros individuos e com o meio ambiente. Assim, cada
organizacdo tem uma motivacdo e uma identidade especifica. Principios séo
entendidos como regras fundamentais admitidas como base de uma organizacao,

conforme exposto abaixo:

Figura 7: Valores e Principios da Universidade Federal do Amazonas

) : a S
; Valores ‘ Principios =
Etica, pertencimento institucional, = A UFAM atua fundamentada em principios
democracia, transparéncia das agées, éticos e valores morais, na liberdade de

expressdo, na inclusdo social, na gestdo
democritica e participativa por meio do
desenvolvimento integrado do ensino, da
pesquisa e da extensdo, que gerem beneficios
sociais e econdmicos.

@ G @ O

responsabilidade, inclusdo social, respeito aos
direitos humanos, a liberdade, a diversidade
e ao ambiente.

Fonte: PDI 2016-2015 UFAM

Para o cumprimento dos objetivos propostos no PDI 2016-2025, elaborou-se
um Mapa Estratégico contendo os macro Objetivos Estratégicos, estabelecidos e
classificados por perspectiva do Balanced Scorecard. Para cada Objetivo se

associou-se um numero que corresponde ao Vetor Estratégico ao qual o Objetivo
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esta vinculado, e consequentemente, ao Programa e Projeto que se desdobra do
macro Objetivo a ser alcancado.

Os projetos estdo denominados em consonancia com as suas respectivas
areas estratégicas, a saber: Exceléncia no ensino de graduacédo, Expansdo dos
cursos de graduacdo, Empregabilidade dos Discentes, Mobilidade estudantil,
Eficiéncia na graduacéo, Assisténcia aos Discentes, Exceléncia no ensino de pos-
graduacédo, Expansédo dos cursos de pos-graduacéo, Estimulo a pesquisa, Parcerias
de fomento a pesquisa, Internacionalizacdo da pesquisa, Estimulo a extensdo e
Parcerias de fomento a extensao.

Ciente de sua responsabilidade e relevancia para o desenvolvimento do
Estado e da Regido Amazbnica, de acordo com o disposto no PDI, a UFAM
prospecta o seu futuro reafirmando-se como Instituicdo publica de ensino, pesquisa
e extensdo que busca intensificar e aprimorar os caminhos continuos para a
producdo de conhecimento, a formacdo de recursos humanos e a inclusédo social,
com vistas ao atendimento dos atuais e dos futuros desafios que se apresentam
pela sociedade as universidades brasileiras, e especialmente as universidades
amazonicas, reiterando seu histérico compromisso com a competéncia académico-
cientifica com compromisso social.

O PDI 2016-2025 mantém-se entdo direcionado ao tripé académico de
ensino, pesquisa e extensdo da Universidade nos termos acima elencados. No
documento € possivel observar a participacdo direta de alguns dérgdos
suplementares, e a referéncia ao Museu AmazlOnico apenas em projetos de
ampliacdo da infraestrutura, como no projeto de recuperacao dos prédios historicos
da UFAM, Projeto para captacdo de recursos orcamentarios e financeiros
necessarios a construcdo de um novo prédio para o Museu Amazoénico.

Cita-se também o Museu na catalogacdo dos LaboratOrios existentes na
UFAM, tendo em vista a existéncia do Nucleo de Estudos de Politicas Territoriais na
Amazobnia e do Laboratério de Argueologia, bem como aborda-se quantitativamente
alguns dados da Biblioteca Setorial do Museu Amazbnico, em andlise de dados da
Biblioteca Central.

Percebe-se a auséncia de inclusdo do Museu Amazonico neste PDI como
orgado de apoio a pesquisa, ao ensino e a extensédo nas areas fundamentais para o

conhecimento das culturas amazonica. Culturalmente, perante a Universidade

Académica e comunidade em geral, 0 Museu Amazoénico vem sendo visto como uma
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opcao de lazer, sendo sua colaboragédo para a Missao, Valores e Objetivos da
UFAM, principalmente nas questdes ligadas a Amazonia, pouco considerada, apesar
de estar diretamente vinculado a esses objetivos e missdo como 6rgao integrante da
UFAM e ter sua estrutura e funcionamento direcionado para isto.

Atualmente o Museu Amazonico possui a seguinte estrutura, de acordo com
seu Regimento Interno, aprovado pela Resolugéo n® 012/2007-CONSAD, sendo um

exemplo de organizacéo estruturada com base nas funcdes.

Figura 8: Organograma do Museu Amazonico

LD iretor(a) do Museu
) Geréncia de
Secretaria .
Projetos

B L A ivi i Divisdo d R
Divisdo de Divisdo de Divisdo de Divisdo de Pesquisa visao l,! Divisdo de .
Antropologia Arqueologia Difusdo Cultural & Documentaggo Paleontologia e Museologia Bibligteca
polog q B Histdrica Mineralogia €

Setor de
Restauro e
Conservagdo

Setor de Setor de
Documentagdo Museologia

Fonte: Manual de Procedimentos do Museu Amazoénico

Estas divisdes administrativas, ainda com base no Regimento Interno, e nos
termos do Manual de Procedimentos do Museu Amazonico, sistematizado em 2016
pelo Departamento de Modernizacdo Administrativa da Pré-Reitoria de
Planejamento e Desenvolvimento Institucional da UFAM, possuem o0 seguinte
funcionograma e processo finalisticos, direcionado a fungéo institucional do Museu
Amazonico de apoio a pesquisa, ao ensino e a extensao, de acordo com os quadros

abaixo:
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Quadro 5 — Funcionograma do Museu Amazdénico

MUSEU AMAZONICO

Atribuigdes: Atuar como érgio de apoio 4 pesquisa, ao ensino e i extensdo, nas dreas fundamentais para o conhecimento da Amazonia e de suas culturas.

AREA

Geréncia de Projetos

ATRIBUICAQ
Coordenar os projetos a serem desenvolvidos no Museu;
Implementar programas e projetos;
Prestar consultoria administrativa;
Elaborar proposta de planejamento anual para o Museu;
Implementar e acompanhar o desenvolvimento do planejamento.

Divisio de Antropologia

Promover e estimular atividades de pesquisa, ensino ¢ extensiio na sua drea especifica;
Assessorar a Divisio de Museologia nas exposicoes realizadas pelo Museu.

Divisio de
Difuséio Cultural

Assessorar a Direcdo do Museu nas tarefas de gerenciamento do drgdo;
Propor ¢ divulgar atividades culturais, e
Elaborar propostas de intercimbio e cooperagio técnica em consongncia com as demais divisdes do Museu.

Divisiio de Pesquisa e

Promover e estimular atividades de pesquisa, ensino e extensio na sua drea especifica;

Doﬂ;::;:i?m s Assessorar a Divisdo de Museologia nas exposigoes realizadas pelo Museu Amazdnico.
Divisio de Arqueologia * Promover e estimular atividades de pesquisa, ensino e extensio na sua drea especifica;

Assessorar a Divisdo de Museologia nas exposigdes realizadas pelo Museu.

Divisdo de Musecologia

Montar exposigdes, oficinas, promover palestras semindrios e cursos, solicitar pegas para acervo e desenvolver reservas
técnicas;
Manter atualizado arquivo técnico-descritivo e o registro das exposigies.

Divisiio de Paleont- * Promover e estimular atividades de pesquisa, extensdo e ensino na sua drea de atuagdo especifica, mantendo a exposicio
ologia e Mineralogia permanente de rochas, minerais e fosseis e assessorar a Divisdo de Museologia em exposigdes especiais realizadas pelo Museu.
e Organizar, administrar e processar o material bibliogrifico de acordo com as técnicas vigentes e com as diretrizes do Sistema de
Bibliotecas da Universidade Federal do Amazonas;
Biblioteca *  Reunir, organizar e difundir a documentagio bibliografica necessaria as atividades do Museu;

Documentar a producfio cientifica do Museu e enviar 4 Biblioteca Central;

* Promover o intercimbio de suas publicagdes com unidades congéneres nacionais e internacionais.

Fonte: Manual de Procedimentos do Museu Amazoénico

Quadro 6: Processos Finalisticos do Museu Amazonico

3 Principais atividades Subunidades responsaveis Produtos Pn,iclp_ms
finalisticos clientes
_ _ 1. Elaboragdo ¢ avaliagdo de propostas de e T T Cursos de Pos-Graduagdo Comunidade
Apoio a0 ensino | cursos de pos-graduagdo nas dreas de Divisdes / Biblioteca nas dreas de conhecimento intema e externa
conhecimento das Divisdes do Museu. ) das Divisdes do Museu.
1. Avaliagio do ingresso ao corpo de
pesquisadores do Museu. p . lizad
S P e p— s d esquisas realizadas,
pesqflci,;‘i)_ Sig0 ¢ dpreciagio (o projefos Ce documentagdo historica
3. Acompanhamento da execucio dos Planos . . catalogads, [materiais . .
. . - Direcdo Geral do Museu / arqueologicos Comunidade
Apoio & pesquisa | de Trabalho de Pesquisa. A I Bibli | .
y [dentificagdo ordenacio - Divisdes / Biblioteca. sa hvaguardados e interna e externa
disponibilizacio de documentagdo historica ar'nah:%ados ¢ R_eserva
e arqueologica. Técnica orgm:ilzada e
5 Curadoria e andlise de material preservaca.
6 Manutencdo da Reserva Técnica.
1. Educagio em Museus (Pedagogia de
Museus).
2. Divulgagdo das atividades cientificas, .
educativas, artisticas e culturais do Museu . . sqe L .
Apoio & extensdo | Amazénico Diregdo Geral do Museu / comunidade nas dreas de | Comunidade
p : : = Divisdes / Biblioteca. conhecimento das interna e externa
3. Elaboragio de projetos de atividades Divisdes do Museu
cientificas, educativas, artisticas e culturais. :
4. Atividades de educagdo patrimonial
cultural (material e imaterial).
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Prm:es‘sas Principais atividades Subunidades responsaveis Produtos P“PC'PE'S
finalisticos clientes
1. Apreciacdo dos temas das exposicdes Exposices permanentes
Realizacio de permanentes, temporarias e itinerantes. Dire¢do Geral do Museu / posicoes p : Comunidade
. - - T P (longa duragio), .
exposicies 2. Organizacio de exposigdes. Divisdes / Biblioteca. P Iy interna e externa
- temporarias e itinerantes.
3. Montagem de exposicdes.
1. Restauro de documentos e colegdes do
Conservaciio e Acervo. Setor de Restauro e Acervo conservado Comunidade
restauro 2. Verificagdo das condigdes ambientais para Conservagio interna e externa
a conservacio do acervo.

Fonte: Manual de Procedimentos do Museu Amazoénico

Considerando-se que, no momento, a Divisdo de Paleontologia e Mineralogia
e a Geréncia de Projetos estdo sem funcionamento, apresentar-se-a abaixo uma
analise geral dos servicos prestados por cada uma das Divisbes em atuacéo, com

base no Relatério de Gestao de atividades de 2009 a 2017/1° Semestre:

1) Diviséo de Museologia:

A Divisdo de Museologia, composta pelo Setor de Documentacao
Museoldgica e Reserva Técnica e pelo Setor de Conservacdo e Restauro, possui
suas acdes diretamente ligadas ao acervo museoldgico da instituicdo e tem trés
linhas de atuacdo: produzir e alimentar a documentacdo do acervo museoldgico,
preservar e conservar as pecas do acervo e realizar exposi¢cdes de longa e curta
duracédo e, exposicoes itinerantes, além de prestar assessoria museoldgica quando
solicitado.

A producéo e alimentacdo da documentacdo do acervo museoldgico tém por
objetivo identificar a peca de modo que permitir a recuperagédo das informacdes do
acervo e assegurar a permanéncia das pecas na instituicdo. Séo fichas de
identificacdo prévia do objeto, registros de inventario, pesquisas museoldgicas,
registro fotografico das pecas, fichas de catalogacédo e de classificacdo que
possibilitam que as colecdes se transformem em fontes de pesquisas e divulgacéo
cientifica.

A preservacdo e a conservacdo sao praticas de higienizacéo,
acondicionamento do acervo; controle de umidade e de temperatura e, em ultima
analise, a realizacdo de pequenos restauros que visam a integridade das pecas que
compdem o acervo do Museu Amazodnico. J& as realizagbes das exposicOes
divulgam os conhecimentos cientificos contidos no Acervo do Museu Amazdénico

para o publico em geral, em especial para os estudantes.
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No periodo de 2009 a 2017/1° Semestre, as atividades giraram em torno de
organizagdo da reserva técnica, inventario do acervo, elaboragéo e reformulacéo de
exposicoes de curta e longa duracdo, higienizacdo, identificacdo e
acondicionamento do acervo museoldgico, atendimento a pesquisadores e visitantes
das exposicbes e procedimentos de pesquisa e documentacdo do Acervo,
organizacdo de oficinas, participagdo na Primavera de Museus organizado pelo
Instituto Brasileiro de Museus — IBRAM, participacdo em cursos e eventuais
parcerias com instituicbes externas, além do treinamento para monitoramento de
grupo de visitantes nacionais e estrangeiros.

Apenas em 2016 implantou-se uma politica de estatistica do publico
frequentador do Museu e somente em 2017 iniciou-se as discussdes sobre as

politicas de atuacdo do Museu Amazénico para elaboracdo do Plano Museoldgico.

2) Diviséo de Arqueologia

A Divisdo de Arqueologia € representada pelo Laboratério de Arqueologia
localizado no Setor Sul da Universidade. A Divisdo/Laboratdrio de Arqueologia tem a
missdo de contribuir com o desenvolvimento de pesquisas e atividades de extenséo,
formacao de profissionais, socializagcdo do conhecimento cientifico e propiciar um
local adequado para a guarda de bens arqueolégicos do Estado do Amazonas,
provenientes de projetos arqueoldgicos. Visa também atender as demandas de
pesquisas e de difuséo cientifica buscando a consolidacao da arqueologia no Estado
do Amazonas.

A Divisdo de Arqueologia tem como competéncia: a) Promover e estimular
atividades de pesquisa, ensino e extensao na sua area especifica de acordo com o
que dispde os artigos (12 e 14) do Regimento do Museu; b) Assessorar a Divisédo de
Museologia nas exposicOes realizadas pelo Museu quando solicitada; c)
Salvaguardar o patrimbénio arqueoldgico do seu acervo; d) Caso seja necessario,
promover a criacdo de nucleos de pesquisas, curadorias, restauro de objetos
arqueolodgicos, educacéao e socializacdo do conhecimento; €) Encaminhar ao Diretor
do Museu propostas relativas ao plano de trabalho anual de sua Divisédo, as quais
poderao incluir cursos de atualizagao, especializagdo, mestrado e doutorado e ainda
projetos de extensdo e pesquisa a serem avaliados pela Direcdo Geral do Museu

juntamente com seu Comité Cientifico.
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A Diviséao de Arqueologia se consolidou definitivamente a partir da construgao
do Laboratério de Arqueologia, entregue e inaugurado em 2014. As atividades
executadas tém se concentrado na organizacdo dos sitios arqueoldgicos
encontrados na obra de construcdo do Gasoduto Coari-Manaus, que integram o
projeto GASCOMA, financiado pela Petrobras e em parceria com o IPHAN e o
Ministério Publico.

Tem sido também constituido um acervo de material didatico para as
atividades relacionadas aos projetos que compdem o acervo arqueoldgico do
Laboratorio, bem como realizadas atividades com o interesse de integrar a
comunidade externa a universidade junto ao Laboratério e ao trabalho que ele tem

desenvolvido.

3) Divisdo de Pesquisa e Documentacdo Histoérica

A Divisdo de Pesquisa e Documentacdo Historia conta com a Central de
Documentacédo, o Acervo Documental e o Laboratério de Conservacdo e Restauro
de Documentos. Como ja contextualizado, foi um dos primeiros setores criados
dentro do Museu Amazénico, portanto, tem a prerrogativa de ser responsavel por um
conjunto documental de grande importancia dentro da instituicdo. Além disso, trata-
se de uma unidade de referéncia para as diversas areas do conhecimento, pelo fato
de possuir uma diversificada massa documental, compondo importantes fundos
documentais que remete a formacdo Histérica e Social do Amazonas em seus
diferentes periodos.

A Divisdo de Documentacdo e Pesquisa Histérica higieniza, classifica e
identifica a documentacao histérica que formam os fundos que compdem a diviséo,
e tem como funcdo arquivar, organizar e disponibilizar aos pesquisadores seu
acervo documental impresso e microfiimado de sua responsabilidade. A divisao
funcionando como um espaco de pesquisa, além de desenvolver atividades
académicas, como, palestras, oficinas seminarios etc., admite também alunos
estagiarios ndo s6 da UFAM, mas também de outras instituicbes de ensino superior.

Com isso, a citada Divisdo objetiva através de seu trabalho possibilitar a
comunidade académica e sociedade em geral acesso a documentacdo historica,

proporcionando assim, um maior elo entre a instituicdo e os pesquisadores.
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No periodo de 2009 a 2017/1° Semestre, as atividades giraram em torno de
possibilitar & comunidade académica e sociedade em geral acesso a documentacgao
historica, disponibilizar ao publico a documentacéo de fundo histérico da Empresa J.
G. Araljo e a documentacdo impressa do Acervo Amazobnia Colonial, e da
celebracdo de acordos para estdgios com outros departamentos da UFAM para
catalogacdo do acervo. Promoveram também exposi¢cdes e eventos conjuntamente

com as outras divisoes.

4) Divisao de Difuséo Cultural

A Divisdo de Difusdo Cultural conta com atuacdo de profissionais na area
audiovisual e pedagogia, e enquanto parte integrante do trabalho sistémico do
Museu Amazonico da Universidade Federal do Amazonas/UFAM é responsavel
também pela elaboracdo e gestdo de projetos cientifico-educativos e artistico-
culturais.

Promove a participacdo do Museu Amazodnico em agdes museologicas, tanto
no ambito local quanto nacional, como por exemplo as propostas pelo IBRAM
(Semana Nacional dos Museus e Primavera de Museus). Além, de elaborar os
releases e materiais de midia para a divulgacdo dos eventos e alimentar o site do
Museu Amazonico, facebook e também enviar material de divulgacao para o portal
da UFAM. Também inclui atividades educativas em museu sob orientacdo de
profissional da area de Pedagogia.

No periodo de 2009 a 2017/1° Semestre, as atividades giraram em torno de
promocao/divulgacdo das exposicdes realizadas, realizacdo/organizacdo de
palestras, oficinas e eventos pedagogicos e educativos como o Cinema na Escola,
Contacdo de Historias, Teatro no Museu, organizacdo das atividades da Semana
Nacional de Museus e Primavera dos Museus do IBRAM. Além do apoio nos
eventos, € a Divisdo responsavel pela divulgacdo dos mesmos junto a comunidade

universitaria e publico em geral.

5) Diviséo de Antropologia

As atividades da Divisdo de Antropologia estdo atreladas ao Programa de

Pos-Graduacdo em Antropologia Social da Universidade Federal do Amazonas
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(PPGAS-UFAM). Criado em 2007, o Programa de Pdés-graduacdo em Antropologia
Social conta com cursos de Mestrado e Doutorado em Antropologia Social e tem
como objetivos formar profissionais em antropologia, ampliando as oportunidades de
reproducdo de quadros de pesquisadores qualificados na regido amazobnica;
contribuir para a formacg&o de um marco conceitual para a proposicao de programas
e politicas sociais e culturais da regidao Norte do Brasil; desenvolver acbes de
articulacdo com centros de exceléncia em antropologia, nacionais e internacionais,
buscando explorar temas de ponta da disciplina a partir da realidade panamazonica.

De acordo com a Resolucdo 010/2016, o PPGAS promove politica de acdes
afirmativas com vagas suplementares para candidatos indigenas, pretos e pardos
nos cursos de Mestrado e Doutorado. Pode concorrer a essas vagas aquele que se

autodeclarar como tal no ato da inscricdo para o processo seletivo.

6) Biblioteca Setorial do Museu Amazdnico

A Biblioteca Setorial do Museu Amazdénico (BSMA) € um centro de guarda,
consulta, divulgacédo e pesquisa, destinado a estudantes e a comunidade em geral,
subordinada a Biblioteca Central da UFAM. A Biblioteca setorial tem como objetivo
disseminar e preservar conhecimentos sobre a Amazbnia. Possui acervo
especializado no campo da historia, politica, geografia, economia, biografia,
antropologia, sociologia, direito, folclore, mitos, lendas, artes, ecologia, meio

ambiente e linguagem indigena.

2.2.2 O PLANO MUSEOLOGICO COMO MARCO NA GESTAO DE MUSEUS

N&o é de hoje que os Museus em geral deixaram de ser apenas um local de
guarda de colecdes e acervos, ampliando seu objeto para o sujeito e a sociedade a
qual pertence, valorizando a cultura, a trajetéria humana, a propria transformacao
continua da realidade, sendo agentes capazes de gerar reflexdes e
guestionamentos e oferecer cada vez a sociedade em que estao inseridos.

Essa nova forma de se ver os Museus acabar por refletir na gestéo,
conduzindo os mesmos a adotarem uma nova metodologia de administragao nas

suas instituicbes, em que planejar estrategicamente significa reconhecer os
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objetivos, elencar as deficiéncias e propor oportunidades, qualquer que seja a
instituicao.

No Brasil, a mudanca de gestdo no campo dos Museus vem acontecendo de
forma gradual através de uma legislacdo especifica para esta area, constituida por
uma politica publica direcionada para museus. Neste sentido, estd em vigor a Lei n.
11.904/2009, que institui o Estatuto dos Museus e o Decreto n. 8.124/2013, que
regulamente o Estatuto dos Museus e cria o Instituto Brasileiro de Museus — IBRAM,
destacando o0 quanto a gestdo e o planejamento sdo imprescindiveis para a
definicdo de Museus, suas visdes, missdes, cumprimento se seus objetivos e seu

compromisso social. De acordo com o Estatuto dos Museus:

Art. 1% Consideram-se museus, para o0s efeitos desta Lei, as
instituicbes sem fins lucrativos que conservam, investigam,
comunicam, interpretam e expdem, para fins de preservacao, estudo,
pesquisa, educacdo, contemplacdo e turismo, conjuntos e colecdes
de valor historico, artistico, cientifico, técnico ou de qualquer outra
natureza cultural, abertas ao publico, a servico da sociedade e de
seu desenvolvimento.

Museu é uma organizacao, logo, assim como as demais organizacles, ele
precisa ser estrategicamente administrado, necessita de gestao eficiente a fim de
desempenhar suas funcbes com eficiéncia. Para realizar uma boa gestdo, os
museus, se quiserem ser mais autbnomos e, por consequéncia, mais sustentaveis,
devem comprometer todos 0s parceiros possiveis no processo e ser capazes de
proporcionar programas culturais arrojados e condizentes com 0s anseios das
comunidades onde esto inseridos. Para CANDIDO (2014):

Para se gerir um museu ndo basta apenas se espelhar nos
conhecimentos técnicos e cientificos do campo da gestdo aplicados
aos mais diferentes empreendimentos e organiza¢des. Todos 0s
envolvidos na gestdo de museus deverdo, confrontando-os com o0s
conhecimentos do campo da Museologia, encontrar caminhos
singulares para sua conducéo e suas tomadas de decisé&o.

Museu € uma instituicAo permanente em constante transformacgéo. Deseja-se
que ela permaneca atuando, mas de maneira constantemente revisada,
transformada, revirada, de forma que os discursos museolégicos acompanhem as
transformacdes sociais e dos campos do conhecimento, além da necessidade de

renovacao para manter o interesse do publico.
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Para tanto, a disseminacdo da informacao e o uso de diversas estratégias de
qualificacdo dos trabalhadores de museus sdo necessarios para se alcancar esse
efeito de transformacdo nas instituicbes museoldgicas, repassando-se
responsabilidades administrativas e técnicas para 0s agentes atuantes no museu.

A equipe técnica atua nas atividades finalisticas do museu, na pesquisa
bésica ligada as areas de conhecimento a que se referem o acervo, e na chamada
cadeia operatéria museologica, de salvaguarda (documentacdo e conservagao) e
comunicacao (expografia e acdo educativo-cultural) patrimoniais, mas nédo deve se
limitar a isso.

Todos devem atuar nos demais exercicios profissionais, colaborando com os
setores administrativos, responsaveis pelas atividades meio, que permitem a
instituicdo cumprir bem suas finalidades, como a gestdo do pessoal, dos recursos,
dos espacos ocupados pelo Museu, etc., visto que as posi¢cdes nos museus nao sao
estanques. E comum que o que ocorra em uma area influencie em outra, de forma
gue os conhecimentos se entrelacam e é desejavel que as acdes e decisdes sejam
compartilhadas com colegas de outros setores.

A direcdo do museu responde, de certa forma, pela orquestracdo de todos
esses esfor¢cos. Exatamente porque o trabalho de um interfere no do outro — as
vezes tensionando em direcbes opostas, como podem ocorrer com as areas
técnicas da salvaguarda patrimonial em relacdo a area da comunicacdo — , a
direcdo deve ter a preocupacdo de proporcionar 0s momentos de conversa,
ponderacdo e decisdo conjunta (CANDIDO, 2014). Para Nascimento & Chagas
(2009) apud CANDIDO, 2014:

a diretoria tem o dever de manter e desenvolver todos 0s aspectos
do museu: suas equipes, seus servicos, suas colecdes, suas
instalacdes, seus espacos, seus publicos e seus programas de
comunicacao, educacdo, pesquisa, e preservacao, entre outros. Os
publicos devem ser bem atendidos; as equipes devem ser
valorizadas e estimuladas a investir sistematicamente em
capacitacdo profissional; as colecdes devem estar adequadamente
acomodadas, conservadas, estudadas e documentadas, e o0s
servicos, as financas, as instalacfes e 0s espacos devem estar bem
cuidados, levando em conta as variacbes de tamanho, misséo,
tipologia e natureza administrativa de cada museu.

Esta pesquisa busca assim destacar a importancia de se pensar em melhores

formas de atuagéo para o Museu Amazonico, de uma maneira mais contemporanea,
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ndo necessariamente ligada a questdes tecnoldgicas, capaz de impulsionar seu
papel social como Museu Universitério, destacar os conceitos que o fundamentam, a
sua atuacdo como instituicdo de apoio a pesquisa, ensino e extensdo, e a sua
insercao nas comunidades.

Para tanto, é necessario que ocorra uma mudanca em suas estruturas
internas, para que as pessoas, agentes atuantes no Museu, absorvam o espirito que
0 embasa, entendendo que o trabalho sempre deve ser conjunto e que apenas com
a colaboracédo de todos os setores envolvidos que uma organizacdo orientada para a
estratégia tera resultados efetivos.

Dentre os varios conceitos dados a palavra estratégia, Mintzberg (2006)
defende a necessidade de ecletismo na definicdo de estratégia, e a define como
plano (curso de acdo conscientemente pretendido), pretexto (uma “manobra”
especifica para superar um oponente ou concorrente), padrdo (consisténcia no
comportamento), posicao (localizar a organizacdo ao ambiente em que pertence) e
perspectiva (maneira de se olhar o mundo), sempre a ser analisado com uma Visao
ampla e complementar. Para Jamaes Brian Quinn, em colaboracdo a obra de
Mintzberg (2006):

Uma estratégia € o padrdo ou plano que integra as principais metas,
politicas e sequéncias de agédo da organizagdo em um todo coeso.
Uma estratégia bem formulada ajuda a organizar e alocar os
recursos de uma organizacdo em uma postura Unica e viavel,
baseada em suas competéncias e deficiéncias internas relativas,
mudancgas antecipadas no ambiente e movimentos contingentes por
parte dos oponentes inteligentes.

Deste conceito, tem-se por metas 0s objetivos e resultados que se busca
atingir, por politicas as diretrizes que expressam os limites dentro dos quais a a¢ao
deve ocorrer, e por sequéncias de acdes 0s programas necessarios para atingir
seus principais objetivos no ambito da execucao.

Mintzberg (2006) faz também um comparativo entre diferentes escolas de
formacado de estratégia, observando que a melhor forma de aplica-las é por meio da
integracédo, de maneira que a formacéo da estratégia seja um projeto sensato, criado
com uma visao intuitiva e aprendizado emergente, que deve tratar “sobre
transformacao e também perpetuacgéo; deve envolver cognicdo individual e interacédo
social, cooperacao e conflito; tem que incluir analise prévia e programacao posterior,
além de negociacdo durante; e tudo isso deve ser em resposta ao que pode ser um

ambiente exigente”.
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No ambiente de uma organizacao, necessario se faz, dessa forma, o uso de
uma gestao estratégica capaz de estabelecer o que se pretende no ambito formal de
forma compativel com a estratégia em desenvolvimento, ndo desvinculada da
Cultura Organizacional que o cerca, que ira ser estruturada de acordo com as
inquietagbes e mudangas do ambiente. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2008)
definem a gestéo estratégica como “o processo de conceber, implementar e avaliar
continuamente uma estratégia que assegure o éxito atual da organizacéo e construa
as competéncias essenciais para 0 seu sucesso no futuro”.

Neste processo de elaboracdo de um planejamento estratégico deve-se
inicialmente definir a visdo, missdo e valores da Instituicdo, fazer uma andlise da
situacdo com base no seu ambiente interno e externo, formular objetivos, metas e
estratégias, implementar estas acbes e por fim, realizar o monitoramento, a
avaliacdo e o controle desta execucdo a fim de se averiguar se os resultados
alcancados correspondem ao que foi planejado e executado.

Do ponto de vista da gestdo e do planejamento em Museus, o Estatuto de
Museus é o marco regulatério que impulsiona os museus brasileiros a elaborarem e
a implementarem o Plano Museoldgico. Nos termos desta legislacéo, é dever dos
museus elaborar e implementar o Plano Museoldgico.

Na redacéo literal do artigo 45, o Plano Museol6gico € compreendido como
ferramenta basica de planejamento estratégico, de sentido global e integrador,
indispensavel para a identificagdo da vocacdo da instituicAo museoldgica para a
definicdo, o ordenamento e a priorizacao dos objetivos e das a¢Oes de cada uma de
suas areas de funcionamento, bem como fundamenta a criacdo ou a fusdo de
museus, constituindo instrumento fundamental para a sistematizacdo do trabalho
interno e para a atuacao dos museus na sociedade.

Nos termos do artigo 46 do supracitado Estatuto, o Plano Museologico do
museu definird sua misséo basica e sua funcdo especifica na sociedade e podera
contemplar os seguintes itens, dentre outros: | — o diagnéstico participativo da
instituicdo, podendo ser realizado com o concurso de colaboradores externos; Il — a
identificacdo dos espacos, bem como dos conjuntos patrimoniais sob a guarda dos
museus; lll — a identificacdo dos publicos a quem se destina o trabalho dos
museus; IV — detalhamento dos seguintes Programas (descritos de acordo com o
Decreto n. 8.124/2013):
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a) Institucional: abrange o desenvolvimento e a gestéo técnica e administrativa
do museu, além dos processos de articulacdo e cooperacdo entre a instituicdo e os
diferentes agentes.;

b) de Gestdo de Pessoas: abrange as acdes destinadas a valorizacao,
capacitacdo e bem-estar do conjunto de servidores, empregados, prestadores de
servico e demais colaboradores do museu, o diagnostico da situacado funcional
existente e necessidades de readequacao;

c) de Acervos: abrange o processamento técnico e o gerenciamento dos
diferentes tipos de acervos da instituicdo, incluidos os de origem arquivistica e
bibliografica;

d) de Exposicbes: abrange a organizacao e utilizacdo de todos os espacos e
processos de exposicdo do museu, intra ou extramuros, de longa ou curta duracéo;

e) Educativo e Cultural: abrange os projetos e atividades educativo-culturais
desenvolvidos pelo museu, destinados a diferentes publicos e articulados com
diferentes instituicoes;

f) de Pesquisa: abrange o processamento e a disseminacédo de informacoes,
destacando as linhas de pesquisa institucionais e projetos voltados para estudos de
publico, patriménio cultural, museologia, histéria institucional e outros;

g) Arquitetdnico-urbanistico: abrange a identificacdo, a conservacdo e a
adequacao dos espacos livres e construidos, das areas em torno da instituicdo, com
a descricdo dos espacos e instalacdes adequadas ao cumprimento de suas funcdes,
e ao bem-estar dos usuarios, servidores, empregados, prestadores de servicos e
demais colaboradores do museu, envolvendo, ainda, a identificacdo dos aspectos de
conforto ambiental, circulacdo, identidade visual, possibilidades de expansao,
acessibilidade fisica e linguagem expografica voltadas as pessoas com deficiéncia,

h) de Seguranca: abrange os aspectos relacionados a seguranca do museu,
da edificacdo, do acervo e dos publicos interno e externo, incluidos sistemas,
equipamentos e instalacdes, e a definicdo de rotinas de seguranca e estratégias de
emergéncia,;

i) de Financiamento e Fomento: abrange o planejamento de estratégias de
captacao, aplicacdo e gerenciamento dos recursos econdémicos;

J) de Comunicacao: abrange a¢des de divulgagcao de projetos e atividades da
instituicdo, e de disseminacéo, difusdo e consolidagéo da imagem institucional nos

ambitos local, regional, nacional e internacional,
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K) sécio-ambiental: abrange um conjunto de ac¢fes articuladas, comprometidas
com o0 meio ambiente e &reas sociais, que promovam o desenvolvimento dos
museus e de suas atividades, a partir da incorporacdo de principios e critérios de
gestdo ambiental,

l) Acessibilidade Universal (incluido pela Lei n° 13.146, de 2015): projetos e
acOes relativas a acessibilidade a todas as pessoas nos museus deverdo ser
explicitados em todos 0s programas integrantes em programa especifico, resultado
de agrupamento ou desmembramento.

Na consolidacdo do Plano Museolégico, deve-se levar em conta o carater
interdisciplinar dos Programas, devendo o mesmo ser elaborado, preferencialmente,
de forma patrticipativa, envolvendo o conjunto dos funcionarios dos museus, além de
especialistas, parceiros sociais, usuarios e consultores externos, levadas em conta
suas especificidades, devendo também ser avaliado permanentemente e revisado
pela instituicdo com periodicidade definida em seu regimento, conforme paragrafos
19, 2°, e 3° do artigo 46 do Estatuto dos Museus.

Posteriormente ao Estatuto, o Decreto n. 8.124/2013, disp6s em seu artigo
45, com vistas a promover a preservagao e protecdo dos bens musealizados e
declarados de interesse publico, que €é considerada infracdo administrativa,
conforme o inciso VII deste artigo, deixar de elaborar o Plano Museoldgico, infracédo
esta sujeita a penalidades conforme esta legislacao.

Este planejamento referente ao Plano Museoldgico € elaborado com a
finalidade de impulsionar a gestdo do museu e de integrar suas diversas areas de

funcionamento. Para CANDIDO (2014):

Um bom plano necessita ser estratégico, conciso, exequivel e
considerar todos os aspectos de uma maneira integrada. Do mesmo
modo, precisa evitar contradicbes internas, organizar as metas em
ordem de prioridades, distribuindo responsabilidades dentro de um
cronograma de trabalho, assim como indicar as formas de avaliagédo
e os indicadores que serdo adotados. O planejamento ndo se
encerra com a redacao da versao final do plano, mas acompanha a
implementacdo e a avaliacdo, reunindo elementos para a sua
revisdo. Também é importante ter em vista que o planejamento sera
mais realista e viavel se sua construcdo incluir as varias partes
interessadas, como equipe do museu, membros do conselho,
representantes da comunidade, representantes de benfeitores e dos
moradores do entorno. Se os envolvidos com o planejamento formam
um grupo homogéneo, € pouco provavel que o museu tenha uma
perspectiva mais ampla e elementos capazes de tocar novos
publicos.
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De acordo com Almeida (2013), os pontos fundamentais de um Plano
Museologico sao:

Quadro 7: Pontos Fundamentais de um Plano Museolégico

“1: Possibilitar o equilibrio e a estabilidade na gestdo do museu, independentemente de sua
direcdo e de seu corpo de trabalhadores;

2. Implantar uma estrutura basica de funcionamento dentro da qual podem ser tomadas

decisbes estratégicas;

3. Assegurar a salvaguarda do acervo;

4. Tornar clara a missao e as acdes do museu tanto para funcionarios quanto para o

publico;

5. Definir com clareza as ag¢des coletivas e individuais no interior do museu, estabelecendo

as responsabilidades de cada area de trabalho;

6. Propiciar o uso mais eficaz dos recursos;

7. Pensar no museu como um organismo complexo e interdependente, a partir dos

principios estabelecidos no Estatuto de Museus e demais documentos normativos, e na

importancia de estabelecer um equilibrio entre as suas partes;

8. Identificar situacdes emergenciais ou de risco iminente;

9. Levar em consideragéo a capacidade de solugcdo dos problemas, através dos recursos

de pessoal e orcamentarios disponiveis;

10. Preparar 0 museu para novas realidades.” (pg 29-30)

Fonte: ALMEIDA, 2013.

Conforme exposto acima, o Estatuto de Museus indica doze programas como
estrutura do Plano Museoldgico, e para realiza-lo € preciso descrever cada acédo dos
programas para fortalecer as metas que serédo desenvolvidas pela equipe do Museu,
sendo necessario um criterioso conhecimento da instituicdo para o qual se destina
para a definicdo da missdo e um detalhado diagnéstico (RODRIGUES,2015). Marie-
Héléne Joly apud CANDIDO (2014) da as coordenadas da forma e do contetdo

esperados de um Plano Museolégico:

Um museu ndo pode mais se contentar de gerar o existente. Ele
deve se interrogar sobre sua vocacao, a evolucdo de suas colecdes
e de seus publicos, seu papel na cidade, seu lugar na cena local,
nacional ou internacional [..]. O método recomendado leva a
elaboragcdo de um diptico: um balangco abrangente do existente,
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juntamente com um diagnéstico critico e projeto seletivo organizado
em torno de um conceito global, apresentando as principais
prioridades e objetivos estratégicos. (traducéo livre de JOLY,2009).

A construcdo do Plano Museoldgico pode ser realizada em trés fases. Na
primeira faz-se o diagndstico museoldgico, uma analise global e perspectiva da
instituicdo, retratando a situacdo atual do Museu em seus aspectos internos e
externos, tendo como foco de interesse o museu como um todo. Geralmente para
este diagndstico utiliza-se o método SWOT (em inglés Strengths, Weaknesses,
Opportunities, Threats), analisando-se o0s pontos fortes, pontos fracos,
oportunidades e ameacas.

Na segunda fase estdo o0s programas acima discriminados, onde as
necessidades séo apontadas para buscar uma situacao ideal para a instituicdo. A
terceira fase, por sua vez, compreende a formulacdo dos projetos onde se registra
quais serdo as estratégias de execucdo para cada programa apontado no

diagnostico.

Figura 9: Processos de Planejamento de um Plano Museoldgico

Missao

Diagndstico Diagnéstico da Diagndstico
externo situacao atual interno

Estratégia

Questdes essenciais

Propostas

Escolhas

Obijetivos

Plano Museolégico

Avaliagao do
Implantagao desempenho

Fonte: Plano Museolégico do Museu da Escola Catarinense 2014-2019.
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A ideia de implementagcdo de um plano museolégico e da implementagéo de
programas e gestdo modular por meio de projetos indica que os museus, de um
ponto de vista externo, estdo cada vez mais inseridos no discurso de uma economia
global que o tem transformado em um espaco publico qualificado e no qual se
fundem as necessidades de acesso democrético e inclusivo a cultura, educacéo,
lazer e socializagdo. No que diz respeito a gestdo interna, vem aumentando a
preocupacao com a profissionalizacdo das relacdes e com a qualidade dos servi¢os
prestados ao publico — interno e externo.

O Museu Amazobnico, que atualmente estd em fase de discussao para
elaboracdo de seu Plano Museol6gico necessita ultrapassar a linha do trabalho
realizado de maneira intuitiva e amadora, e passar a praticar principios de gestao
baseado no plano museoldgico, que possibilitardA que o mesmo expanda suas
relacdes internas e externas, estimulando as aliangcas com o publico e outras
instituicdes. A partir de uma sélida definicdo conceitual, do que € o museu, qual sua
finalidade social e seu alcance, as questdes de natureza executiva terdo maior

chance de ocorrerem de maneira mais fluida e efetiva.
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2.3. INSTRUMENTOS PARA AVALIACAO DA CULTURA ORGANIZACIONAL

Considerando que a cultura determina a estratégia, os objetivos e o modo de
operacdo de uma empresa, torna-se importante conhecé-la e avalia-la para entender
0 seu papel na vida da organizacdo. Quando a organizacao leva a sua cultura em
consideracdo, € possivel antecipar-se as consequéncias e escolher se elas sao
desejaveis ou ndao (SCHEIN, 2007).

Vale destacar que a avaliacao da cultura organizacional ndo deve se embasar
em modelos prévios de culturas boas ou mas. Schein (2007) defende que “ndo
existe cultura certa ou errada, melhor ou pior, a ndo ser em relacdo ao que a
organizacao esta tentando fazer e ao que o ambiente em que ela opera permite”. Os
elementos culturais, uma vez produto do aprendizado social, vao se estabelecendo a
medida que dao resultados positivos. Conforme ja exposto, quando uma
organizacdo obtém sucesso, a cultura praticada € percebida como correta por seus
membros, que tem o desejo de manté-la. Se a empresa tende ao fracasso, a cultura
€ vista como errada e surge a necessidade de muda-la.

A cultura mais adequada para uma empresa € aquela que se adapta ao seu
ambiente de operacao, ao seu tipo de trabalho e aos seus objetivos. Dessa forma, a
avaliacdo da cultura deve, ap0s a identificacdo de seus elementos, verificar se estes
contribuem para o0 que a empresa pretende realizar ou dificultam o alcance das suas
metas (SCHEIN, 2007).

Existem duas abordagens metodologicas para avaliacdo da cultura
organizacional, a qualitativa e a quantitativa. Cada metodologia possui suas
vantagens e desvantagens, de acordo com o0s objetivos da pesquisa e dos
resultados esperados, ndo se podendo generalizar qual € melhor ou pior, visto que
as duas também apresentam limitagdes especificas.

Introduzindo a questdo metodologica, FLEURY (1996) aborda a postura do
pesquisador na perspectiva teérico-metodoldgica adotada, podendo identificar trés
tipos de postura com referéncia a investigacdo dos fendmenos da cultura

organizacional. Sao elas:

2.1 A Postura Empiricista: Pode ser caracterizada como a postura
do fotégrafo da realidade social, o que, no limite, implica considerar a
sociedade como a somatoria de individuos e a cultura como a
somatoria de opinides e comportamentos individuais. (...) Quem
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investiga a realidade sem um referencial teérico e sem proceder a
critica epistemoldgica.

2.2 A postura do Antropélogo - o antropdlogo aproxima-se da
realidade social a ser investigada com um quadro de referencias
tedricas formulado previamente. No processo de pesquisa, que 0
leva a "mergulhar" na vida organizacional, este modelo conceitual é
constantemente questionado e suas categorias, reformuladas. (...)
2.3.A Postura do Clinico ou Terapeuta - Se, no caso anterior, 0
objetivo primeiro da pesquisa era responder as questbes colocadas
pelo pesquisador, neste caso a demanda parte da prépria
organizacao. Isto conduz a uma relacéo diversa entre pesquisador e
pesquisado, mediada por um contrato psicolégico que leva a
organizacao a se abrir e colocar a disposi¢cdo do pesquisador dados
e informacbes de diversas naturezas, dificilmente accessiveis a
qualquer outra pessoa. (...) O pesquisador/consultor parte também
de um modelo conceitual prévio, que orienta 0 processo de coleta,
andlise e interpretacdo das informacgfes. A fungcdo primeira deste
modelo e prover insights sobre a organizacdo e como esta pode ser
ajudada. Difere, portanto, do projeto de investigagdo de cunho mais
académico, cujo objetivo primordial € o avanco do conhecimento
cientifico. (grifos Nnossos)

Defensor da abordagem qualitativa, Schein (2007), afirma que a pesquisa
qualitativa pode proporcionar descricbes mais ricas e interessantes da cultura
organizacional, possuindo grande potencial para revelar a complexidade do
fenbmeno. O autor assume uma postura clinica de investigacdo, em que a cultura
organizacional deve ser decifrada através da identificacdo dos seus trés niveis,
através de investigacdo conjunta, unindo esfor¢cos por parte do investigador e dos

membros da organizac¢dao, atingindo assim resultados mais consistentes.

2.3.1. Abordagem qualitativa: o modelo de Fleury com base nos estudos de
Edgar Schein

FLEURY (1996) desenvolveu, a partir do didlogo com autores de diferentes
enfoques teoricos e vivéncia concreta de situacbes de pesquisa, uma proposta
metodoldgica sobre como desvendar a cultura de uma organizagcao, partindo da
concepcao de Edgar Schein e incorporando a dimensdo politica inerente a cultura

organizacional. Na proposta elaborada por Fleury (1996):

A cultura organizacional € concebida como um conjunto de valores e
pressupostos basicos, expresso em elementos simbdlicos que, em
sua capacidade de ordenar, atribuir significagcdes, construir a
identidade organizacional, tanto agem como elemento de
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comunicacdo e consenso como ocultam e instrumentalizam as
relacbes de dominacéo.

Para analisar, pesquisar e na tentativa de gerenciar a cultura das
organizagfes incorporando essa dimensao politica das rela¢cdes de poder tem sido
objetos de estudo constantes, e Fleury desenvolveu sua metodologia através dos

seguintes temas:

1. Historico das Organizacg0es:

Para FLEURY & FISCHER (1996), “recuperar o momento de criagdo de uma
organizacdo e sua insercdo no contexto politico e econémico da época propicia 0
pano de fundo necessério para compreensdo da natureza da organizacdo, suas
metas, objetivos”. Neste historico, o fundador desempenha um papel fundamental,
pois detém a concepc¢ao global sobre o projeto da organizacdo e tem o poder para
estrutura-la. Investiga-se também os incidentes criticos por que passou a
organizagéo, tais como crises, expansoes, fracassos e sucessos.

As atitudes do fundador, comportamento, sua visdo do mundo, da natureza
humana e do préprio negdécio, acabam por ir moldando a organizacdo e véao lenta e
gradativamente se impondo, como valores e crengas, sendo apresentadas como
desejaveis e, portanto, merecendo serem acatadas, internalizadas e incorporadas

pelos demais membros da organizacao.

2. Processo de Socializacdo de novos membros:

E através das estratégias de integracdo do individuo a organizacdo que o0s
valores e comportamentos vao sendo transmitidos e incorporados pelos novos
membros, sendo as estratégias mais usuais 0s programas de treinamento e

integracao de novos funcionarios.
3. Politicas de Recursos Humanos:
Analisa como os dogmas, 0s ritos, consubstanciados nas politicas e praticas

de gestdo de pessoal, mediam a relagcdo entre individuo e organizacdo e
desempenham um papel relevante no processo de construcdo de identidade da
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organizacdo. Através da analise “das politicas explicitas e principalmente as politicas
implicitas de recursos humanos de uma organizacdo, observando suas
consisténcias e inconsisténcias, é possivel decifrar, interpretar os padrées culturais
desta organizagao” (FLEURY, 1996).

4. Processo de Comunicagao:

Para a autora, a comunicacdo “constitui um dos elementos essenciais no
processo de criacdo, transmissdo e cristalizacdo do universo simbodlico de uma
organizagado”. Deve-se identificar tanto os meios formais orais e escritos quanto os
meios informais, sendo seu mapeamento meio que possibilita desvendar as relacdes

entre categorias, grupos e areas da organizacao.

5. Organizacao do Processo de Trabalho:

A analise da organizacdo do processo de trabalho, em sua componente
tecnologica e em sua componente social, como forma de gestédo da forca de trabalho
possibilita a identificacdo das categorias presentes na relacdo de trabalho e as

relacdes de poder entre membros e setores da organizagao.

6. Técnicas de Investigacao:

Abrangem estudos do tipo diagnéstico de clima e cultura organizacionais se
apoiam em técnicas de levantamento de opinido. S&o pesquisas cuja énfase é mais

guantitativa.

Buscando a possibilidade de gerenciar a cultura das organizacdes
incorporando essa dimensdo politica das relagbes de poder FLEURY & FISCHER
(1996) dispdéem que a instrumentalizagdo do poder “homologa os processos
organizacionais e premia 0 que organizacionalmente € considerado bom
desempenho”. Para as autoras, na medida em que se pode destacar o poder,
considerando 0 mesmo um elemento e um componente da prépria cultura

organizacional, é possivel vé-lo sob trés aspectos diferentes.
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O primeiro € aquele que o poder molda ou modela culturas organizacionais. E
o exemplo do fundador que forma a cultura da empresa a sua propria imagem e
semelhanca, e que se faz sentir desde o inicio nos processos de recrutamento e
selecéao.

O segundo aspecto € aquele em que o uso do poder é para instrumentalizar a
manuten¢do da cultura organizacional existente. Se a empresa, a partir do grupo
que detém o poder, julga a cultura existente como sendo funcional e, portanto,
adequada aos seus objetivos, se esforcara por manté-la. Se houver fracasso, ou
simplesmente um desempenho duvidoso, a cultura podera ser questionada.

O terceiro aspecto possivel entre o poder e a cultura organizacional € aquele
em que o poder é usado para modificar a cultura existente, modificando-a para
adequar-se como intrumentalizador do poder exercido pela coalizdo dominante.
(FLEURY & FISCHER,1996)

Para FLEURY & FISCHER (1996), outras linhas de estudo sobre cultura
organizacional privilegiam o enfoque qualitativo, em que se utilizam “dados
secundarios da prépria organizacdo, como documentos, relatérios, manuais de
pessoal, organogramas, funcionogramas, jornais ou dados estatisticos sobre o setor
de atividade econémica, sobre mercado de trabalho etc. e dados primarios”.

Existem fatores limitativos para a andlise qualitativa de uma cultura
organizacional, muitos referentes a inseguranca com relacdo as conclusdes obtidas,
tendo em vista que os resultados podem receber influéncia dos valores do proprio
pesquisador, onde um outro observador poderia perceber um fenédmeno diferente na

mesma organizacgao.

2.3.2 Abordagem quantitativa: Instrumento Brasileiro para Avaliagcéo da Cultura

Organizacional — IBACO.

A segunda abordagem metodoldgica para avaliacdo da cultura organizacional
€ a abordagem quantitativa, que, de acordo com FLEUTY (1996), “pode-se mostrar
estratégica para referendar diagnésticos visando a intervengdes”.

De acordo com SILVA (2007) apud SANTOS (2000), o avanco das técnicas
guantitativas, aliado ao desenvolvimento de habilidades para o manuseio de
técnicas estatisticas sofisticadas por parte dos pesquisadores, vem ampliado

consideravelmente a utilizacdo de métodos quantitativos nos estudos sobre cultura
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organizacional, em que os pesquisadores que utilizam a abordagem quantitativa
descrevem a cultura do ponto de vista do individuo que esté fora da organizacéo,
baseando suas analises na aplicacdo de tipologias e de certos quadros conceituais.
Para SILVA (2007):

A abordagem quantitativa sustenta que existem certos elementos
culturais que sao universais, passiveis de comparacbes entre as
diferentes organizacGes e até mesmo entre grupos menores, com a
identificacdo de subculturas. Essa abordagem também possibilita
analisar relacfes entre variaveis e realizar investigacdes sisteméticas
longitudinais, jA que o instrumento apresenta estabilidade ao longo
do tempo.

Schein (2009) faz criticas a abordagem quantitativa, por ser um instrumento
de pesquisa superficial e genérico em seus métodos, considerando que o0s
instrumentos de coleta de dados ignoram os niveis mais profundos da cultura,
limitando-se apenas a identificar alguns artefatos e valores, mas dificilmente os
pressupostos basicos.

Ha autores que defendem a combinacdo das duas metodologias, que podem
ser vistas como complementares ao invés de antagdnicas. Esta combinacdo de
meétodos teria como finalidade compensar as fraquezas de cada abordagem e
reforcar seus pontos fortes.

Neste sentido, para uma analise quantitativa, este item destina-se a revisdo
da literatura referente as praticas organizacionais utilizando o instrumento Brasileiro
para Avaliacdo da Cultura Organizacional - IBACO que visa diagnosticar a cultura
existente por meio dos seus valores e de suas praticas organizacionais.

O IBACO é fruto do trabalho de Maria Cristina Ferreira, Eveline Maria Leal
Assmar, Katia Maria Felipe Estol (todas da Universidade Gama Filho), Maria Cristina
da Costa Chagas Helena (Centro Universitario Celso Lisboa) e Maria do Carmo
Figueiredo Cisne (Universidade Estacio de S&) e questionario objetiva avaliar a
cultura organizacional, por meio das praticas e valores que a tipificam, na
perspectiva dos individuos integrantes da organizacéo.

Baseia-se em um questionario com 94 questfes divididos em 7 dimensdes,
qguatro delas relativas a Valores Organizacionais e trés delas relativas a Praticas
Organizacionais, que se resumem (apos tabulacdes) em 7 barras com perfis com
tipologias culturais distintas. (FERREIRA et al, 2002).
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O IBACO - reduzido apresentado por Colombelli (2009) utiliza 35 itens dos 94
que integram o IBACO (FERREIRA et al, 2002), um acréscimo de 5 itens, que foram
retirados da versdo completa do IBACO (FERREIRA et al, 2002) correspondentes ao
fator: “Rigidez na estrutura hierarquica de poder”.

Detalhando os fatores do instrumento de pesquisa, tem-se como fatores de
valores:

1. Profissionalismo Cooperativo: relacionado a valorizacdo dos empregados que
executam suas tarefas com eficacia e competéncia, demonstrando espirito de
colaboracdo, habilidade, dedicacédo, profissionalismo e capacidade de
iniciativa, contribuindo, desse modo, para o alcance das metas comuns da
organizacao;

2. Rigidez na Estrutura Hierarquica de Poder: relacionado aos valores presentes
em organizagbes definidas por um sistema de autoridade centralizado e
autoritario que dificulta o crescimento profissional e o reconhecimento do
elemento humano;

3. Profissionalismo Competitivo e Individualista: relacionado a valorizacdo da
competéncia, do desempenho e da eficacia individual na execucao de tarefas
para a obtencdo dos objetivos desejados, ainda que isso implique a
necessidade de “passar por cima”’ dos colegas que almejam objetivos
semelhantes;

4. Satisfacdo e bem estar dos funcionarios: apresenta valores caracteristicos de
empresas que investem em bem-estar, satisfagdo e motivagdo dos
funcionarios, procurando assim humanizar o local de trabalho e torna-lo
agradavel e prazeroso.

O questionario compde-se também de trés fatores de praticas:

5. Praticas de Integracdo Externa: praticas voltadas para o planejamento
estratégico, a tomada de decisGes e o atendimento ao cliente externo, com
foco, portanto, nos escalbes superiores da organizacao;

6. Praticas de Recompensa e Tratamento: praticas vinculadas aos clientes
internos e aos sistemas de recompensas e treinamentos adotados pela
empresa;

7. Préticas de relacionamento interpessoal: praticas orientadas para a promoc¢ao
das relacgbes interpessoais e satisfagcdo dos empregados, favorecendo, assim,

a coesao interna.
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Os valores e as préticas organizacionais sdo elementos culturais
frequentemente citados ao se considerar a cultura de uma organizacdo (FERREIRA
et al, 2002). Em que pese a complexidade do conceito de cultura organizacional, o
instrumento IBACO propde-se a identifica-la através dos elementos de Praticas e
Valores.

Enquanto as normas expressam expectativas coletivas e 0s papéis
prescrevem e definem formas de comportamento, os valores atuam como elementos
integradores, por serem compartilhados pelo grupo. Existem somente quando s&o
aceitos e ratificados pelos trabalhadores, e s&o elementos estruturantes que
constituem padrdes coletivos capazes de orientar o trabalho e o cotidiano. Ja as
Praticas Organizacionais sdo a manifestacdo da cultura organizacional.
Contrapdem-se aos valores, representados por elementos inconscientes, e podem
ser objeto de mudancas planejadas (FERREIRA 2008 apud LOGES, 2016).
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2.4. FERRAMENTAS DE GESTAO

Este item apresenta a importancia de ferramentas de gestdo para um
planejamento estratégico e para a implementacdo de mudancas e propostas em
uma organizacdo. Encerra com a apresentagcédo da ferramenta 5W1H utilizada para
elaborar um Plano de Acdo com base no diagndstico da cultura organizacional do

Museu Amazobnico através da analise SWOT.

2.4.1 ANALISE SWOT

O estudo do Ambiente e Cultura Organizacional, assim como a Analise
SWOT, enquadram-se na area de Engenharia Organizacional, na subarea de
Estratégia e Organizacbes. Engenharia organizacional, de acordo com a Abepro —
Associacdo Brasileira de Engenharia de Producédo € definida como um conjunto de
conhecimentos relacionados a gestdo das organizacfes, englobando em seus
toépicos o planejamento estratégico e operacional, as estratégias de producdo, a
gestdo empreendedora, a propriedade intelectual, a avaliacgdo de desempenho
organizacional, os sistemas de informacgéo e sua gestao e os arranjos produtivos. A
analise ambiental e a matriz SWOT sédo ferramentas chave para apoiar o
planejamento estratégico e operacional das organizacoes.

A analise SWOT é uma ferramenta que surgiu na década de 60 e tem sido
utilizada por organizagbes na elaboracdo do Planejamento Estratégico. O
termo SWOT € composto pelas iniciais das palavras Strenghts (forcas), Weaknesses
(fraquezas), Opportunities (oportunidades) e Threats (Ameacas), e permite identificar
as forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas, sendo possivel assim levantar as
variaveis que reunem informag¢des do ambiente interno e externo e que possibilitam
identificar as competéncias e a atuacdo da organizacdo diante do nicho onde esta
inserida.

De posse do diagnéstico interno e externo que a analise SWOT é capaz de
fornecer, a organizacao tem condi¢cdes de definir suas estratégias, tidas como um
plano de acdo para atingir um ou mais objetivos organizacionais. A analise SWOT
objetiva selecionar as estratégias que garantem o melhor alinhamento entre as
oportunidades e ameacas do ambiente externo, de um lado, e os pontos fortes e

fracos inerentes a organizacéao, de outro.
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O foco central da andlise SWOT é reconhecer oportunidades e evitar
ameacas, ponderando ao mesmo tempo, os pontos fortes e fracos da organizacao.
Na tentativa de encontrar oportunidades, a organizacao estuda seus pontos fortes e
fracos em relacdo a sua misséo institucional e ideal estabelecido. As ameacas séo
condigbes que estdo fora do controle direto da organizagcdo e que se interpdem
como obstaculos aos objetivos de longo prazo.

Conforme Carneiro (2010), a técnica SWOT se inicia com a listagem dos
pontos fortes e fracos, ameacas e oportunidades, presente no ambiente interno e
externo da organizacdo. Sua segunda etapa, por sua vez, consiste em ordenar 0s
itens por fator, pela ordem de importancia para o alcance dos objetivos
organizacionais. A terceira relaciona-se a construcdo e validacdo da matriz de
analise estratégica, que relaciona os fatores levantados com a confrontacdo dos
valores. Apds a construcdo e validacdo da matriz SWOT, define-se a estratégia
organizacional, levando em consideracdo expectativas e alteracdo ou cenarios
alternativos, e orientados pela missao e visédo definidos para a organizacao.

No ambito da cultura organizacional, a técnica pode ser adaptada para o
alcance de objetivos, identificando as potencialidades e os pontos a desenvolver nos
individuos para o atingimento das metas da organizacdo. Os fatores internos
envolvem capacidades intelectuais, habilidades de relacionar-se, conhecimentos
técnicos e empiricos e competéncias interpessoais.

Neste sentido, tem-se como Forcas as aptidées pessoais que cada pessoa
possui e que podem ajudar a conquistar 0os objetivos da organizacdo, tais como as
formacdes académicas, nivel de experiéncia dos profissionais atuantes, capacidade
de negociacéo e habilidade de lideranca. As Fraquezas, por sua vez, S840 0S pontos
que os individuos e a organizacdo precisam melhorar, como dificuldades que
impedem a realizacdo de determinadas tarefas e o alcance de metas, tais como a
dificuldade para tomada de decisdes, inseguranca, auséncia de participacdo e
socializacéo, etc.

Os fatores externos abrangem as caracteristicas ligadas ao ambiente em que
as pessoas trabalham. Neste ambiente externo, as Oportunidades sé&o
circunstancias que, somadas as for¢as pessoais, podem ser proveitosas para atingir
0s objetivos, como um bom networking, recursos financeiros para a execucao de
atividades, possibilidades de parcerias externas, e as Ameacgas sao situacdes que

podem potencializar as fraquezas e impedir as conquistas de metas.
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Ao realizar-se um diagrama separando os fatores internos dos externos,
viabiliza-se a formulacdo de um diagndstico institucional capaz de identificar o que
precisa ser melhorado para o alcance das metas, de forma que seja possivel definir
estratégias de atuacao.

No confronto das Forgcas com as Oportunidades, toma-se uma estratégia
ofensiva, a fim de se aproveitar ao m&ximo as vantagens para ampliar as
oportunidades detectadas. As Forcas com as Ameacas, no entanto, ensejam uma
estratégia de confronto que tire o maior proveito possivel dos pontos fortes para
minimizar os obstéculos detectados.

Na andalise das Oportunidades, diante das Fraquezas identificadas, a
organizacao necessita de uma estratégia de reforco que minimize suas deficiéncias
ao mesmo tempo que aproveite as oportunidades de desenvolver a organizacdo. E
por fim, diante de um cenario de Fraquezas e Ameacas, a estratégia cabivel é a
defensiva para aperfeicoar ou superar 0s pontos fracos e permitir que a organizacao

esteja alerta aos riscos.

2.4.2 Metodologia 5W2H

Para desenvolver as ideias e solucionar os problemas encontrados durante a
analise SWOT, a utilizacdo da metodologia 5W2H, que define de maneira clara e
objetiva as acfes a serem adotadas para a conquista de metas e objetivos, pode vir

a ser uma solucao eficaz.

O 5W2H tem esta nomenclatura devido as iniciais das palavras em inglés,
why (por qué), what (o que), where (onde), when (quando), who (quem), how (como)
e how much (quanto custa), visivel no quadro abaixo. O método tem o objetivo de
facilitar o entendimento através da definicdo de responsabilidades, métodos, prazos,
objetivos e recursos associados, ao se responder as questdes abaixo. (SANTOS,
GUIMARAES e BRITO, 2013).

Quadro 8: Especificagdo 5W2H.

Método dos 5W2H

What O que? O que deve ser feito? (etapas)

Who Quem? Quem s&o os responsaveis pela execu¢éo?
oW Where Onde? Setor/local em que deve ser executado?

When Quando? Ocasiéo em que deve ser executado?




Why Por qué? Por que deve ser executado? (justificativa)
How Como? De que maneira deve ser executada? Qual o método?
2H How much | Quanto custa? | Quanto custa para executar a agéo?

Fonte: SANTOS, GUIMARAES e BRITO (2013).
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A ferramenta 5W2H pode ser utilizada para implementacdo de atividades

simples e complexas, por isso é utilizada em Gestdo de Projetos, Analise de

Negécios, Elaboracdo de Plano de Negocio, Planejamento Estratégico e outras

areas da gestao, sendo sua utilizacdo viavel em cenarios diversos. Uma variacédo da

ferramenta é o 5W1H na qual ndo se aplica o how much (quanto custa), seja pela

dificuldade de valorar a acdo proposta ou pelo plano de acdo nao prever a inclusao

dos valores das a¢cdes num primeiro momento.

Para aplicar o 5W1H basta que seja preenchido o seu quadro, assim se tera

uma andlise do problema e a proposi¢cdo da solu¢cdo de maneira bem prética, bem

como as propostas elaboradas de implantagéo do plano de acdo. Nessa pesquisa se

utilizarda o 5W1H devido a dificuldade de se mensurar os custos das atividades.
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3 METODOLOGIA

3.1. Classificagéo da Pesquisa

Para o desenvolvimento do estudo em questédo foram utilizados os seguintes
elementos de investigacao cientifica (FONTENELLE, 2017):

a) Quanto a finalidade: a pesquisa foi Basica Estratégica, em que foram
desenvolvidos conhecimentos que possam eventualmente ser utilizados
para a solucdo de problemas conhecidos, ndo buscando resolver
diretamente um problema pratico identificado, mas propor recomendacdes
Uteis para resolvé-los;
b) Quanto aos objetivos: a pesquisa foi Descritiva e Exploratoria,
objetivando retratar as caracteristicas do objeto estudado, expondo com
precisdo os fatos ou fendmenos, para estabelecer a natureza das
relacbes entre as variaveis delimitadas no tema, a fim de torna-las mais
precisas para propor problemas ou hipéteses. Parte-se de um problema
constatado em alguma realidade, natural ou cultural, coleta-se
informacdes, bibliograficas ou ndo, analisa-se as variaveis envolvidas e
propde-se recomendacoes;
c) Quanto a abordagem: a pesquisa teve uma abordagem Qualitativa e
Quantitativa, através da analise de dados coletados, buscando conceitos,
principios, relacdes e significados das coisas, em analise subjetiva, e
através da aplicacdo de questionarios para estudo de caso,
caracterizando-a também em uma andlise estatistica;
d) Quanto ao meétodo: a pesquisa se utilizou do Metodo Hipotético-
Dedutivo, em que a investigacdo cientifica buscara construir e aplicar uma
possivel resposta ou solucdo para determinado problema;
e) Quanto aos procedimentos: a pesquisa foi Bibliografica e Documental,
realizada tendo como fontes livros, artigos e outros textos de carater
cientifico ja publicados, buscando-se relacionar conceitos, ideias e
caracteristicas de um objeto a fim de se construir conclusdes, além de

fontes documentais sem carater cientifico.



83

3.2. Objeto e Roteiro de Estudo

A pesquisa buscou analisar a Cultura Organizacional do Museu Amazonico
como premissa para o direcionamento de suas politicas organizacionais e praticas
de Gestdo, propondo um Plano de Acdo para implementacdo de acdes que
direcione a organizacdo a uma nova cultura, pautada na programacéo,
profissionalizacdo, planejamento, avaliacdo e gestdo, e foi, de acordo com o

exposto, realizada a partir dos seguintes procedimentos:

Figura 10: Processo da Pesquisa

Analise qualitativa Elaboracao
Revisao da Cultura de Plano de
Bibliografica Organizacional Acéo

Analise quantitativa Resultad
Levantamento esultados
da Cultura Esperados

do objeto de Organizacional com
Estudo base no IBACO

Conjuntura da ]
(J:ultura Anélise SWOT:

Organizacional diagndstico
Atual organizacional

Fonte: Elaboracéo prépria (2017).

Inicialmente foi realizada uma pesquisa bibliografica e sistematizada, com o
intuito de identificar na literatura pertinente a abrangéncia da cultura e da cultura
organizacional nas organizacdes, introduzindo modelos de cultura organizacional,
metodologias de avaliagédo e sua relacdo intrinseca com a mudanca organizacional.

Concluida a pesquisa bibliografica, foi realizada uma pesquisa documental e
de observacéo participativa, apresentando o Museu Amazonico, 6rgdo suplementar
da UFAM, seus processos finalisticos e atividades realizadas, a fim de, através de

dados etnogréaficos, verificar como deve ser organizada a gestdo de Museus no
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tocante as suas politicas institucionais, destacando e explicando o papel do Plano
Museoldgico como Marco na gestdo de museus.

Através das metodologias de avaliagdo da cultura organizacional propostas
por FLEURY (1996) foi feita uma analise qualitativa da cultura organizacional do
Museu Amazbnico, contextualizando suas caracteristicas apresentadas e
relacionando-as a cultura organizacional diante do ambiente de trabalho atual.

Ademais, a fim de dar maior concretude a analise realizada, utilizou-se o
Instrumento Brasileiro para Avaliacdo da Cultura Organizacional - IBACO para
diagnosticar a cultura existente por meio dos seus valores e de suas préticas
organizacionais.

Com base na Avaliacdo aferida, foi realizado um diagndstico da cultura
organizacional através de uma Analise com a matriz SWOT, em que foram
identificados os pontos fracos, fortes, oportunidades e ameacas nos ambientes
internos e externos do Museu Amazonico, definindo-os como prioridades na
correcdo das deficiéncias que ocorrem no ambiente e aprimoramento das acdes
positivas, a fim de concentrar, através de poucas ac¢des, solu¢des significativas.

Assim, identificadas a relacdo entre a cultura organizacional e as préticas de
gestdo, tornou-se viavel identificar gargalos, tensGes e possiveis melhorias no
processo de gestao diretamente relacionados a cultura identificada, propondo-se um
plano de acdo baseado na ferramenta de qualidade 5W2H, a fim de se implementar
uma Cultura Organizacional forte e apta a lidar com as mudancas focadas no
planejamento e na gestdo como um todo.

Finalizado o estudo supracitado, foi possivel correlacionar os efeitos da
utilizacado das propostas de gerenciamento da cultura organizacional como base e
ferramenta de auxilio na elaboracdo e implementacdo do Plano Museologico do
Museu Amazonico da UFAM.

O estudo realizado podera ser aplicado tanto no 6rgdo para a qual foi
realizada a proposta como nos demais Orgdos e unidades académicas e
administrativas da UFAM, bem como entre as demais organizagdes, publicas ou
privadas.

Como fonte de dados foram utilizados o Relatorio de Gestdo do exercicio
anterior (2009-2017/01), Manual de Procedimentos do Museu Amazonico, PDI
UFAM 2016-2025, escritos internos e publicagbes sociais. Também foram realizadas

algumas entrevistas informais para aprofundamento das informacfes dos periodos
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analisados a fim de se confrontar os conteddos dos documentos selecionados com
as observagOes e envolvimento na pesquisa, e foi aplicada a versédo reduzida do
questionario IBACO.

O Plano de Acao, por sua vez, foi proposto para solucionar os problemas
identificados nas Avaliagdes da Cultura Organizacional e para implementacao e
gerenciamento de uma nova Cultura, seguindo como método a ferramenta de
qualidade 5W1H.

3.3. Populagéo e Amostra

O estudo foi realizado no segundo semestre de 2017 no Museu Amazénico,
orgao suplementar da Universidade Federal do Amazonas. A populacao da pesquisa
de campo corresponde a 12 (doze) servidores e 4 (quatro) bolsistas lotados no
orgdo, que correspondem as pessoas atuantes nas seis divisdes internas do Museu
Amazobnico, conforme seu organograma. A pesquisa foi realizada por meio de
guestionario eletrénico, em que o link correspondente foi encaminhado por e-mail

com o questionario IBACO para preenchimento.

3.4. Instrumento de Pesquisa Quantitativa — IBACO

O instrumento quantitativo escolhido para completar a metodologia da
presente pesquisa foi o Instrumento Brasileiro para Avaliagdo da Cultura
Organizacional — IBACO, aplicado em sua versao reduzida, composto por 30 (trinta)
itens afirmativos distribuidos igualmente em 3 (trés) fatores de valores
organizacionais e 3 (trés) fatores de praticas organizacionais.

Optou-se em adicionar mais cinco itens retirados do proprio IBACO (versao
completa), relacionados ao fator de valores de rigidez na estrutura hierarquica de
poder, vez que € da propria esséncia da estruturacdo organica do servico publico a
guestdo da hierarquia. Foram, deste modo, relacionados 05 itens do universo de
itens que compdem o referido fator em fungdo da subsungédo das afirmativas a
realidade do Museu Amazdnico.

Estes 35 (trinta e cinco) itens, por sua vez, serdo respondidos na escala Likert
de cinco pontos que varia de 1 (“n&o se aplica”) a 5 (“aplica-se totalmente”). A escala

de Likert € baseada em uma ordem numérica, onde se demonstra a concordancia ou
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discordancia em relac@o as variaveis relacionadas ao objeto de estudo. Os escores

em todos os fatores indicam que quanto maior o resultado, maior o grau em que o

valor ou prética organizacional mensurada encontra-se presente na organizacao

avaliada.

O IBACO resultou de um estudo empirico por meio do qual foram validados

seus fatores, 0s seus itens, sua escala de respostas e as instru¢cdes. Com base em

Ferreira et al. (2002), segue o quadro 09 - Fatores do IBACO, que corresponde aos

conceitos, fatores, respectivas descricbes e os numeros dos itens correspondentes

no questionario:

Quadro 09 — Fatores do IBACO

ITENS
CONCEITO FATORES DESCRICAO DOS FATORES CORRESPONDENTES
NO IBACO
Execucdo das tarefas com eficacia e
competéncia, demostrando espirito de
Profissionalismo colaboracdo, habilidade, dedicagéo,
C . profissionalismo e capacidade de 15,18, 21,23 e 24
ooperativo A L
iniciativa, contribuindo, desse modo,
para o alcance das metas comuns da
organizacao.
Valorizagdo prioritaria da competéncia,
do desempenho e eficacia individuais
Profissionalismo | na execucdo de tarefas para a
Competitivo e | obtencdo dos objetivos desejados, 25, 26, 27,33 e 35
Valor Individualista | ainda que isso implique a necessidade

Organizacional

de “passar por cima” dos colegas que
almejam objetivos semelhantes.

Satisfacéo e
Bem-estar dos

Empresas e organismos que investem
no bem-estar, satisfacdo e motivagcdo
de seus empregados/ servidores,
procurando, assim, humanizar o local

3,6,11,13e 20

Pratica
Organizacional

servidores de trabalho e torna-lo agradavel e
prazeroso.
Rigidez na Sistema de autoridade centralizado e
. e§trutyra autoritario que dificulta o crescimento 9,19, 30, 31 e 34
hierarquica do | profissional e o reconhecimento do
poder elemento humano.
Praticas voltadas para o planejamento
Integracio estrat_égico, tomad'a de decisbes e
Externa atendimento ao cliente externo, com 2,4,7,8e 16

foco, portanto, nos escalBes superiores
da organizacao

Recompensa e
Treinamento

Praticas vinculadas aos clientes
internos e aos sistemas de
recompensas e treinamento adotados
pela empresa.

5,12,17,28 e 32

Promocao do
Relacionamento
Interpessoal

Praticas orientadas para a promocao
das relacdes interpessoais e satisfacdo
dos empregados, favorecendo, assim, a
coesao interna.

1,10, 14,22 e 29
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3.5. Analise de dados obtidos no questionario

Conforme apresentado, a aplicacédo da ferramenta pode ser utilizada tanto em
sua forma completa ou verséao reduzida e de forma individual ou coletiva, mas como
na organizacdo em estudo foi feito a avaliagdo das percepc¢les individuais, a
correcdo da escala serd feita mediante calculo da soma dos pontos atribuidos a
cada um dos itens que integram o fator e sua divisdo pelo numero de itens que o
compobem.

Neste sentido, caso um servidor assinalasse os numeros 3, 1, 2, 5 e 3,
respectivamente, aos itens de ndmeros 15, 18, 21, 23 e 24, integrantes do fator
profissionalismo cooperativo, a ele deve ser atribuido um escore igual a 2,8, pois € o
resultado da soma de suas respostas dividido por 5, constituindo-se tal resultado em
um indicador de sua percepcéo acerca do grau em que a organizacdo em que ele
trabalha valoriza o profissionalismo cooperativo.

E como a cultura organizacional consiste em uma caracteristica macro
organizacional, é necessario em seguida, calcular a média dos escores atribuidos ao
fator por todos os membros que o avaliaram, de modo a se chegar ao escore obtido
pela organizacdo como um todo naquele fator. Depois de feito essa andlise, quanto
maior o resultado, maior o grau de valor ou pratica mensurada pelo fator na

organizacao avaliada.

3.6. Analise SWOT e Plano de A¢do 5W1H

Partindo-se da premissa de que o diagndstico da cultura organizacional do
Museu Amazoénico podera se constituir em um norteador de acdes e decisdes, e,
portanto, ser um elemento importante para compreender a melhor forma de conduzir
suas acoes, e planejamento de curto, médio e longo prazo, sera realizada, apos a
apuracao dos resultados do IBACO e em conjunto com a analise qualitativa feita, um
diagnéstico institucional da cultura organizacional identificada para que se detecte os
pontos fortes, pontos fracos, as ameacas e oportunidades para o gerenciamento
desta cultura organizacional.

A partir deste diagndstico da cultura da organizagéo, poderéo ser identificados
os valores e as praticas que divergem da cultura declarada e desejada pela

organizacao, e, com isto, propor um Plano de A¢do com base na metodologia 5W1H
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apresentada a fim de facilitar a gestdo a unidade, tendo em vista que, ao se perder a
referéncia organizacional, a mesma corre o risco de trabalhar sem direcionamento,
ja que perder a cultura significa, por vezes, perder sua propria identidade.

Do exposto, espera-se concluir que apenas com uma cultura organizacional
alinhada no Museu Amazbnico sera possivel elaborar e implementar o Plano
Museoldgico, sem que o mesmo se torne um documento sem uso e sem finalidade
concreta, o que demonstra o papel e a importancia da Cultura Organizacional no
direcionamento das politicas institucionais no Museu e no seu planejamento de

curto, médio e longo prazo.
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4 RESULTADOS

4.1 RELACAO ENTRE A CULTURA ORGANIZACIONAL E AS PRATICAS DE
GESTAO

No cenério atual que o Museu Amazobnico esta vivenciando, seguindo um
certo padréo no exercicio de suas atividades ao longo dos ultimos anos, sem possuir
um Plano Museoldgico ou documento similar que possibilite um planejamento a
médio e longo prazo, € possivel perceber que, muito além da elaboracdo deste
documento, € necessario um gerenciamento da Cultura Organizacional estabelecida.

Sem este gerenciamento da Cultura Organizacional a mudanca documental
nao ira gerar os efeitos concretos esperados e sera uma mera “folha de papel” na
organizagdo, em que seria emergente um novo desenho organizacional, mas, na
pratica, a organizagdo manteria em seu funcionamento os critérios culturais da
estrutura anterior.

Uma organizacdo de sucesso, além de um plano estratégico bem construido
e trabalhado, deve apresentar alinhamento entre seus colaboradores. Para o
alcance dos resultados tragcados no Plano Museoldgico em discussao, é fundamental
gue a equipe de trabalho internalize os valores da organizacdo e se mantenha
obstinada para o alcance das metas estabelecidas. A missado, visdo, valores,
programas e metas s6 fardo sentido se a rotina de trabalho for de fato orientada por
estes mandamentos.

A implantacdo do Plano Museoldgico e elaboracdo de um Planejamento
Estratégico posterior, nos termos expostos nesta pesquisa, requer primeiramente a
adocdo de novas praticas de trabalho coletivo e interdisciplinar, de forma
participativa, envolvendo o conjunto dos funcionarios dos museus, além de
especialistas, parceiros sociais, usuarios e consultores externos, levadas em conta
suas especificidades. Trata-se de uma transformac&o organizacional e, como tal,
transcorre e se consolida se amparada e suportada pela Cultura Organizacional.

A relacdo de forcas entre fatores culturais que atuam como facilitadores e
agueles que atuam como inibidores que ird determinar a viabilidade, a velocidade e
a robustez das mudancas. Dessa forma, para que o trabalho tenha um melhor

resultado € preciso verificar as possiveis deficiéncias em relacdo ao comportamento
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do individuo e sua maneira de agir, pensar e tomar decisdes, além da situacdo em
que a propria organizagao se encontra.

A partir dos aspectos até 0 momento apresentados, € possivel dizer que
mudar uma cultura ndo é tarefa simples, na medida em que representa mudar “um
jeito de ser” da organizacéo, alterando os padrdes vigentes e fazendo surgir tensdes
e resisténcias. Como em todo processo de mudancas, a transformacao cultural de
uma organizacdo deve ser planejada e em consonancia com outras mudancas
estratégicas que podem atuar como situacdes potencializadoras, como novas
liderancas, reorganizacdo dos processos de trabalho, introducdo de novas politicas
organizacionais, e fatores que reforcem o movimento no sentido da mudanca
cultural.

O desafio atual das organizacdes € o de se engajar em um processo de
constante auto avaliagdo e mudanca planejada no sentido de se ter uma cultura
atualizada, considerando suas limitacbes, que esteja a frente de problemas e
oportunidades de um ambiente complexo e exigente.

Neste tdpico da pesquisa sera realizada uma andlise e avaliacdo qualitativa
da Cultura Organizacional do Museu Amazodnico, por meio do aparato tedrico
apresentado e da dinadmica de trabalho e resultados do Museu nos ultimos anos, e
uma analise quantitativa com base no Instrumento Brasileiro para Avaliacdo da
Cultura Organizacional — IBACO.

Alinhados em primeiro plano os fatores relacionados a cultura organizacional,
€ possivel pensar de maneira concreta na elaboracdo do Plano Museolégico do
Museu Amazonico como elemento primordial na Gestdo de Museus, capaz de trazer
resultados efetivos para que o mesmo atinja sua fungéo social, apoiando a pesquisa,
0 ensino e a extensao e transmitindo e produzindo conhecimentos na Universidade e

na sociedade como um todo.

4.1.1 AVALIACAO QUALITATIVA DA CULTURA ORGANIZACIONAL DO MUSEU
AMAZONICO

Na Avaliagcdo da Cultura Organizacional do Museu Amazoénico, seguindo a

proposta metodolégica de FLEURY (1996) discutida no tépico 2.3.1 desta pesquisa,
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pode-se extrair, através de abordagem qualitativa, em uma postura empiriscista®, o

seguinte:

1. Historico das Organizacoes:

O Museu Amazodnico foi criado em busca de uma conexdo entre a
comunidade académica e a sociedade amazonense, como 6rgao dinadmico de apoio
a Pesquisa, ao Ensino e a Extensdo, nas areas de Historia, Antropologia e
Arqueologia voltadas para o conhecimento das culturas amazonicas, comprometido
com a trajetéria dos homens da Amazobnia, em que a ideia era criar as condicbes
necessarias para a investigacao atraves da criagdo de um centro de pesquisa e pela
organizacao e sistematizacdo das fontes historicas.

Nas politicas internas da Universidade, estava inserido em um contexto de
conflitos de competéncia, em que unidades académicas e O6rgdos suplementares
pensavam mais setorialmente que na coletividade e objetivos comuns, passando
dificuldades de natureza institucional por ser uma estrutura museoldgica inserida na
universidade.

No plano externo, surgiu em momento em que a Universidade se
comprometia com a recuperacdo da memoria histérica regional, objetivando, além
de preservar esta memoria, incentivar pesquisas relacionadas a temas da Amazénia.
A incorporacao definitiva, pelo Museu Amazbnico, do arquivo da empresa J.G.
Aratjo & Cia. Ltda., bem como do acervo documental colecionado pela antiga
Comisséo de Documentos e Estudos da Amazonia (CEDEAM), representou, desde
logo, uma massa notavel de materiais historiogréaficos capaz de dar suporte a varios
projetos integrados de pesquisa original sobre o passado da regido amazébnica e
suas relacbes complexas com a sociedade nacional abrangente. (Fonte: Boletim
informativo do Museu, V:1, N.1, 1991)

O Museu Amazobnico foi inicialmente estruturado com a seguinte estrutura
administrativa a ser implantada do inicio em sua totalidade: Diretoria; Divisdo de
Antropologia; Divisdo de Arqueologia; Divisdo de Pesquisa e Documentagao

Historica; Secretaria e Chefia de Funcao/Biblioteca.

! A Postura Empiricista: Pode ser caracterizada como a postura do fotdgrafo da
realidade social, o que, no limite, implica considerar a sociedade como a somatéria de
individuos e a cultura como a somatdria de opinides e comportamentos individuais. (...)
Quem investiga a realidade sem um referencial teérico e sem proceder a critica
epistemolégica (FLEUTY,1996).
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2. Processo de Socializacado de novos membros:

Nado ha um processo estruturado de socializacdo de novos membros,
contextualizando-os ao ambiente de um museu universitario. O Museu Amazonico,
desde sua criacdo, contou com numero reduzido de servidores e profissionais
especializados nas areas de atuacdo, fazendo sempre o possivel para manter-se em
funcionamento com no minimo um Diretor para cada Diviséo.

O aumento de seu alcance como museu universitario e a expansao de sua
estrutura administrativa interna demandou mais profissionais, selecionados por meio
de aprovagdo por concurso publico, que entravam com a postura limitada de
trabalhar em uma Universidade, sem qualquer preparacéo ou contextualizagdo para
as necessidades especificas de um Museu. Destes novos membros, muitos
assumem a postura apresentada pela chefia/lideranca da Divisdo em que foi lotado,
acomodando-se em uma rede delimitada de acbes, boa parte de manutengcdo do
que ja vem sendo realizado.

Desde o Ultimo concurso publico, realizado em 2016, em que o Museu
Amazonico foi contemplado com cinco vagas novas para complementar a equipe,
sendo duas de museodlogos, um arquedlogo, uma de técnico audiovisual e uma de
auxiliar administrativo, foi possivel perceber uma inquietacdo na cultura
estabelecida.

Esta nova equipe chegou com culturas e ideias proprias, voltadas para um
Museu moderno e atuante, e deparou-se com uma estrutura um pouco mais
tradicionalista, por vezes concisa e estagnada, que se encontra em processo de
transformacao, através de tentativas de implantacdo de préaticas que representam
avancos, mas que simultaneamente se depara com acgdes que acabam por dificultar
0 andamento dos trabalhos que se pretende realizar ou em nada acrescentam para

tanto.

3. Politicas de Recursos Humanos:

Culturalmente, os servidores lotados no Museu Amazonico sdo lotados nas
Divisbes em que a vaga foi originada ou na Divisdo com demanda de pessoal mais
urgente. O Museu Amazonico encaminha sua demanda de profissionais com o perfil
técnico profissional para a vaga em questdo e por meio dessa demanda o
Departamento de Administracdo de Pessoal da Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas

da UFAM segue o tramite processual para a realizacdo do concurso publico.
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Realizado o concurso publico, os candidatos aprovados séo distribuidos para
as unidades académicas e administrativas demandantes, por vezes sem uma
analise mais efetiva do perfil do candidato (através do curriculo, por exemplo) que
mais se enquadraria no perfil solicitado pela unidade.

Internamente, no tocante a politica de recursos humanos, € possivel observar
no Museu Amazonico que ndo ha uma gestdo dos funcionéarios atualmente lotados
de forma estratégica, sendo comum, muitas vezes, as ideias e opinides ndo serem
levadas em consideracdo baseadas no cargo técnico ou administrativo exercido,
deixando passar oportunidades significativas de crescimento por ndo haver uma
exploragdo saudavel dos conhecimentos e da formacdo de cada membro da
instituicao.

Gera-se também uma tensdo ocasionada pela falta de integracdo entre o
servigo técnico e o administrativo. O administrativo tem que estar associado ou
mesmo orientado pelos conhecimentos cientificos e profissionais especificos das
areas atuantes no Museu, competéncias essas que vao além da pura administracao
de um cargo. Esta questdo se verifica na propria estrutura administrativa da
Universidade, que ndo compreende as peculiaridades do que é ser um “museu
universitario”.

O Museu Amazbnico necessita, para se adequar a politica de Recursos
Humanos da Universidade, por vezes insuficiente para o atendimento de suas
necessidades, aprimorar sua politica interna visando alinhar a atuacdo dos
profissionais de acordo com os planos e estratégias da organizacao, seus objetivos,
direcionando os servidores a se enxergarem como membros de um verdadeiro time,
associado e integrado a seus colaboradores.

Os servidores, bolsistas, colaboradores, temporarios, conveniados, todos
devem gradualmente acompanhar as propostas de mudanca e integracdo que ja
vem sendo colocadas, a fim de compreenderem a importancia de suas atividades na

conquista de melhores resultados para o todo.

4. Processo de Comunicacgao:
No tocante ao processo de Comunicagdo, por ser um 0Orgao relativamente
pequeno e com poucos servidores em sua estrutura interna, a comunicacao € quase

gue em sua totalidade realizada informalmente, ndo havendo impedimentos de se
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comunicar diretamente com a Chefia ou com qualquer servidor ou colaborador
externo.

Essa liberdade de comunicacdo, positiva em muitos aspectos,
frequentemente ocasiona conflitos internos ao transformar-se em “fofoca de
corredor” e, considerando que cada individuo possui sua cultura e forma de pensar e
se manifestar, nem sempre se chega a um consenso quanto as agbes a serem
realizadas, sendo necessario a intervencéo da Chefia/Direcéo.

DaMatta (1997) faz distincdo entre individuo e pessoa. A noc¢ao de individuo
prevé a liberdade e a igualdade, privilegiando as particularidades de sentimentos, de
escolhas, e de consciéncia. E o individuo que faz as regras do mundo em que vive,
numa relacdo sem mediadores com o todo. Ja a pessoa é presa a totalidade, numa
relacdo de complementariedade, lhe privando das escolhas. A pessoa € definida
pelo meio social, tanto nas relacdes quanto na consciéncia. A pessoa € quem
recebe as regras do mundo em que vive, onde a segmentacao € norma. No entanto,
individuo e pessoa se encontram numa relacdo dialética, tendo sistemas que
privilegiam o individuo enquanto outras privilegiam a pessoa.

A informalidade no processo de comunicagdo pode tornar-se um problema a
partir do momento em que passa a ser confundida com forma de comunicacdo mais
aberta, fluida, tendo em vista que, na cultura brasileira, ter livre acesso ao chefe
pode levar ao “jeitinho brasileiro” e ndo a solidariedade de fazer o ambiente de
trabalho melhor.

Para DaMatta (1997), a sociedade e as pessoas sdo e agem a partir de ideias
e conceitos especificos de comportamento dominantes regionalmente. No ambiente
externo, ser alguém significa poder ser blindado em situagBes adversas. E o
“jeitinho brasileiro” € uma forma de as pessoas se afirmarem publicamente, a revelia
das regras, para se inserirem num contexto que é excludente para a maioria.

Ha também muitos assuntos profissionais, orientacdes técnicas relacionadas
a atividades fins, como questdes para conservacao do acervo e manutencédo da
temperatura adequada, higienizacdo apropriada das salas, adequacdo de
desumidificadores, normas para entrada e saida de visitantes, liberacdo das
exposicdes, entre tantos outros, que sédo tratados com tamanha informalidade que
por vezes ndo sdo considerados nem pelos proprios membros da organizagdo, a

ponto de ndo chegar também ao publico externo, ainda que diga respeito a ele.
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Documentos que ultrapassam a mera rotina da organizacdo, como oficios
para orgaos reguladores, tomada de decisfes, realizacdo de programas e projetos,
sao apresentados a Chefia para a concordancia ou sugestéo de alteragdes, ficando

estas questdes centralizadas na Direcéo ou realizadas com a ciéncia da mesma.

5. Organizacao do Processo de Trabalho:

O trabalho € organizado com base no organograma apresentado do Museu
Amazonico. Culturalmente as Divisdes realizam suas atividades sem a integracéo
necessaria com as demais. Uma instituicdo como o Museu requer sempre a forca de
trabalho conjunto para ter o alcance social necessario, principalmente na correlacdo
das atividades meio e atividades fim.

A falta de integracdo e interacdo entre os membros e Divisbes vem afetado
consideravelmente o trabalho, que € realizado individualmente, com o dobro de
esforco e dificuldades, ao invés de realizado coletivamente, com todos colaborando
entre si em busca de um objetivo comum.

Quando a atividade requer trabalho coletivo, surgem conflitos, um querendo
responsabilizar o outro por eventuais erros, e situacdes em que se deixa o problema
aumentar ou tomar proporcdes irremediaveis por ser atribuicdo especifica do setor
“X” ou “Y”. Assim, é preciso destacar que ndo basta para os membros fazer a sua
parte, é importante sempre contribuir para que a equipe consiga alcancas objetivos
maiores.

Como 6rgdo publico, o Museu Amazonico frequentemente se vé diante de
barreiras burocréaticas da prépria Universidade, principalmente no tocante a recursos
financeiros, materiais, mao-de-obra, manutencdo predial. Estes fatores desmotivam
consideravelmente seus membros, sendo um ponto a ser trabalhado. Ademais, é
através de resultados que um Museu ganha visibilidade, onde abrem-se portas para
acordos, parcerias, convénios e para a propria participacdo da comunidade, que

passa a ter confianga naquele 6rgdo e no que ele é capaz de oferecer.

6. Técnicas de Investigacao:
Este topico, apoiando-se em técnicas de levantamento de opinido e
diagnostico de clima e cultura organizacionais, € destinado a identificar as
satisfagOes e as insatisfagdes entre os servidores do Museu Amazonico, em todos
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0s niveis de hierarquia e posi¢cao profissional. Sdo pesquisas cuja énfase é mais

quantitativa, razdo pela qual ndo sera abordada neste momento.

4.1.2 AVALIACAO QUANTITATIVA DA CULTURA ORGANIZACIONAL DO
MUSEU AMAZONICO - IBACO

A amostra da presente pesquisa foi composta por servidores e bolsistas do
Programa Bolsa Trabalho do Museu Amaz6nico, em que se obteve 12 (doze) casos
de 16 (dezesseis) casos possiveis, correspondendo a amostra a 75% do universo.

Caracterizando a amostra € possivel verificar que o género masculino
representou mais da metade dos respondentes com 66,7% dos casos validos,
amostra esta com idades bastante variadas e nivel de escolaridade com alto grau de

qualificacédo dos respondentes, de cargos variados, conforme segue:

Figura 11: Idade e Nivel de Escolaridade da Amostra

@ 20-25 anos
@ 26-31 anos

32-37 anos @ Graduac3o incompleta
@ 33-43 anos @ Graduacdo completa
@ 44-49 anos Especializaco
@ 50-55 anos @ Mestrado
@ 56 ou mais @ Doutorado

Fonte: Autora (2017).

Com relagao a variavel “tempo de casa”, nota-se um corpo de servidores em
regime de transicdo com 41,7% com menos de um ano de casa e 33,4% com mais

de dez anos, evidenciando-se um quadro de servidores relativamente novo na casa.
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Figura 12: Tempo de casa da Amostra

@ até 11 meses
@ 1a5anos
Ga10anos
@ 11315 anos
@ 16 2 20 anos

Fonte: Autora (2017)
Quanto a apresentacao dos resultados estatisticos descritivos de acordo com
os Valores e Praticas Organizacionais do Instrumento IBACO, identificaram-se as

seguintes avaliacdes sobre a cultura organizacional do Museu Amazonico:

e Valores Organizacionais

Quadro 10: Profissionalismo Cooperativo - IBACO

VALORES Itens Escala | Frequéncia | Total | Média
Item 15: A preocupacao 1 0 1
do servidor com a 2 1 2
gualidade de seu 3 3 9 3,92
servigo € bem vista 4 5 20
5 3 15
Iltem 18: O esforco e a 1 1 1
dedicacdo ao trabalho 2 2 4
sao qualidades 3 6 18 3,00
bastante apreciadas. 4 2 8
5 1 5
Item 21: @) 1 0 0
Profissionalismo | profissionalismo dos 2 3 6
Cooperativo servidores é visto como 3 5 15 3,25
uma grande virtude. 4 2 8
5 2 10
Item 23: A preocupacéao 1 0 0
em superar as 2 2 4
dificuldades do dia a dia 3 4 12 3,50
€ vista como de grande 4 4 16
valor. 5 2 10
Item 24: Os servidores 1 0 0
que demonstram 2 1 2 350
dedicacdo e espirito de 3 6 18 ’
colaboracdo sdo os 4 3 12
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melhores modelos a 5 2 10
serem seguidos.

TOTAL: 3,434

Escala: 1- ndo se aplica; 2 — pouco se aplica; 3- aplica-se razoavelmente; 4- aplica-se bastante; 5-
aplica-se totalmente.

Em relacdo ao profissionalismo cooperativo foi constatado através da
pesquisa que a cultura € moderada em relacdo a seus itens, prevalecendo a média
entre o 3- aplica-se razoavelmente e o 4 — aplica-se bastante. H4 espirito de
colaboracédo, iniciativa, dedicacdo e profissionalismo, em aparente grau de
crescimento, considerando que, a partir dos indicadores aplicados, a média
calculada para o profissionalismo competitivo foi 3,434.

Baseando-se na escala Likert, pode-se igualmente considerar-se este fator no
geral como indiferente, tendo em vista que o ponto 3 — aplica-se razoavelmente é o
ponto central desta escala Likert, correspondendo a opc¢do para que 0S

entrevistados possam selecionar em caso de indeciséo ou neutralidade.

Quadro 11: Profissionalismo Competitivo e Individualista - IBACO

VALORES Itens Escala | Frequéncia | Total | Média

ltem 25: Somente os
bons servidores
recebem beneficios que
lhes garantem um
melhor bem-estar.

Iltem 26: A criatividade
€ um dos requisitos
basicos para a
ocupagdo de cargos
gerenciais.

Item 27: O crescimento
Profissionalismo | profissional e
Competitivo e | considerado
Individualista indispensavel a
permanéncia do
servidor na casa.

Iltem 33: A competicao
é valorizada, mesmo
gue de forma néo
sadia, porque o objetivo
maior da organizagdo é
a produtividade.

ltem 35: A competicado
é vista como
indispensavel a

1,91

2,5

2,08
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obtencdo de bons

resultados.

4
5

TOTAL:

1,846

Escala: 1- ndo se aplica; 2 — pouco se aplica;

aplica-se totalmente.

3— aplica-se razoavelmente; 4- aplica-se bastante; 5-

O profissionalismo Competitivo e Individualista, por sua vez, mostra-se poupo

presente na Cultura Organizacional

do Museu Amazbnico,

verificando-se

principalmente quando da ocupac¢ao de cargos gerenciais, que, no caso, relacionam-

se na designacéao para o exercicio de funcdes de confianca como Diretor de Divisao

interna da unidade, com média de 2,5 (entre 2 — pouco se aplica e 3 — aplica-se

razoavelmente).

Quadro 12: Satisfagédo e bem-estar dos servidores - IBACO

VALORES Itens Escala | Frequéncia | Total | Média
Item 3: As necessidades 1 0 0
pessoais e 0 bem-estar dos 2 1 2
servidores constituem uma 3 7 21 3,33
preocupacdo constante na 4 3 12
organizacao. 5 1 5
Item 6: Investe-se no 1 0 0
crescimento profissional dos 2 1 2
servidores. 3 5 15 3,67
4 3 12
5 3 15
Satisfac&o Item  11: _Os servidores 1 3 3
recebem treinamento para 2 2 4
e bem-
poderem desenvolver sua 3 5 15 2,5
estar dos o
servidores criatividade. 4 2 8
5 0 0
Item 13: Programas para 1 4 4
aumentar a satisfacdo dos 2 6 12
servidores sdo regularmente 3 2 6 1,83
desenvolvidos. 4 0 0
5 0 0
ltem 20: Programas 1 2 2
destinados a melhorar o bem- 2 6 12
estar dos servidores sao 3 2 6 2,41
implementados e testados. 4 1 4
5 1 5
TOTAL: 2,748

Escala: 1- ndo se aplica; 2 — pouco se aplica;

aplica-se totalmente.

3— aplica-se razoavelmente; 4- aplica-se bastante; 5-
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No Valor Organizacional relativo a Satisfacdo e bem-estar dos servidores, €
possivel verificar, conjuntamente com a andlise do nivel de escolaridade com alto
grau de qualificacdo dos respondentes, 0 investimento para o0 crescimento
profissional dos servidores.

As necessidades pessoais e 0 bem-estar dos servidores constituem uma
preocupacao constante na organizagdo, porém pouco se aplicam programas para
aumentar a satisfacdo e motivacdo dos servidores, 0 que acaba por gerar uma

contradicdo entre os itens avaliados e em um resultado insatisfatério para o fator.

Quadro 13: Rigidez na Estrutura Hierarquica do poder - IBACO

VALORES Itens Escala | Frequéncia | Total | Média
ltem 9: Manda quem pode, 1 2 2
obedece quem tem juizo. 2 2 4
3 5 15 2,83
4 2 8
5 1 5
Item 19: As oportunidades de 1 0 0
ascensao  funcional séao 2 4 8
limitadas pela rigida estrutura 3 4 12 3,08
da organizacéo. 4 3 12
5 1 5
Rigidez na Item 30: As pessoas preferem 1 0 0
receber ordens para nao 2 5 10
Estrutura )
hierarquica terem que assumir suas 3 2 6 3,00
do poder responsabilidades. 4 5 20
5 0 0
tem 31: O excesso de 1 4 4
preocupacdo com o0 bem- 2 4 8
estar € considerado como 3 2 6 2,17
prejudicial a organizacao. 4 2 8
5 0 0
ltem 34: A  ascenséo 1 7 7
profissional depende de sorte. 2 5 10
3 0 0 1,41
4 0 0
5 0 0
TOTAL: 2,498

Escala: 1- ndo se aplica; 2 — pouco se aplica; 3- aplica-se razoavelmente; 4- aplica-se bastante; 5-
aplica-se totalmente.

Diante da burocracia presente nos 0rgaos prestadores de servigos publicos,
verifica-se que no Museu Amazonico se aplicam questdes que dependem

hierarquicamente da gestdo da Universidade como um todo, como por exemplo na
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disponibilizacdo de cargos e fungbes de confianga, que limitam as oportunidades de
ascenséao funcional na unidade administrativa e por vezes a execuc¢ao de atividades
e servicos. O fator foi analisado como moderado na rigidez da estrutura hierarquica

do poder.

e Praticas Organizacionais

Quadro 14: Integracdo Externa - IBACO

PRATICAS Itens Escala | Frequéncia | Total | Média
Item 2: O atendimento as 1 0 0
necessidades do usuario € 2 1 2
uma  das metas mais 3 3 9 3,75
importantes. 4 6 24

5 2 10
ltem 4. Persegue-se a 1 0 0
exceléncia de produtos e 2 0 0
servicos como forma de 3 7 21 3,58
satisfazer os usuarios. 4 3 12

5 2 10
Item 7: O acompanhamento e 1 1 1

Integrac&o atendimentp_das negessidaqles 2 2 4

Externa dos usuarios sdo feitos 3 3 9 3,41
constantemente. 4 3 12

5 3 15
Item 8: Mantém-se relacfes 1 0 0
amigaveis com 0S USUarios. 2 1 2
3 1 3 4,17
4 5 20
5 5 25
Item 16: As inovacdes sao em 1 0 0
geral introduzidas para 2 3 6
atender as necessidades dos 3 3 9 3,33
usuarios. 4 5 20
5 1 5
TOTAL: 3,648

Escala: 1- ndo se aplica; 2 — pouco se aplica; 3- aplica-se razoavelmente; 4- aplica-se bastante; 5-
aplica-se totalmente.

O fator de Praticas Organizacionais relativos a Integracao Externa mostrou-se
relativamente satisfatério, com média entre o 3 — aplica-se razoavelmente e o 4-
aplica-se bastante, em que se busca principalmente manter relacbes amigaveis com
0s usuarios e buscar formas de melhor atendé-los, indicador este que serve de base

para praticas voltadas para o planejamento estratégico de médio e longo prazo.
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PRATICAS

Iltens

Escala

Frequéncia

Total

Meédia

Recompensa
e
Treinamento

Item 5: Os servidores que
apresentam ideias
inovadoras costumam ser
premiados/reconhecidos.

2,67

Item 12: Os servidores sao
premiados/reconhecidos
quando apresentam um
desempenho que se destaca
dos demais.

1,83

Item 17: Eventos sociais com
a distribuicdo de brindes sdo
comumente realizados para
os servidores.

1,58

ltem 28: As inovacoes
costumam ser introduzidas
através de programa de
gualidade.

2,08

Item 32: Os servidores
costumam ser
premiados/reconhecidos
guando alcangam metas pré-
estabelecidas.
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TOTAL:

1,932

Escala: 1- ndo se aplica; 2 — pouco se aplica;

aplica-se totalmente.

3— aplica-se razoavelmente; 4- aplica-se bastante; 5-

As préticas voltadas aos préprios servidores atravées de sistema de

recompensas e reconhecimentos foi avaliada como insatisfatéria em todas as

variaveis de recompensa e treinamento, como: na inovagdo os empregados sao

premiados; recompensas pelo bom desempenho dos que se destacam dos demais;

distribuicdo de brindes para os servidores em eventos sociais; introducdo das

inovacbes como programa de qualidade e existéncia de premiacdo quando

alcancam metas pré-estabelecidas.

Quadro 16: Promogé&o do Relacionamento Interpessoal - IBACO

PRATICAS Itens Escala | Frequéncia | Total | Média
Promocao do Iltem 1: Os servidores tém 1 0 0
0¢ ampla liberdade de 2 0 0
Relacionamento . 4,67
acesso aos diretores. 3 0 0
Interpessoal 4 4 16
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Item 10: Os chefes
imediatos sdo como pais
para os subordinados.

1,83

ltem 14: E pratica comum
a comemoracdo dos
aniversarios pelos
servidores.

3,83

Item 22: As relacdes
entre 0s servidores e
membros do alto escalédo
sao cordiais e amigaveis.

3,67

Item 29: Os servidores se
relacionam como se
fossem uma grande
familia.
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3,08

TOTAL:

3,416

Escala: 1- ndo se aplica; 2 — pouco se aplica;
aplica-se totalmente.

relacdo a promocdo do

relacionamento

interpessoal,

3- aplica-se razoavelmente; 4- aplica-se bastante; 5-

a cultura

organizacional do Museu Amazbnico foi extremamente satisfatoria na ampla

liberdade de acesso dos servidores aos diretores da unidade, e satisfatéria na

pratica de comemoracdo dos aniversarios dos servidores e na cordialidade das

relacbes. Pouco se aplica a relacdo pais e filhos entre chefes imediatos e

subordinados, e as demais variaveis foram consideradas como indiferentes a esta

cultura, aplicando-se razoavelmente.

4.1.3. Analise SWOT: diagndstico da cultura organizacional

Com base nas andlises qualitativa e quantitativa apresentadas, tem-se

resultados estatisticos capazes de fornecer um diagnéstico da cultura organizacional

do Museu Amazodnico, que, nesta pesquisa, sera realizado através da Analise

SWOT, instrumento muito utilizado no planejamento estratégico das organizagoes.
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4.1.3.1 Anélise Interna

O ambiente interno é o ambiente que pode ser controlado pelos dirigentes da
organizacao, resultado de estratégias de atuacao definidas pela prépria organizacao.
Quando se percebe um ponto forte na analise, deve-se ressaltad-lo ainda mais, e em
sentindo inverso, diante da percep¢do de um ponto fraco, as acdes devem ser

direcionadas para controla-lo ou, pelo menos, minimizar seu efeito.

- Pontos Fortes:

Como forcas, em conformidade com as respostas do questionario IBACO e
com a analise qualitativa realizada, podem ser encontradas:

a) No Profissionalismo Cooperativo, foi possivel identificar servidores e
colaboradores preocupados com a qualidade de seu servico e com a busca em

superar as dificuldades do dia a dia com que se deparam.

b) No Profissionalismo Competitivo e Individualista, percebe-se que néao se
aplica ou aplica-se muito pouco questdes relativas a competicdo e competitividade,
destacando-se positivamente o fato de que internamente os servidores respeitam
suas posicdes e realizam suas atividades sem “passar por cima” dos demais que

almejam objetivos semelhantes.

c) Em relacdo a Satisfacdo e bem-estar dos servidores destaca-se o
investimento no crescimento profissional dos servidores, que séo incentivados a se

qualificarem, mantendo um alto nivel técnico e académico na organizacgao.

d) No tocante a Integragcdo Externa, uma das metas prioritarias € o
atendimento as necessidades dos usuarios, em que se mantem relagdes amigaveis

com 0S mesmos.

e) Na Promocdo do Relacionamento Interpessoal destaca-se a ampla
liberdade de acesso dos servidores as suas chefias, em relacdes cordiais e
amigaveis, fato que, se bem utilizado, € capaz de otimizar as rela¢des profissionais

no atingimento de metas.



105

f) Capacidade de realizar atividades grandes e socialmente abrangentes,
como exposicdes, seminarios e oficinas, mesmo com poucos recursos matérias e

poucos servidores disponiveis.

- Pontos Fracos:

Como fraquezas, em conformidade com as respostas do questionario IBACO

e com a analise qualitativa realizada, podem ser encontradas:

a) No Profissionalismo Cooperativo: 0 espirito de colaboracdo e capacidade
de iniciativa sdo pouco desenvolvidos na pratica, questdo que se nota inclusive na
pouca cooperacéo entre 0 Museu Amazonico e as demais Unidades Académicas e
Administrativas da UFAM.

Desde a criacdo do Museu Amazoénico € previsto em seu Regimento Interno
gue o Museu devera manter o mais estreito intercambio com os Departamentos das
Unidades Universitarias principalmente no tocante aos incisos I, Il, IV, V e VIl do
artigo que define os objetivos e fungdes do Museu.

Porém, nos ultimos anos, poucas foram as parcerias do Museu com Unidades
Académicas da UFAM, tendo em vista que, internamente sdo poucas as iniciativas
para divulgar mais o Museu dentro da Universidade, seja através de mostras de
exposi¢coes ou parcerias para realizagdo de atividades conjuntas, e externamente,
na politica académica, difunde-se pouco a pesquisa pelo Museu em assuntos
relacionados ao Amazonia.

Ademais, a auséncia de Plano Museoldgico torna-se um empecilho legal e
burocratico para a participacdo em Editais publicos de incentivo a cultura e
desenvolvimento de museus, inviabilizando a participacdo do Museu Amazonico em
projetos e parcerias que trariam beneficios e recursos para a realizacdo de suas

atividades.

b) No Profissionalismo Competitivo e Individualista, pode-se entender como
fraqueza o fato de que a auséncia de competitividade no servigo publico pode
implicar em acomodacao das pessoas que ali trabalham.
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Para Secchi (2009), o profissionalismo esta intimamente ligado ao valor
positivo atribuido ao mérito como critério de justica e diferenciacdo. As funcbes séo
atribuidas a pessoas que chegam a um cargo por meio de competicao justa na qual
0s postulantes devem mostrar suas melhores capacidades técnicas e conhecimento.
A promocao do empregado para postos mais altos na hierarquia depende da
experiéncia na funcdo (senioridade) e desempenho (performance). Para o autor, 0
ideal é a criacdo de uma hierarquia de competéncias com base na meritocracia.

Em um cenéario em que praticamente ndo ha competitividade, competitividade
aqui vista como a caracteristica ou capacidade de qualquer organizacdo em lograr
cumprir a sua missao, com mais éxito que outras organizacdes competidoras, e a
capacidade de satisfazer as necessidades e expectativas dos clientes ou cidadaos
aos quais serve, no seu mercado objetivo e de acordo com a sua misséo especifica
para a qual foi criada, afeta-se a motivagcao dos empregados, ocasiona resisténcia
as mudancas, e o desvirtuamento de objetivos provocado pela obediéncia acritica as

normas.

c) Em relacdo a Satisfacdo e bem-estar dos servidores, pouco se aplica a
criacdo e implantacdo de programas para aumentar a satisfacdo e bem-estar dos
servidores, 0 que resulta em desmotivacdo. Entre os fatores de satisfacao (fatores
motivantes) estdo a realiza¢do, o reconhecimento, a responsabilidade e o progresso
— todos eles relacionados ao conteudo do trabalho e as recompensas ao
desempenho profissional. Os fatores satisfacientes ou fatores motivacionais
envolvem sentimentos de crescimento individual, reconhecimento profissional e auto
realizagdo, relacionados com o conteiddo do cargo desempenhado e suas

obrigagoes.

d) Na Rigidez da Estrutura Hierarquica do poder, a maior fraqueza identificada
refere-se a preferéncia das pessoas em receber ordens para ndo terem que assumir

suas responsabilidades.

e) No tocante a Integracdo Externa, apesar de se buscar atender as
necessidades dos usuérios, aplica-se razoavelmente um acompanhamento e

levantamento dessas necessidades, tornando-se inviavel atendé-las.
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f) No fator Recompensa e Treinamento, pouco se aplica reconhecimento ou
premiagdes aos servidores que se destacam em suas agdes ou que alcangcam metas
pré-estabelecidas, sendo mais um fator que indiretamente implica ha desmotivacao

da equipe.

g) Na Promocédo do Relacionamento Interpessoal a ampla liberdade de
acesso aos diretores pode representar igualmente uma fraqueza da organizacéo,
considerando-se que a informalidade no processo de comunicacédo pode se tornar
um problema a partir do momento em que passa a ser confundida com forma de
comunicacdo mais aberta, fluida, tendo em vista que, na cultura brasileira, ter livre
acesso ao chefe pode levar ao “jeitinho brasileiro” e ndo a solidariedade de fazer o

ambiente de trabalho melhor.

h) Pouca mao-de-obra atuante a auséncia de um processo estruturado de
socializacdo de novos membros contextualizando-os ao ambiente de um Museu

Universitario.

i) Falta de treinamento suficiente e especifico de questdes relativas a Museu,
prejudicando a qualidade do servico e a atualizacdo dos servidores, que acabam
prestando um servico sem conhecer maneias novas e mais avancadas de executa-
lo. Ademais, considerando que Museu Amazbnico trabalha na recuperacdo da
memoéria histérica regional, incentivando pesquisas relacionadas a temas da
Amazonia, todos ali atuantes deveriam ter uma no¢do minima do que se aborda em
cada uma das Divisdes Internas a ponto de fornecerem um melhor atendimento e

orientacdo ao publico externo que ali frequenta.

J) Nao ha uma integragdo interna suficiente entre as proprias divisbes
previstas no organograma do Museu no exercicio de suas finalidades institucionais

como um todo.

k) Auséncia de planejamento a médio e longo prazo das atividades, em que
0sS servidores por vezes se encontram em situagcéo de desconhecimento das metas
a serem atingidas ou dos objetivos a serem atingidos com a execugdo de seus

trabalhos. Este desconhecimento faz com que os servidores ndo tenham nocéo da
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efetividade de seu trabalho e do quanto a prestacédo de seu servico impactou na
organizacdo, ndo os estimulando a ultrapassar seu desempenho, pelo simples

desconhecimento dele.

4.1.3.2 Anélise Externa

O ambiente externo € o ambiente que esta totalmente fora do controle da
organizacdo, sendo de suma importancia conhecé-lo, monitora-lo e procurar
aproveitar as oportunidades da maneira mais agil e eficiente e evitar as ameacas
enquanto for possivel, apesar de ndo se poder controla-lo. As mudancas no
ambiente externo podem representar oportunidades ou ameacas ao

desenvolvimento do plano estratégico de qualquer organizacao.

- Ameacas:

a) Mudanca de Gestao;

b) Mudancas na Legislacdo e na Regulamentacdo de Museus;

c) Auséncia de recursos para investir em inovacoes;

d) Questdes prediais que trazem situacdes imediatistas a serem resolvidas e
dificultam a execuc¢do de planejamentos de médio e longo prazo;

e) Saida de pessoal (exoneragdes, remocdes, afastamentos);

f) Limitacbes da Gestdo Superior em relacdo a material, espago, novos
servidores e novos bolsistas;

g) N&ao haver publicacdo de editais ou projetos para que o Museu tenha a
oportunidade de participar;

h) Entraves burocraticos da propria Administracao Publica;

i) Auséncia de autonomia financeira e funcional.

- Oportunidades:

a) Relacbes amigaveis com os usuarios;
b) Ambiente propicio para acordos e parcerias;
c¢) Multidisciplinariedade das éreas de atuagédo do Museu;

d) Diversidade do publico frequentador.
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Em sintese, da Analise SWOT da cultura organizacional do Museu Amazonico

foi possivel se extrair:

Quadro 17: Analise SWOT da cultura organizacional do Museu Amazénico

Anélise Interna

Pontos Fortes

Pontos Fracos

- Preocupacdo com a qualidade do
Servigo;

- Respeito aos colegas e a posicoes
gue ocupam dentro da organizacao;

- Incentiva-se a qualificacdo para o
crescimento profissional dos servidores;
-Tem-se de meta o atendimento das
necessidades dos usuarios;

- Ampla liberdade de acesso e
comunicagdo com os Diretores;

- Realizam-se atividades abrangentes
mesmo Com pOouUCOS recursos e pouca
mao-de-obra.

- Espirito de colaboracdo e capacidade
de iniciativa pouco desenvolvidos;

- Acomodacao e obediéncia acritica as
normas, sem questionamentos ou
senso critico;

- Auséncia de programas para aumentar
a satisfacdo e bem-estar dos
servidores;

- Preferéncia em receber ordens para
nao assumir responsabilidades;

- Aplica-se parcialmente o]
acompanhamento e levantamento das
necessidades dos usuarios, tornando-se
invidvel atende-las;

- Auséncia de reconhecimento/
recompensa para 0s servidores que se
destacam;

- Ampla liberdade de acesso e
comunicacdo com os diretores;

- Pouca médo de obra atuante e
auséncia de um processo estruturado
de socializacdo de novos membros;

- Falta de treinamento técnico suficiente
para contextualizacdo de questdes
relativas a Museus;

- Integragéo interna entre Divisbes
insuficiente;

- Auséncia de Planejamento das
atividades de médio e longo prazo;

- Desconhecimento das metas a serem
alcancadas e auséncia de indicadores
de desempenho.

Anélise

Externa

Oportunidades

Ameacas

- Relagdes amigaveis com 0s usuarios;
- Ambiente propicio para acordos e
parcerias;

- Multidisciplinariedade das areas de
atuacao do Museu;

- Diversidade do publico frequentador.

- Mudanca de Gestao;

- Mudancas na Legislacdo e na
Regulamentacao de Museus;

- Auséncia de recursos para investir em
inovacoes;

- Questdes prediais;

- Saida de pessoal,

- Limitacbes da Gestdo superior;
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- Auséncia de publicacéo de Editais;

- Entraves burocraticos;

- Auséncia de autonomia funcional e
financeira.

No cruzamento dos fatores abordados, € possivel se ter uma estratégia
ofensiva (forcas X oportunidades) no tocante a preocupacdo com a qualidade do
servico e atendimento das necessidades dos usuarios com a relacdo amigavel que o
Museu Amazonico possui com seus usuarios, fortalecendo esta relacdo através da
implementagdo de novos acordos e parcerias, nas suas mais diversas areas de
atuacao.

Confrontando-se, por sua vez as Forcas x Ameacas, aplica-se uma estratégia
de confronto, em que as ameacgas citadas que eventualmente surgirem sejam
enfrentadas através de uma comunicacdo eficaz entre os servidores, aproveitando-
se da ampla liberdade de acesso e comunicacao, a fim de superar estas ameacas e
se adaptarem a estas novas situagoes.

Em um terceiro cenario, de confronto entre Fragquezas X Oportunidades,
necessita-se de uma estratégia de reforco em que questdes internas devem ser
superadas com urgéncia, incentivando e motivando os servidores, valorizando o
trabalho em equipe, treinando-os e capacitando-os para uma correta atuagcdo em um
Museu Universitario, para s6 entdo ter-se seguranca na execucdo de acordos e
parcerias com demais organizagdes externas.

Por fim, diante de um cenario em que se confrontam Fraguezas X Ameacas,
resulta-se em uma estratégia defensiva, que por vezes se mostra prioritaria por
representar a base estrutural da organizacédo, que deve estar preparada em seu
ambiente interno para superar as ameacgas externas que se apresentarem. Apenas
diante de uma Cultura Organizacional forte que os membros de uma organizagao

seréo capazes de lidar com mudancas.

4.1.4 PLANO DE ACAO PARA IMPLEMENTACAO E GERENCIAMENTO DA
CULTURA ORGANIZACIONAL NO MUSEU AMAZONICO

Os problemas identificados na Cultura Organizacional do Museu Amazonico,
abordados no topico acima, devem ser superados, de forma a se trabalhar, em

primeiro plano, a cultura organizacional do Museu Amazonico, para que a mesma
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seja forte e suficiente para colaborar e se adaptar as politicas organizacionais que
serdo implantadas com a elaboracdo do Plano Museologico como instrumento de
Planejamento Estratégico para a instituicao.

Percebe-se que muitas das decisbes tomadas no Museu Amazdbnico séo
relacionadas a demandas e pressfes imediatistas, sejam relacionadas a questfes
prediais ou a execucao de atividades, ou a falta de um planejamento de médio e
longo prazo que faz com que o Museu fique limitado as suas atividades rotineiras,
pois sempre aparecerdo demandas a serem resolvidas e por vezes a solu¢cdo mais
rapida e desestruturada compromete toda uma tratativa politica e institucional,
resultando em consequéncias de impacto a longo prazo dentro da organizacéao.

Visando o enfrentamento desses problemas se elaborou um plano de acédo
5W1H, em que para cada problema é proposta uma solucdo no processo de
gerenciamento e construcdo da Cultura Organizacional do Museu Amazonico. A
pesquisa ndo pretende apresentar um projeto completo para cada solugdo, mas
apenas a sugestéo de atividades que iniciem as mudancas necessarias da Cultura e
da gestdo como um todo.

Na definicdo dos responsaveis pela introducdo das solucdes apresentadas
sugere-se 0s seguintes atores: Diretor do Museu Amaz6nico em conjunto com 0s
Diretores de Divis0es internas.

O where ou “onde” define-se pelo local ideal para inicio ou realizacdo da
proposta de solugdo. O “quando” ou when propde-se levando em consideracdo o
tempo que os responsaveis levardo para ponderarem sobre as propostas, efetuarem
0S ajustes necessarios e iniciar a implantacdo da solucao proposta, caso aceite a
proposicao.

O why ou “por que” apresenta a justificativa para os membros do Museu
AmazoOnico aceitarem a sugestao proposta, nela se apresentando os beneficios da
implantagéo das proposi¢gdes, com o intuito de convencer que vale a pena realizar as
mudancgas.

O “como” ou how apresenta a primeira etapa ou a etapa principal para que a
proposta de solucdo seja posta em pratica. Vale atentar que algumas das descri¢cdes
podem ser detalhadas em mais de uma atividade, caso os responsaveis pretendam
assim fazé-lo. Abaixo se apresenta o quadro 18, que possui uma proposta de plano
de acdo 5W1H com acdes especificas para a solucdo dos problemas e pontos
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fracos identificados capazes de gerenciar e criar uma nova Cultura Organizacional

no Museu Amazonico, através do desenvolvimento destas acoes.

Quadro 18 - 5W1H para Gerenciamento da Cultura Organizacional

Fonte: Elaborada pela Autora (2017)



How? 11

What? Who? Where? When? Why?
(O que?) (Quem?) (Onde?) (Quando?) (Por qué?) (Como?)
Fortalecer o Museu para dentro
da Universidade por meio de Através da apresentacéo da ideia em
Unidades exposicdes ou eventos; abrir formato de plano de trabalho aos
Buscar Parcerias para o Todos os Servidores Adadémicas Margo/2018 portas para o desenvolvimento Diretores das Unidades Académicas,
Museu Amazdnico da UFAM a Julho/2018 de pesquisas cientificas; para que se tenha acesso as
oferecer estagios para os dependéncias e se possa realizar as
alunos dos cursos relacionados atividades em parceria.
a sua area de atuacéo.
Necessidade de criar um Por meio da criagdo de uma cartilha ou
Cnay uma PO|IIIC& de Diretor do Museu Museu Marco/2018 ambllente favoravel e rgceptlvel, Revista do Museu, apresentando o
Socializagdo para Novos Amazonico Amazénico | aJulho/2018 e implantar um sentimento Museu e suas estruturas,
Membros colaborativo aos novos contextualizando-o a sua func¢ao social e
membros a sua missao, visado e objetivos
Intergindo com os demais membros,
observando suas habilidades e gostos
Ade.q.uar as tarefas as Diretor do Museu e Museu ) Val.orlzaNr a qualificacdo e a profissionais, dlstrlbylpdo as tarefas
habilidades e competéncias Diretores de Divisdes Amazénico Continuo satisfagcdo pessoal e obter conforme seus requisitos pessoais, como
individuais resultados mais produtivos capacidade, comportamento e habilidade
e ndo de acordo com as divisbes formais
de funcoes e sistemas da organizagéo.
Através de um rodizio ndo imposto dos
Criar uma politica interna de . Museu Marco/2018 . . servidores entre as Divis@es internas do
Diretor do Museu P Valorizar o capital humano .
Recursos Humanos Amazdnico | aJulho/2018 Museu, considerando a
demanda/necessidade e sua adequacdo
_ - . . . Por meio de reunides, individuais ou em
Evitar informacgdes distorcidas; ) s
. ) ; grupo; comunicacao a todos das
contextualizar e incluir todos os 7
) ~ . tomadas de decisdes que gerem
Implementar uma . Museu . servidores nas acdes e projetos - ~
S ) Todos os Servidores N Continuo ~ .| mudancas e dos projetos e agdes que
comunicagao interna eficaz Amazodnico em progamacao ou andamento; . RN
LY - possibilitem participacéo,
possibilitar que todos caminhem ; L
. descentralizando o dominio da
na mesma dire¢éo. . =
informacédo
Estimular o trabalho em . Museu ; Estabelecer uma conex&o Focando nos objetivos centrais da
Todos os Servidores Continuo

equipe

Amazonico e
instituicoes

maior e mais eficiente entre as
Divis@es internas do Museu e

organizacéo, buscando ideias e
sugestfes novas entre 0s membros e
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parceiras instituicoes parceiras valorizando a iniciativa.
cvtar esisencia quandods | (LS STARCmn,
. . execuc¢do de novas atividades; ga ! ~
Preparar a equipe para Diretor do Museu e Museu . - P L confianga, estudar a reacéo das
7. . A N Continuo seguir tendéncias sociais : -
mudangas Diretores de Divisbes Amazdnico pessoas, mediando contrariedades e
adequando o Museu para que - isf .
N0 se torne defasado reagoes disfarcadas e passivas ou de
hostilidade aberta
Através de reunides periddicas com a
. . participacéo de todos os servidores e
Criar subsidos para a Diretor do Museu Além de ser um requisito legal pela constituicdo de uma comissdo
8. | elaboracéo do Plano Amazénico e Museu Jan/2018 a (Estatuto dos Museus), responsavel para a elaboracéo, que
) Ga - I Amazobnico | Julho/2018 possibilitara o planejamento de P P 590, G
Museoldgico Diretores de Divisbes ~ o tomara a frente na elaboragao dos
acoes de médio e longo prazo o
Programas especificos do Plano
Museoldgico
. Motivar a elaboracao de Incentivando e demonstranto
. . Apos a . - .
Criar estimulos para . Projetos, a fim de tornar o recorrentemente a necessidade e
. . Museu elaboragéo . . . A .
9. | retomada da elaboracao de Diretor do Museu Amazénico do Plano museu autosustentavel através | importancia que é para o Museu
projetos para o Museu o de programas e projetos participar de Editais de selecédo de
Museoldgico . by .
previstos em Editais projetos.
Elaborando essas diretrizes na primeira
Consolidar uma politica Construir a base da cultura etapa de elaboracdo do Plano
. potitica Diretor do Museu e Museu Marco/2018 | organizacional do Museu, Museologico e difundindo-a amplamente
10. | interna forte, com missao, . S . . z - .
e . Diretores de Divis6es Amazénico a Julho/2018 | definir estratégias que guiardo para que tenha o alcance necessario
viséo e valores bem definidos ~ ~ -
as acgles (n&o superficialmente) em todos os
membros da instituicao.
A interacdo com o publico Preparando os servidores e
Criar oportunidades de _ Museu Jan/2018 a exterpq podera fornecer colaboradores do Museu a se
11. | . '~ P Todos os Servidores P subsidios para mudancgas apresentarem com uma postura
intera¢@o com o publico Amazdnico | Julho/2018

internas no Museu, observando
as criticas e elogios do publico.

profissional e ndo invasiva, sempre se
colocando a disposi¢éo para ajudar.
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4.1.4.1 Resultados Esperados

O plano de acéo aqui apresentado pode contribuir diretamente para processo
de gerenciamento e aprimoramento da Cultura Organizacional do Museu
Amazonico.

A Acdo 1, de buscar parcerias para 0 Museu Amazoénico, tem como objetivo o
de colaborar com o profissionalismo cooperativo, incentivando o espirito de
colaboracdo e capacidade de iniciativa dos servidores para tornar o Museu mais
participativo na comunidade académica e na sociedade em geral. Relaciona-se
diretamente com a Acdo 3, de adequar as tarefas e metas da organizacdo as
habilidades e competéncias individuais dos servidores, que, ao sem incentivados em
novos projetos em suas areas de competéncia, tendem a ficar mais motivados em
busca de melhores resultados.

Com a Acdo 2, espera-se criar uma politica de socializacdo de novos
membros de forma a integra-los a realidade do Museu Amazénico, explicando as
diretrizes, objetivos e metas da organizacdo, as competéncias de cada area e
Divisdes internas, bem como os trabalhos ali realizados, permitindo, com base no
conhecimento adquirido, uma maior interagdo entre setores, e uma eventual
valorizagdo do capital humano com o aproveitamento das capacidades intelectual
dos membros, interligando-se com a Acao 4 apresentada, de criagcdo de uma politica
interna de Recursos Humanos.

A Acéo 5 objetiva implementar uma comunicacao interna eficaz, a fim de se
evitar informagdes distorcidas, contextualizar e incluir todos os servidores nas agdes
e projetos em programac¢do ou andamento, possibilitando que as pessoas assumam
mais responsabilidade, tenham a oportunidade de desenvolver sua criatividade e
saibam lidar com a rigidez na estrutura hierarquica de poder tipica da Administracao
Publica.

Como decorréncia ia de uma comunicacao eficaz, o trabalho em equipe sera
estimulado (Agéo 6), assim como havera uma consequente integracdo interna entre
as Divisbes do Museu Amazonico, interligando-se a execucéo das atividades meio e
atividades fins, principalmente no tocante a divulgacdo das atividades realizadas e

na promocgdo e execucao de exposi¢cdes, eventos, oficinais, palestras e demais
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formas de difusdo de informagcdes e conhecimento do acervo das mais diversas
areas do Museu.

A implantacdo destas acOes propostas apresentara poucos efeitos se
colocada diante de uma equipe que ndo esta preparada para mudancas. Assim,
partindo-se da liderangca da organizacdo, a Acdo 7 intenciona investir em
aprendizagem organizacional, em que se espera como resultado a criagdo de um
clima de confianga nas acdes e objetivos propostos, em que as reacfes pessoais de
cada individuo sdo levadas em consideracéo no ajuste do todo, adequando o Museu
a realidade social em que esta inserido de forma a melhor atender as necessidades
dos seus USUArios.

A Acdo 8, de criar subsidios para a elaboracdo do Plano Museoldgico, além
de ser um requisito legal previsto no Estatuto dos Museus, possibilitara o
planejamento de acdes de médio e longo prazo, tendo em vista que o Plano
Museoldgico é uma ferramenta de planejamento estratégico e, caso bem elaborado
e de fato implementado, servira para resolver importantes fraquezas identificadas na
organizacao.

Na elaboracdo deste Plano Museolégico, a Acao 10 intenta consolidar uma
politica interna forte, com missédo, visdo e valores bem definidos, ap6s um
diagnoéstico museolégico e institucional realizada por uma equipe interna de
servidores qualificados para tanto.

A missdo, valores e visdo constituem a base de constru¢cdo de uma cultura
organizacional forte e da definicho de estratégias que guiardo as acdes da
organizacdo como um todo, bem como cada membro em particular, fazendo com
que haja convergéncia de metas e o direcionamento mais eficaz da for¢a de trabalho
e dos investimentos realizados.

A Acao 9, de criar estimulos para a retomada da elaboracédo de projetos para
0 Museu, € decorréncia da existéncia de um Plano Museoldgico ja consolidado, visto
que o mesmo é requisito legal para a partipacdo em Editais de projetos e programas
publicos. Com a participacdo em novos projetos, surgem oportunidades de
crescimento para o Museu, através de aquisicdo de recursos e mao-de-obra para
servigos, capazes de introduzir inovacdes para o atendimento das necessidades dos
usuarios e perseguir a exceléncia de produtos e servicos para satisfazé-los,
relacionando esta acdo a A¢ao 11, de criar novas oportunidades de interacdo com o

publico.
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7

O desafio que se coloca para a Administracdo Publica Brasileira € como
transformar estruturas burocrticas, hierarquizadas em organizagfes flexiveis e
empreendedoras que enfatizem a importancia do planejamento como ferramenta
essencial de sustentacdo para a tomada de decisbes e que adotem politicas
publicas para o uso racional das receitas disponiveis, em contrapartida as
crescentes despesas publicas apresentadas.

Caso a adocao das sugestbes de melhorias e a adocédo do plano de acéo
sejam bem-sucedidas sera possivel ao Museu Amazobnico trabalhar no
gerenciamento de sua cultura organizacional, para que a mesma se fortaleca o
suficiente para colaborar e se adaptar as politicas organizacionais que serao
implantadas com a elaboracdo do Plano Museolégico como instrumento de

Planejamento Estratégico para a instituicao.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Ao se tratar da Cultura Organizacional como premissa para o direcionamento
de politicas organizacionais, considerando essas politicas como guias orientadores
gue direcionam as acdes para o0 atingimento de metas e objetivos da organizacéo de
médio e longo prazo, leva-se em consideragdo a influéncia dessa Cultura
Organizacional no processo de formacdo de estratégias de gestdo e tomada de
decisbes, e a capacidade de seus membros de reagirem positivamente as
mudancas propostas.

Conceitualmente, tem-se cultura como resultante cognitiva de uma construcao
social que é extraida de aspectos importantes da experiéncia coletiva dos membros
de uma sociedade, em que o comportamento social de um grupo ou comunidade,
com identidade préopria, é tido como a manifestacdo da sua cultura. As
Organizag0es, por sua vez, sdo compreendidas como pessoas convivendo em grupo
sob determinadas condi¢des (sociais, politicas, cognitivas, culturais e ambientais),
em estruturas contextuais sujeitas a mudancas, por vezes nao planejadas ou
controladas.

Neste sentido, cada organizacdo reflete 0 ambiente ao seu modo e tende a
possuir uma estrutura organica, capaz de promover flexibilidade para que as
pessoas iniciem mudancas e possam se adaptar as condicbes variaveis que as
cercam. Diante das mudancas nos meios externo e interno dos mais diversos tipos
de organizacdes, destaca-se a importancia dos fatores culturais no gerenciamento
dessas organizacdes para a identificacdo de potencialidades de melhorias.

Assim, a Cultura organizacional como uma constru¢do social, resultante do
compartilhamento de valores, normas, crengas, modos de pensar, entendimentos e
orientacdes entre os integrantes de uma organizacdo, passa a ter funcbes béasicas
na organizacdo, como: (1) estabelecer limites de atuacdo e definir papéis; (2)
fornecer senso de identidade; (3) tornar a organizacao estavel; e (4) preservar a
memoria e o histdrico organizacional. Esta cultura precisa estar alinhada juntamente
com outros aspectos de decisbes e acOes da empresa, como planejamento,
organizacdo, direcdo e controle, mantendo-se uma estreita relacdo com o

desempenho da Organizacgéao.
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Na discussdo sobre cultura organizacional, surgiram varios modelos com a
intencdo de explica-la. O mais conhecido e reproduzido em diversas obras é o
Modelo de Edgar Schein, que destaca a importancia dos lideres em criar e gerenciar
a cultura, compreendida como uma aprendizagem compartilhada, percebendo suas
limitacbes e desenvolvendo-a adaptativamente na solugcdo de problemas de
adaptacao externa e integracao interna. Para Schein, é possivel se extrair trés niveis
para compreender a cultura de uma organizacdo: os artefatos (estruturas e
processos visiveis); os valores assumidos (estratégias, objetivos, filosofias); e os
pressupostos basicos subjacentes (crengas inconscientes).

A partir do modelo de Schein, surge o modelo de Hatch, denominado
Dinamica da Cultura, em que os elementos/niveis deixam de ser o foco central,
dando lugar aos processos de manifestacdo, realizacdo, simbolizacdo e
interpretacdo, dinamizando o modelo de Schein. Em uma perspectiva qualitativa,
considerou-se interessante abordar o Modelo de Hofstede, que realizando um
estudo comparativo entre diferentes paises explicou como a cultura nacional justifica
as diferentes atitudes em relacéo ao trabalho entre eles.

Considerando que a cultura determina a estratégia, os objetivos e o modo de
operacdo de uma empresa, torna-se importante conhecé-la e avalia-la. Para tanto,
existem duas abordagens metodoldgicas para avaliacdo da cultura organizacional, a
qualitativa, que adentra na complexidade dos niveis da cultura, e a quantitativa,
baseada em dados estatisticos, ideal para diagndsticos estratégicos, apesar de
impessoal e pouco aprofundada.

Para se obter as melhores estratégias de atuacdo nas organizacfes publicas
e para que as mesmas sejam capazes de atingir seus objetivos, que consistem em
servicos eficientes a sociedade, € necessario a compreensdo e 0 embasamento
para intervencbes a partir da cultura organizacional, visto que as praticas
organizacionais estao sujeitas a critério de aceitacdo e de resisténcia, conforme a
existéncia de congruéncia de valores e/ou de interesses. Em um contexto de
transformacao social e cultural da sociedade, a Cultura Organizacional relaciona-se
diretamente com o processo de mudancgas, afetando o comprometimento do grupo
como um todo dentro de uma organizacao.

No ambito da Universidade Federal do Amazonas, o Museu Amazdénico surgiu
para criar as condi¢cdes necessarias para a investigacao através da criacdo de um

centro de pesquisa e pela organizacdo e sistematizacdo das fontes histéricas, em
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um momento em que a Universidade se comprometia com a recuperagdao da
memo©ria historica regional.

Ainda hoje, a Universidade mantém este compromisso, e ciente da
responsabilidade e relevancia para o desenvolvimento do Estado e da Regiéao
Amazobnica, prospecta o seu futuro reafirmando-se como Instituicdo publica de
ensino, pesquisa e extensao que busca intensificar e aprimorar os caminhos
continuos para a producao de conhecimento, a formacdo de recursos humanos e a
inclusédo social, com vistas ao atendimento dos atuais e dos futuros desafios que se
apresentam pela sociedade as universidades brasileiras, e especialmente as
universidades amazobnicas, reiterando seu histérico compromisso com a
competéncia académico-cientifica com compromisso social.

Na analise do PDI 2015-2026, porém, percebe-se a auséncia de inclusdo do
Museu Amazénico como 6rgdo de apoio a pesquisa, ao ensino e a extensao nas
areas fundamentais para o conhecimento das culturas amazodnica. Culturalmente,
perante a Universidade Académica e comunidade em geral, o Museu Amazoénico
vem sendo visto como uma opcao de lazer, sendo sua colaboracdo para a Misséao,
Valores e Objetivos da UFAM, principalmente nas questdes ligadas a Amazbnia,
pouco considerada, apesar de estar diretamente vinculado a esses objetivos e ter
sua estrutura e funcionamento direcionado para isto.

Internamente, o Museu Amazbnico € estruturado administrativamente para
atender essas finalidades, trabalhando com os recursos disponiveis para tanto. No
entanto, é possivel perceber nos ultimos anos um timido crescimento do seu alcance
como museu universitario, visto estar seguindo um certo padrdo estagnado de
procedimentos e praticas de gestdo, em que os préprios membros do 6érgédo se
acomodaram no exercicio de suas atividades.

Os Museus em geral deixaram de ser apenas um local de guarda de colecdes
e acervos, ampliando seu objeto para o sujeito e a sociedade a qual pertence,
valorizando a cultura, a trajetéria humana, a propria transformacéo continua da
realidade, sendo agentes capazes de gerar reflexdes e questionamentos e oferecer
cada vez mais a sociedade em que estdo inseridos. Essa nova forma de se ver os
Museus acabar por refletir na gestdo, criando a necessidade de os mesmos se
planejarem estrategicamente.

Para tanto, é necessario que ocorra uma mudanca em suas estruturas

internas, para que as pessoas, agentes atuantes no Museu, absorvam o espirito que
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0 embasa, entendendo que o trabalho sempre deve ser conjunto e que apenas com
a colaboracgéo de todos os setores envolvidos que uma organizagao orientada para a
estratégia tera resultados efetivos. Do ponto de vista da gestdo e do planejamento
em Museus, o Estatuto de Museus é o marco regulatério que impulsiona os museus
brasileiros a elaborarem e a implementarem o Plano Museoldgico, ferramenta basica
de planejamento estratégico, de sentido global e integrador, para objetivos de médio
e longo prazo.

O Museu Amazonico atualmente esta em fase de discusséo para elaboracao
de seu Plano Museoldgico, buscando superar a maneira intuitiva e amadora de se
trabalhar, e passando a praticar principios de gestdo baseado no plano museolégico.
Porém, a cultura organizacional estabelecida no Museu Amazodnico, impacta
diretamente no direcionamento e resultados das politicas organizacionais,
precisando ser gerenciadas, conjuntamente com este contexto de mudancgas, visto
ser a base para a efetividade das ac¢des de planejamento do 6rgéo.

E neste contexto que se procurou, nesta pesquisa, avaliar a Cultura
Organizacional do Museu Amazbnico, através das metodologias de avaliacao
qualitativa da cultura organizacional propostas por FLEUTY (1996) e pela
metodologia de avaliagdo quantitativa através do Instrumento Brasileiro para
Avaliacao da Cultura Organizacional — IBACO, aplicado em sua verséo reduzida, em
itens afirmativos distribuidos igualmente em 4 (quatro) fatores de valores
organizacionais e 3 (trés) fatores de praticas organizacionais, a fim de identificar,
através da andlise SWOT, os seus principais pontos fortes e fracos, fraquezas e
ameacas da organizacgao.

Apenas com um alinhamento de uma nova cultura organizacional no Museu
Amazonico sera possivel elaborar e implementar o Plano Museolégico, sem que o
mesmo se torne um documento sem uso e sem finalidade concreta, o que
demonstra o papel e a importancia da Cultura Organizacional no direcionamento das
politicas institucionais no Museu e no seu planejamento de curto, médio e longo
prazo.

Da andlise da Cultura Organizacional do Museu Amazonico, foi possivel
identificar os seguintes pontos fortes: a) preocupacédo com a qualidade do servico; b)
respeito aos colegas e a posi¢des que ocupam dentro da organizacgéo; c) incentivo a
qualificagcdo para o crescimento profissional dos servidores; d) a meta de

atendimento das necessidades dos usuarios; e) ampla liberdade de acesso e
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comunicacdo com os Diretores; f) realizagdo de atividades abrangentes mesmo com
pouCOS recursos e pouca mao-de-obra.

Como pontos fracos/fraqguezas, no ambiente interno da organizacéo,
verificaram-se 0s seguintes: a) espirito de colaboracdo e capacidade de iniciativa
pouco desenvolvidos; b) acomodacdo e obediéncia acritica as normas, sem
questionamentos ou senso critico; ¢) auséncia de programas para aumentar a
satisfacdo e bem-estar dos servidores; d) preferéncia em receber ordens para ndo
assumir responsabilidades; e) aplica-se parcialmente o acompanhamento e
levantamento das necessidades dos usuarios, tornando-se inviavel atende-las; f)
auséncia de reconhecimento/ recompensa para os servidores que se destacam; Q)
ampla liberdade de acesso e comunicacdo com os diretores; h) pouca mao de obra
atuante e auséncia de um processo estruturado de socializacdo de novos membros;
i) falta de treinamento técnico suficiente para contextualizacao de questdes relativas
a Museus; j) integracdo interna entre Divisdes insuficiente; k) auséncia de
Planejamento das atividades de médio e longo prazo; I) desconhecimento das metas
a serem alcancadas e auséncia de indicadores de desempenho.

Na analise do ambiente externo, por sua vez, foram identificadas as seguintes
oportunidades e ameacas. Como oportunidades: a) as relacdes amigaveis com 0s
usuarios; b) o ambiente propicio para acordos e parcerias; ¢) a multidisciplinariedade
das areas de atuacdo do Museu; d) a diversidade do publico frequentador. Como
ameacas: a) mudanca de Gestao; b) mudancas na Legislacdo e na Regulamentacéo
de Museus; c) a auséncia de recursos para investir em inovacgdes; d) questdes
prediais; e) saida de pessoal; f) as limitacdes oriundas da Gestao superior; g) a
auséncia de publicacdo de Editais; h) entraves burocraticos; i) auséncia de
autonomia funcional e financeira.

Baseado neste diagndstico da cultura organizacional do Museu Amazonico, e
relacionando a cultura organizacional com as praticas de gestdo, propds-se um
plano de acdo baseado na ferramenta de qualidade 5W1H, a fim de se implementar
uma Cultura Organizacional forte e apta a lidar com as mudancas focadas no
planejamento e na gestdo como um todo.

Correlacionando os efeitos da utilizacdo das propostas de gerenciamento da
cultura organizacional apresentados como base e ferramenta de auxilio na
elaboracado e implementacdo do Plano Museologico do Museu Amazénico da UFAM,

pode-se esperar um futuro promissor para a organizacdo do Museu, visto que tera
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um Plano Museoldgico que de fato serd implementado, por uma organizacao ciente
de seus objetivos como instituigao.

Este planejamento através do Plano Museoldgico ira possibilitar ainda
parcerias externas que trardo recursos e fomentardo o Ensino, Pesquisa e Extenséo
que o Museu, como agente de propagacao intelectual de assuntos relacionados a

Amazonia tem a missao e o potencial de atingir.
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ANEXO



09/02/2018 Instrumento Brasileiro de Analise da Cultura Organizacional - IBACO (versao reduzida)

Instrumento Brasileiro de Analise da Cultura
Organizacional - IBACO (verséao reduzida)

Prezado(a) colega,

Trata o presente instrumento de parte integrante da pesquisa realizada para minha dissertacdo no
Mestrado em Engenharia de Produgé@o da UFAM. O objetivo geral da pesquisa é identificar tragcos da
cultura organizacional do Museu Amazénico.

Vocé encontrara uma série de afirmativas relacionadas as diferentes praticas e procedimentos que
sdo comumente adotadas no dia a dia das organizagfes. Assinale o grau em que cada uma delas
caracteriza A SUA ORGANIZACAO, em uma escala de 1 a 5, conforme mostra abaixo.

1-N&o se aplica de modo algum;
2- Pouco se aplica;

3 - Aplica-se razoavelmente;

4 - Aplica-se bastante;

5 - Aplica-se totalmente.

Sua resposta deve refletir O QUE DE FATO ACONTECE NA ORGANIZACAO e n3o a sua opini&o
pessoal ou grau de satisfagdo com o que ocorre. Responda por favor todas as alternativas, nédo
deixando nenhuma questdo em branco.

Muito obrigada pela colaboracgéo.
Adrianne Lins

*Obrigatoério

1.
1. Os servidores tem ampla liberdade de acesso aos diretores. *

Marcar apenas uma oval.

N&o se aplica de modo algum;
Pouco se aplica;

Aplica-se razoavelmente;
Aplica-se bastante;

Aplica-se totalmente.

2.
2. O atendimento as necessidades do usuario € uma das metas mais importantes. *

Marcar apenas uma oval.
N&o se aplica de modo algum;
Pouco se aplica;
Aplica-se razoavelmente;
Aplica-se bastante;

Aplica-se totalmente.

https://docs.google.com/forms/d/InZ4BZsgJphwr8C4Xnv3QrXiZsZDrMzwbamp5mJUtpQw/edit 1/9



3. 3. As necessidades pessoais e 0 bem-estar dos servidores constituem uma preocupacao

constante na organizacao. *
Marcar apenas uma oval.

N&o se aplica de modo algum;
Pouco se aplica;

Aplica-se razoavelmente;
Aplica-se bastante;

Aplica-se totalmente.

4

Marcar apenas uma oval.

N&o se aplica de modo algum;
Pouco se aplica;

Aplica-se razoavelmente;
Aplica-se bastante;

Aplica-se totalmente.

5. Os servidores que apresentam ideias inovadoras costumam ser
premiados/reconhecidos. *

Marcar apenas uma oval.
N&o se aplica de modo algum;
Pouco se aplica;
Aplica-se razoavelmente;
Aplica-se bastante;

Aplica-se totalmente.

6. Investe-se no crescimento profissional dos servidores. *
Marcar apenas uma oval.

N&o se aplica de modo algum;
Pouco se aplica;

Aplica-se razoavelmente;
Aplica-se bastante;

Aplica-se totalmente.

7

7. O acompanhamento e atendimento das necessidades dos usuarios sao feitos

constantemente. *
Marcar apenas uma oval.

N&o se aplica de modo algum;
Pouco se aplica;

Aplica-se razoavelmente;
Aplica-se bastante;

Aplica-se totalmente.

https://docs.google.com/forms/d/InZ4BZsgJphwr8C4Xnv3QrXiZsZDrMzwbamp5mJUtpQw/edit

4. Persegue-se a exceléncia de produtos e servicos como forma de satisfazer os usuarios.
*

2/9



8. 8. Mantém-se relagdes amigaveis com os usuarios. *
Marcar apenas uma oval.

N&o se aplica de modo algum;
Pouco se aplica;

Aplica-se razoavelmente;
Aplica-se bastante;

Aplica-se totalmente.

' 9. Manda guem pode, obedece quem tem juizo. *
Marcar apenas uma oval.

N&o se aplica de modo algum;
Pouco se aplica;

Aplica-se razoavelmente;
Aplica-se bastante;

Aplica-se totalmente.

10.
10. Os chefes imediatos sdo como pais para os subordinados. *

Marcar apenas uma oval.

N&o se aplica de modo algum;
Pouco se aplica;

Aplica-se razoavelmente;
Aplica-se bastante;

Aplica-se totalmente.

11.
11. Os servidores recebem treinamento para poderem desenvolver sua criatividade. *

Marcar apenas uma oval.

N&o se aplica de modo algum;
Pouco se aplica;

Aplica-se razoavelmente;
Aplica-se bastante;

Aplica-se totalmente.

12.
12.Os servidores sdo premiados/reconhecidos quando apresentam um desempenho que se

destaca dos demais. *
Marcar apenas uma oval.

N&o se aplica de modo algum;
Pouco se aplica;

Aplica-se razoavelmente;
Aplica-se bastante;

Aplica-se totalmente.

https://docs.google.com/forms/d/InZ4BZsgJphwr8C4Xnv3QrXiZsZDrMzwbamp5mJUtpQw/edit 3/9



13. 13. Programas para aumentar a satisfacdo dos servidores séo regularmente
desenvolvidos. *
Marcar apenas uma oval.

N&o se aplica de modo algum;
Pouco se aplica;

Aplica-se razoavelmente;
Aplica-se bastante;

Aplica-se totalmente.

14.
14. E pratica comum a comemoracao dos aniversarios pelos servidores. *

Marcar apenas uma oval.
N&o se aplica de modo algum;
Pouco se aplica;
Aplica-se razoavelmente;
Aplica-se bastante;

Aplica-se totalmente.

15.
15. A preocupacgéo do servidor com a qualidade de seu servi¢o é bem vista. *

Marcar apenas uma oval.

N&o se aplica de modo algum;
Pouco se aplica;

Aplica-se razoavelmente;
Aplica-se bastante;

Aplica-se totalmente.

16.
16.As inovagOes sao em geral introduzidas para atender as necessidades dos usuarios. *

Marcar apenas uma oval.

N&o se aplica de modo algum;
Pouco se aplica;

Aplica-se razoavelmente;
Aplica-se bastante;

Aplica-se totalmente.

17.
17. Eventos sociais com a distribuicao de brindes sdo comumente realizados para os

servidores. *
Marcar apenas uma oval.

N&o se aplica de modo algum;
Pouco se aplica;

Aplica-se razoavelmente;
Aplica-se bastante;

Aplica-se totalmente.

https://docs.google.com/forms/d/InZ4BZsgJphwr8C4Xnv3QrXiZsZDrMzwbamp5mJUtpQw/edit 4/9
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18. 18. O esforco e a dedicacao ao trabalho sdo qualidades bastante apreciadas. *
Marcar apenas uma oval.

N&o se aplica de modo algum;
Pouco se aplica;

Aplica-se razoavelmente;
Aplica-se bastante;

Aplica-se totalmente.

19.
19. As oportunidades de ascenséo funcional sdo limitadas pela rigida estrutura da

organizagao. *

Marcar apenas uma oval.
N&o se aplica de modo algum;
Pouco se aplica;
Aplica-se razoavelmente;

Aplica-se bastante;

Aplica-se totalmente.

20.
20. Programas destinados a melhorar o bem-estar dos servidores sdo implementados e

testados. *
Marcar apenas uma oval.

N&o se aplica de modo algum;
Pouco se aplica;

Aplica-se razoavelmente;
Aplica-se bastante;

Aplica-se totalmente.

21.
21.0 profissionalismo dos servidores é visto como uma grande virtude. *

Marcar apenas uma oval.

N&o se aplica de modo algum;
Pouco se aplica;

Aplica-se razoavelmente;
Aplica-se bastante;

Aplica-se totalmente.

22.
22. As relages entre os servidores e membros do alto escaldo séo cordiais e amigaveis. *

Marcar apenas uma oval.

N&o se aplica de modo algum;
Pouco se aplica;

Aplica-se razoavelmente;
Aplica-se bastante;

Aplica-se totalmente.

https://docs.google.com/forms/d/InZ4BZsgJphwr8C4Xnv3QrXiZsZDrMzwbamp5mJUtpQw/edit 5/9
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23. 23. A preocupacao em superar as dificuldades do dia a dia é vista como de grande valor. *
Marcar apenas uma oval.

N&o se aplica de modo algum;
Pouco se aplica;

Aplica-se razoavelmente;
Aplica-se bastante;

Aplica-se totalmente.

24,
24. Os servidores que demonstram dedicagéo e espirito de colaboragéo sdo os melhores

modelos a serem seguidos. *
Marcar apenas uma oval.

N&o se aplica de modo algum;
Pouco se aplica;

Aplica-se razoavelmente;
Aplica-se bastante;

Aplica-se totalmente.

25.
25. Somente os bons servidores recebem beneficios que Ihes garantem um melhor bem- estar.

*
Marcar apenas uma oval.
N&o se aplica de modo algum;
Pouco se aplica;
Aplica-se razoavelmente;
Aplica-se bastante;

Aplica-se totalmente.

26.
26. A criatividade é um dos requisitos basicos para a ocupacédo de cargos gerenciais. *

Marcar apenas uma oval.

N&o se aplica de modo algum;
Pouco se aplica;

Aplica-se razoavelmente;
Aplica-se bastante;

Aplica-se totalmente.

27.
27. O)crescimento profissional é considerado indispensavel a permanéncia do servidor na casa. *

Marcar apenas uma oval.

N&o se aplica de modo algum;
Pouco se aplica;

Aplica-se razoavelmente;
Aplica-se bastante;

Aplica-se totalmente.
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28. 28. As inovag8es costumam ser introduzidas através de programa de qualidade. *

29

Marcar apenas uma oval.

N&o se aplica de modo algum;
Pouco se aplica;

Aplica-se razoavelmente;
Aplica-se bastante;

Aplica-se totalmente.

29. Os servidores se relacionam como se fossem uma grande familia. *

30

Marcar apenas uma oval.

N&o se aplica de modo algum;
Pouco se aplica;

Aplica-se razoavelmente;
Aplica-se bastante;

Aplica-se totalmente.

30. As pessoas preferem receber ordens para ndo terem que assumir suas

31

responsabilidades. *
Marcar apenas uma oval.

N&o se aplica de modo algum;
Pouco se aplica;

Aplica-se razoavelmente;
Aplica-se bastante;

Aplica-se totalmente.

31.0 excesso de preocupacdo com o bem-estar é considerado como prejudicial a

32

organizacgao. *
Marcar apenas uma oval.

N&o se aplica de modo algum;
Pouco se aplica;

Aplica-se razoavelmente;
Aplica-se bastante;

Aplica-se totalmente.

32. Os servidores costumam ser premiados/reconhecidos quando alcangam metas pré-
estabelecidas. *
Marcar apenas uma oval.

N&o se aplica de modo algum;
Pouco se aplica;

Aplica-se razoavelmente;
Aplica-se bastante;

Aplica-se totalmente.
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33. 33. A competicao € valorizada, mesmo que de forma néo sadia, porque o objetivo maior da
organizagdo é a produtividade. *
Marcar apenas uma oval.
N&o se aplica de modo algum;
Pouco se aplica;
Aplica-se razoavelmente;
Aplica-se bastante;

Aplica-se totalmente.

34.
34. A ascenséao profissional depende de sorte. *

Marcar apenas uma oval.

N&o se aplica de modo algum;
Pouco se aplica;

Aplica-se razoavelmente;
Aplica-se bastante;

Aplica-se totalmente.

35.
35. A competigdo € vista como indispenséavel a obtencao de bons resultados. *

Marcar apenas uma oval.

N&o se aplica de modo algum;
Pouco se aplica;

Aplica-se razoavelmente;
Aplica-se bastante;

Aplica-se totalmente.

36.
Sexo *

Marcar apenas uma oval.

Feminino

Masculino

37.
Idade)*

Marcar apenas uma oval.

20-25 anos
26-31 anos
32-37 anos
38-43 anos
44-49 anos
50-55 anos

56 ou mais
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38. Graduacéo *
Marcar apenas uma oval.

Graduacéo incompleta
Graduacdo completa
Especializagéo
Mestrado

Doutorado

39.
Tempo de casa *

Marcar apenas uma oval.

até 11 meses
1la5anos

6 a 10 anos
11 a 15 anos

16 a 20 anos

E Google Forms
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