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Resumo

Este artigo identifica como as normas explicitas na cultura organizacional influenciam os pro-
cessos de trabalho dos funcionarios publicos da Prefeitura Municipal de Panambi/RS. Apos a
caracterizagao da organizagdo, no referencial tedrico encontram-se algumas defini¢des sobre
tipos de organizagdes, cultura organizacional, normas e processos de trabalho. Em termos
metodoldgicos, com base em Vergara (2009) o estudo classifica-se quanto aos fins como
uma pesquisa descritiva. Quanto aos meios, o estudo se classifica como pesquisa de campo,
pesquisa bibliografica e pesquisa documental. Foram aplicadas 18 questdes com 30 fun-
ciondrios da referida Prefeitura a fim de verificar qual era a percep¢io que os funcionarios
possuiam sobre as normas vigentes, assim como identificar quais normas reguladoras que
mais dificultavam o andamento dos processos de trabalho. Apds esses diagndsticos foram
propostas estratégias que possam viabilizar um melhor e mais eficiente processo de prati-
cas na Prefeitura Municipal de Panambi/RS. Com a conclusao do trabalho, percebeu-se o
quanto as normas organizacionais influenciam os processos de trabalho, afetando direta-
mente os servicos prestados pela organizac¢ao, podendo determinar os resultados e desempe-
nhos organizacionais.
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1. Caracterizacao da Prefeitura Muni-
cipal de Panambi/RS

Inicialmente, quando se pense em gestao,
seja ela publica ou privada, se torna de funda-
mental importancia entender que a constitui-
¢do de uma organizac¢do necessita de colabo-
radores que se sintam bem no seu respectivo
local de trabalho e que compartilhem com os
demais membros as mesmas “normas” organi-
zacionais, até mesmo para que a produgido de
seu servico se torne eficaz. Diante disso, é per-
tinente a defini¢do de cultura organizacional.
Segundo Chiavenato (1999, p. 139) nada mais
¢ do que “a maneira costumeira ou tradicio-
nal de pensar e fazer as coisas que é compar-
tilhada por todos os membros da organizagao
e que os novos membros devem aprender e
concordar para serem aceitos no servico da
organiza¢ao’.

O Municipio de Panambi/RS esta loca-
lizado na Regido Noroeste do Estado do Rio
Grande do Sul, distante 377 km de Porto Ale-
gre, capital do RS. Enquanto isso, sua sede
municipal se situa na Rua Avenida Konrad
Adenauer, 1870, no bairro Sao Jorge, foi insti-
tuida em 28 de fevereiro de 1955, data em que
ocorreu a instalagao oficial do primeiro go-
verno municipal. Foi através da Lei n° 2.5241,
em 15 de dezembro de 1954, que a Assembleia
Legislativa outorgava o status de municipio
a comunidade de Panambi/RS. Atualmente,
o Prefeito e o Vice-Prefeito Municipal de Pa-
nambi sdo, respectivamente, Miguel Schmit-
t-Prym e José Luiz de Mello Almeida.

Atualmente, a Prefeitura do municipio
conta com aproximadamente 1.100 funciona-
rios publicos municipais, regidos pelo Regime
Juridico Unico, instituido pela Lei Municipal
n° 1.534/963. Diante disso, entende-se que é
um arduo desafio para a mesma alcangar a
qualidade nos servigos prestados a comuni-
dade panambiense. Em virtude disso, apre-
senta a seguinte questdo de estudo: De que
forma as normas vigentes influenciam os pro-

cessos de trabalho dos funcionarios publicos
da Prefeitura Municipal de Panambi - RS?

Diante dessa questdo, o artigo busca (a)
verificar a percepc¢do que os funcionarios da
Prefeitura Municipal de Panambi — RS pos-
suem sobre as normas vigentes no 6rgao pu-
blico a ser estudado, além de (b) identificar
quais eram as normas reguladoras que mais
dificultavam o andamento dos processos
de trabalho dos funcionarios publicos. Com
base nisso, ao final, busca-se ainda (c) propor
estratégias que viabilizem um melhor e mais
eficiente processo de praticas na organizagao
publica pesquisada.

A decisao de estudar a Prefeitura Muni-
cipal de Panambi/RS se deve a curiosidade
em querer entender a maneira que as normas
explicitas na cultura organizacional influen-
ciam os processos de trabalho dos funcio-
ndrios publicos da referida organiza¢do. Em
outras palavras, trata-se de uma atividade
que visa inovar dentro da area publica. Além
disso, entende-se que este artigo contribui
para a Comunidade Académica, uma vez que
o mesmo servira de elemento-base a projetos
de pesquisas futuras, assim como o aperfei-
¢oamento geral referente as Organizagdes
Publicas, visto que nao se encontram muitos
estudos tedrico-praticos neste tipo de organi-
zagao nas bibliografias mais tradicionais da
Administracao.

De uma maneira geral, a investigacao
realizada possibilitou conhecer todos os ele-
mentos que compode a cultura organizacional
da Prefeitura Municipal de Panambi/RS, in-
clusive verificar como as normas explicitas na
cultura organizacional influenciam os pro-
cessos de trabalho dos funcionarios publicos.
Estudos como este se tornam de grande valia
para organizagdes deste tipo.

Com a pesquisa e como se trata de um 6r-
gdo publico, foi possivel diagnosticar com for-
malidade a sua cultura organizacional, além de
poder identificar possiveis melhorias nos pro-
cessos de trabalho, isto porque até o presente
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momento, nao havia sido realizado nenhum
estudo pertinente a este assunto na organi-
zagdo. Nesse sentido, entende-se, porém, que
se faz necessario antes conceituar o que vem
a ser os elementos que compdes uma cultura
organizacional. Para tanto, tem-se a seguir o
referencial tedrico que serviu de base para o
presente estudo.

2. Referencial teorico

Desde os primdrdios da humanidade,
a organizagdo sempre estava constituida.
Porém, esta defini¢do tem ganhado aprimo-
ramento e destaque a medida que ocorre a
evolucdo da sociedade. Novas organizagdes
surgem da maneira mais inusitada possivel,
pois “quanto mais desenvolvida for uma so-
ciedade, mas ela se valera de organizagdes”
(Kunsch, 2002, p. 20).

Segundo Drucker (1993) as organiza-
¢Oes acabam se tornando fundamentais para
as sociedades desenvolvidas, devido a passa-
gem de conhecimento para conhecimentos.
Essa nova sociedade, com o principal recurso
sendo o proprio conhecimento, é portadora
de efeitos substanciais sobre as economias e
as organizagdes. Devido ao surgimento de
novas demandas de necessidades humanas,
¢ que sempre surgem as novas organizagoes.
Afinal, o individuo depende das organizagdes
para sobreviver, se tornar mais feliz, pois além
das necessidades basicas, as organizagoes
também buscam atender as necessidades cul-
turais e sociais, influenciando muito na quali-
dade de vida de cada cidadao.

Por isso, compreender esta defini¢do de
organizagdo ¢ muito importante para até
mesmo entender a maneira pela qual as apli-
cagdes das normas explicitas na cultura orga-
nizacional influenciam os processos de traba-
lho dos funcionarios. Para Chiavenato (2000,
p- 86), a organizagdo é “uma entidade social na
qual as pessoas interagem entre si para alcan-

car objetivos especificos”. Nesse sentido, a pa-
lavra organizacdo denota qualquer empreen-
dimento humano moldado intencionalmente
para atingir determinados objetivos. As em-
presas constituem um exemplo de organi-
zagdo social. Ja para Hampton (1992, p. 08)
“uma organizagao é uma combinagdo inten-
cional de pessoas e de tecnologia para atingir
um determinado objetivo™.

De modo geral, uma organizagao é uma
combinacao de esforcos individuais que tem
por finalidade realizar propositos coletivos.
Essa defini¢do se aplica a todos os tipos de or-
ganizagdes, sejam elas lucrativas ou nao, pri-
vadas ou publicas. Por meio de uma organi-
zagdo torna-se possivel perseguir e alcangar
objetivos que seriam inatingiveis para uma
pessoa, sendo todo o trabalho dividido.

Além disso, as organizagdes criam e de-
senvolvem seu proprio cardter, sua propria
cultura ou clima, com suas normas, seus ta-
bus, costumes e crengas. Cada organizagédo
apresentara suas proprias peculiaridades.
A cultura também reflete a historia das lu-
tas internas e externas, dos tipos de pessoas
que a organizagdo recruta, de seus métodos
e processos de trabalho, do sistema de comu-
nicagdo, do exercicio da autoridade dentro do
sistema organizacional (Hampton, 1992). Sob
este ponto de vista, as organiza¢des podem
ser visualizadas sobre quatro aspectos: orga-
nizagdo informal, organizagdo formal, orga-
nizagao publica e organizagao privada.

Por sua parte, um grupo formal tem a
aprovacdo da organizagdo na qual existe, pos-
sui poder legitimo dentro dela e geralmen-
te ¢ formado para realizar alguma tarefa ou
fungao designada. Enquanto isso, os grupos
informais Grupos informais surgem em uma
organizacdo em fun¢do da proximidade, da
personalidade e das necessidades dos indivi-
duos (Montana & Charnov, 1998, p. 261-262).

Em outro ponto, uma organizagao pri-
vada apresenta caracteristicas e atribuicoes
diferentes de uma organiza¢ao publica, tudo
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isso sem contar as distin¢des apresentadas na
sua visao, missao, objetivos e metas. Enquan-
to que Maximiano (2004) destaca que, em
termos de politica organizacional, a adminis-
tragdo privada (ou das organizagdes privadas)
tem (ou deveria ter) como foco prioritario a
obtencao de resultados e a geragao de lucro,
Matias-Pereira (2008) ressalta que a admi-
nistragdo publica deve objetivar primordial-
mente o atendimento dos interesses publicos.
Além disso, as organizagdes publicas man-
tém ainda algumas especificidades:

apego as regras e rotinas, supervalorizagdo da
hierarquia, paternalismo nas relagdes, apego
ao poder, entre outras. Tais diferencas sdo
importantes na definicdo dos processos in-
ternos, na relagdo com inovagdes e mudanga,
na formagdo dos valores e crencas organizacio-
nais e politicas de recursos humanos (Pires &
Macedo, 2006).

Mas a principal e mais notavel diferenca
entre ambas as categorias de organizagoes, é
que

as empresas publicas surgem (ou devem ser
criadas) para atender algum tipo de demanda,
de interesse ou de necessidade social, enquan-
to que as empresas privadas, geralmente, sdo
constituidas com intuito de proporcionarem
ganhos, sejam eles materializados na forma de
lucros ou de quaisquer outros tipos de benesses
pecunidrias para seus socios, acionistas e inves-
tidores (Caldo, 2009, p. 27).

Deste modo, uma organizagao publica se
depara com o seu principal papel, que é o de
atender as reais necessidades da populacao
em geral, contribuindo desta maneira para
uma melhor qualidade de vida do conjunto
social. Para tanto, entende-se como neces-
sario destacar brevemente a constituicao de
uma organizagao publica municipal.

Por isso, em linhas gerais, o municipio
(representado legalmente pelo prefeito) é re-
gido pela sua Lei Orgénica, que devera obe-
decer aos principios estabelecidos na Consti-
tuicao Federal e Estadual. Geralmente, cada

municipio apresenta os seus proprios simbo-
los, como o brasao, a bandeira e o hino. Seus
recursos provem, principalmente, de arre-
cadagbdes tributdrias e de verbas outorgadas
pelos governos estadual e federal. Segundo
Bond (2007, p. 32), alguns preceitos impor-
tantes na administragdo publica municipal
devem se fazer presentes em suas agdes,
conforme exposto a seguir.

Quadro 1: Preceitos importantes da organi-
zagao publica.

Preceitos Caracteristicas

“diz respeito ao grau de adequagao
econdmica dos meios necessarios 2
publicos,

realizacdo dos servicos

Economicidade . ) b
verificando-se estd compativel com
custos e precos de mercado e alocando|

esses recursos na hora apropriada”.

. “refere-se ao grau de obtencdo dos|
Eficdcia o
objetivos”.

“corresponde ao grau de beneficios
alcangados pela aplicagio de uma
determinada quantidade de recursos,|
Efetividade se relaciona com o retorno social que
a acdo governamental trouxe 4

sociedade (medida pelo impacto]

social)”.

“[...] Sua meta é a diminui¢do do|
déficit  publico.
parimetro para o acompanhamento

. . Passou a ser
Equilibrio

da execugdo orgamentaria”.

Fonte: Adaptado pelos autores de Bond, 2007, p. 32-33.

Diante disso, entende-se que uma organi-
zacgao publica municipal estaria preparada
para proceder no melhor atendimento a so-
ciedade, obedecendo sempre aos principios
constitucionais que regem a sua conduta e
seu procedimento interno, garantindo a or-
dem e os tramites na realizacdo de um tra-
balho qualificado para a sociedade. Apesar
disso, importante frisar ainda que toda e
qualquer organizagdo possui sua cultura or-
ganizacional.

RAIMED - Revista de Administra¢do IMED, 3(2), 2013, p. 68-82 - ISSN 2237 7956

71



([MED

Na abordagem organizacional, a cultura
ingressou no “vocabuldrio da administragao
e das organizagdes em meados da década de
60”7, sendo que acabou reconhecida como
uma “variavel importante” (Barbosa, 2001,
p. 131), influenciando em muito na conduta
e ambientagdo dos funciondrios, assim como
também, vem a interferir no funcionamento
e andamento dos processos de trabalho de
uma organizagao.

Em outras palavras, a cultura organiza-
cional é nada mais do que a maneira costu-
meira ou tradicional de pensar e de fazer as
coisas cotidianamente, as quais sdo compar-
tilhadas por todos os membros da organiza-
¢ao. Além disso, os novos membros devem
aprender e concordar para serem aceitos pela
propria organizacao (Chiavenato, 1999). En-
tretanto, segundo Marras (2000, p. 290-291),
a cultura organizacional pode sofrer muta-
¢Oes, e acaba se tornando dependente das
mudangas que ocorrem no cenario interno e
externo a organizagao, “fazendo com que se
entenda a cultura como um processo cons-
tante da adaptagdo as continuas mudangas
que o tempo e o espago produzem através das
mutacoes [...]”.

Diante disso, para Machado-da-Silva e
Nogueira (2001) a estrutura organizacional
acompanhada de “regras, politicas, objetivos,
descrigdes de cargos e procedimentos opera-
cionais padronizados desempenham fungdes
relevantes nos sistemas de interpretagao indi-
vidual, grupal e organizacional”. Por seu tur-
no, Casali e Saiz (2003) afirmam que apesar
da interpretagdo das normas podem variar
entre os individuos. Mas, de qualquer forma,
elas visam desenvolver e consolidar o tra-
balho, procurando manter sempre a ordem
dentro das organizagdes.

Entretanto, as organizagdes nao possuem
somente sua cultura organizacional, mas tam-
bém a necessidade de andamento dos proces-
sos internos. Em linhas gerais, um processo
significa atividade ou agdo. Perante esta defi-

nicdo, pode-se perceber que “a administragao é
um processo dindmico, que consiste em tomar
decisdes sobre o uso de recursos, para realizar
objetivos” (Maximiano, 2004, p. 26). Ja para
Moraes (2000, p. 90), o trabalho numa orga-
nizagdo poderia ser dividido. Para a autora, a
divisao do trabalho ¢ o processo pelo qual se
“decompde uma tarefa complexa em seus di-
versos componentes, de modo que seja atribui-
do a cada individuo, ou grupo de individuos,
apenas partes limitadas da tarefa global”.

Segundo Woitchunas (2009, p. 47) ha
muitas ferramentas e técnicas que podem ser
adotadas nas organizagdes. Algumas ainda
podem ser consideradas um tanto quanto bu-
rocraticas, sendo dificultosa a sua implanta-
¢do. Em todas as organizagoes, as defini¢des
de qualidade estao implicitas. Mas muitas
delas nao vém desenvolvendo este quesito da
melhor forma possivel, nem compreendendo
a importancia e diferenga que a qualidade
apresenta nos processos organizacionais.

Portanto, percebe-se que as organizagoes
poderiam facilmente programar e implemen-
tar essas ferramentas de utilizagdo simples
nos seus processos de trabalho, para que seu
andamento seja ainda de forma mais eficiente
e eficaz, contribuindo também para que hou-
vesse mais organizagdo na realizagao das tare-
fas, o que consequentemente tornaria também
os proprios colaboradores mais motivados
e os clientes mais satisfeitos. Apds transcor-
rer os temas aqui expostos, na sequéncia, serd
identificada a metodologia, a qual fornecera as
informagdes para responder ao objetivo prin-
cipal do presente artigo.

3. Medotologia

Segundo Vergara (2009), a pesquisa pode
ser classificada quanto aos fins e quanto aos
meios. Quanto aos fins este estudo se classi-
ficou como sendo uma pesquisa descritiva,
porque expde caracteristicas da organizagao
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em estudo, onde se procurou conhecer e in-
terpretar a realidade da Prefeitura Municipal
de Panambi - RS. Quanto aos meios, pode-
-se classifica-la como pesquisa de campo, pois
foi realizada uma investiga¢ao na organizagao.
Ainda segundo Vergara (2004, p. 48), ela “pode
incluir entrevistas, aplicagdo de questionarios
teste e observacgao participante ou ndo.” Con-
sidera-se ainda como uma pesquisa bibliogra-
fica, pois se trata de um estudo sistematizado,
que foi desenvolvido com base em material
publicado em livros e redes eletronicas.

Ainda quanto aos meios, a pesquisa é
classificada como documental, pois de acor-
do com Gil (1999), é aquela que se utiliza de
materiais que ainda nao receberam trata-
mento analitico, como os materiais internos
da organizacgao. Nesse sentido, na Prefeitura
de Panambi, foram utilizados para o emba-
samento da pesquisa, diversos documentos
como: leis, decretos e normas e demais docu-
mentos. Segundo Gil (1999), quanto a forma
de abordagem do problema, a pesquisa pode
ser classificada como uma pesquisa quantita-
tiva, que expressa as opinides e informagdes
para analise em nimeros, utilizando-se ain-
da métodos estatisticos (porcentagem), ja que
foi elaborado um questionario contendo res-
postas alternativas, de acordo com a Escala
de Likert.

Desta maneira, sera utilizada também
a definicao de Malhotra (2001, p. 403). Para
este autor, o mesmo cita o intervalo inter-
quartil, que significa a diferenca entre o 75.°
e 0 25.° percentis de determinado item pes-
quisado, ou seja, mais do que a metade. Para
cada questdo elaborada, a fim de se obter um
fator de satisfacao, determinou-se um indice
de concordédncia de no minimo 75%. Foi ela-
borado, entdo, um questionario contendo res-
postas alternativas, de acordo com a Escala de
Likert, aplicado entre os meses de abril e maio
de 2011 a 30 colaboradores dos setores do
Centro Administrativo da Prefeitura Munici-
pal de Panambi - RS, os quais estavam traba-

lhando a mais de dois anos na organizagao.
Isto porque, estes colaboradores ja possuem
um amplo conhecimento sobre a processua-
lidade de seu trabalho e ja conhecem a fundo
a organizagao onde laboram.

De uma maneira geral, todos os colabo-
radores se prontificaram a responder o ques-
tionario e devolvé-lo posteriormente. Diante
disso, a seguir, no préoximo capitulo, serdo
entdo explanados a apresentagdo, analise e
diagnosticos dos dados, juntamente com a
proposicdo de estratégias para um melhor e
mais eficiente processo de praticas na Prefei-
tura Municipal de Panambi/RS.

4. Resultados

A fim de verificar a influéncia das nor-
mas nos processos de trabalho na Prefeitura
de Panambi/RS, dentre as 18 questdes aplica-
das, inicialmente procurou-se conhecer em
quanto a cultura organizacional podia ser
vista pelos respondentes como um mecanis-
mo que visa homogeneizar maneiras de viver
e pensar a organiza¢ao. Em termos de respos-
ta, esta afirmacéo foi considerada como acei-
ta pela maioria dos funcionarios municipais
(vinte e quatro colaboradores), visto que ha
satisfacdo em relagdo a mesma, contemplan-
do-se este indice satisfatorio com 80%.

Perante esta questao, a teoria de Chia-
venato (1999, p. 139) se aplica perfeitamente,
quando o autor afirma que a identidade da
organizacao se revela através da cultura, re-
presentando desta maneira também as “nor-
mas informais e nao escritas que orientam o
comportamento dos membros de uma orga-
nizagdo no dia-a-dia e que direcionam suas
acoes para o alcance dos objetivos organiza-
cionais”. Percebe-se ainda que a cultura orga-
nizacional explicita na Prefeitura Municipal
de Panambi/RS expressa a imagem que a or-
ganizagao apresenta interna e externamente,
ou seja, a imagem que a organizagao trans-
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passa tanto para seus proprios colaboradores
e para os contribuintes.

Na sequéncia, os inquiridos foram per-
guntados sobre como se apresentavam as ati-
tudes das pessoas frente a posicao que ocu-
pavam na organizagao publica pesquisada.
Ou seja, se dependendo da mesma, algumas
atitudes relacionadas ao trabalho poderiam
ser positivas ou negativas. Para este ques-
tionamento, somente 18 funciondrios con-
cordaram com esta questdo. Desta maneira,
fica perfeitamente visivel que as atitudes dos
colaboradores nao sao moldadas conforme
lhes convém e devido ao cargo ocupado. Na
verdade, observa-se que as atitudes dos cola-
boradores variam de acordo com a situagao
e 0 momento em que deverdo tomar alguma
posi¢do, como por exemplo, uma agdo para
melhorar seu trabalho realizado. Tudo de-
pende também do “estado de espirito” e dos
demais contextos do ambiente de trabalho
em que estdo inseridos.

Como terceiro ponto, questionou-se se
a cultura organizacional existente na Prefei-
tura se preocupava também em integrar so-
cialmente os membros da organiza¢do. Em
termos de resultado, dos 30 respondentes,
somente 17 (56,66%) confirmaram que isto
era algo perceptivel. Conforme Dutra (2008),
o processo de socializacao acaba se inician-
do pela imagem que a empresa represen-
ta no contexto ambiental, ou ainda no pri-
meiro contato com o novo colaborador, pois
ao mesmo tempo em que vai descobrindo a
organiza¢ao, a pessoa também é descoberta.
E a socializa¢do que proporciona uma identi-
dade sociocultural aos individuos, codifican-
do igualmente as intera¢des, impregnando
as organizagdes de todos os valores que sdo
encontrados no universo social mais amplo e
transferem sem cessar a seus membros.

Diante disso, pode-se evidenciar que os
colaboradores nao entraram em consenso a
respeito da socializacao dos membros da or-
ganizacgdo. Entdo, percebe-se, que a organiza-

¢d0 ndo proporciona a socializagdo o quanto
deveria fazé-la. Isso até acaba afetando a vi-
sao que o proprio colaborador apresenta so-
bre a organizagao, vindo a alterar os compor-
tamentos, que poderiam ser padronizados e
previsiveis, fazendo muitas vezes com que os
colaboradores venham a se sentir desconfor-
taveis com o trabalho que exercem. Isso tam-
bém pode se expressar sobre a organizacdo
como um todo, fazendo com que o colabo-
rador possa passar a ndo aceitar as normas,
se sentindo inseguro em rela¢do ao trabalho
realizado, além de poder se sentir rejeitado
pelo grupo, facilitando com que o mesmo
venha a se desligar da organiza¢do, pedindo
possivelmente sua demissao.

Em seguida, perguntou-se aos partici-
pantes se os novos rituais, os paradigmas,
as normas e os comportamentos de sucesso
dentro da organizag¢do acabavam por reo-
rientar as atitudes dos funciondrios publicos.
Apesar de vinte colaboradores concordarem
(66,66%), observa-se que essa analise sobre
a questdo ndo se mostrou satisfatoria. Para
Wagner III e Hollenbeck (1999), os rituais sdo
eventos cerimoniais que acabam revitalizan-
do as normas e os valores basicos da organiza-
¢do, podendo até mesmo melhorar a sinergia
entre os colaboradores. J4 para Tavares (2002,
p- 83), o rito pode ser considerado como uma
sequéncia de “comportamentos rigidamente
prescritos, envolvendo simbolos, que trans-
mitem cadeias condensadas de significados,
expressando a visao de mundo, normas de
conduta e valores de um grupo social delimi-
tado culturalmente”.

Logo apos, foi perguntado aos parti-
cipantes, se 0s mesmos se sentiam compro-
metidos com os ideais da organizagao e se os
gestores proporcionam inovagao em suas ati-
vidades cotidianas, o que acabava se tornan-
do um “modelo” para os demais membros da
organiza¢do. Como resultado, dos 30 parti-
cipantes, doze colaboradores (40%) discorda-
ram da assertiva. Ao mesmo tempo, outros
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doze (40%) concordaram, enquanto que seis
colaboradores (20%) ficaram indecisos. Desta
maneira, a questao também nao se apresen-
tou de maneira satisfatoria, se considerado o
percentual minimo de 75%.

Percebe-se, entao, que os colaboradores
nao entraram em consenso, ficando bem di-
vididos quanto a percepcao e verificacao de
que se os colaboradores comprometidos e os
gestores que proporcionem inovagao aos pro-
cessos de praticas na organiza¢do possam a
vir se tornar um modelo. Diante disso, um
modelo pode ser considerado como algo, que
através de suas processualidades pode acar-
retar no desenvolvimento de “padroes de de-
sempenho, a0 mesmo tempo em que propor-
ciona motivagao aos colaboradores”, como
aponta Freitas (1991, p. 31).

Em seguida, procurou-se saber se para os
funcionarios publicos participantes da pes-
quisa, a cultura assumia um papel de desta-
que no comportamento da Prefeitura na me-
dida em que também influfa em seu modo de
vida, nos padrdes e nos valores das pessoas
que, durante a maior parte do tempo, se de-
dicam as suas atividades dentro da mesma.
Como resultado predominante, vinte e dois
colaboradores concordaram, representando
um percentual de 73,34% de satisfagdo fren-
te ao questionamento feito. Deste modo, fica
possivelmente ser identificado que a cultura
sempre fez parte das organizagdes, mas que
esta continuamente ganhando destaque, a
medida que passa a influenciar os padroes de
comportamento e os valores dos colaborado-
res, atingindo até mesmo o seu modo de vida.

Nesse ambito, conforme enfoque propos-
to por Chiavenato (1999, p. 139) a identidade
da organizagdo pode ser revelada pela cul-
tura impregnada, que também influencia o
modo de realizagdo das praticas e processos
de trabalho adotados pela organizacao. Ja
conforme Robbins (2005, p. 378), a cultura
também acaba se tornando “sinalizador de
sentido e mecanismo de controle que orien-

ta e da formas as atitudes e comportamentos
dos funcionarios”, vindo ainda a fornecer
“padroes adequados para aquilo que os fun-
cionarios vao fazer ou dizer”.

Na continuidade da pesquisa, buscou-se
saber se na opinido dos participantes, a fim
de que a organizagdo possa ter exceléncia nos
seus servicos prestados, seus colaboradores
precisariam ter clareza e consciéncia de que
normas e regras sao feitas para serem cum-
pridas. Em termos de resposta, verifica-se
que vinte e oito colaboradores se posiciona-
ram a favor, apresentando desta maneira um
percentual satisfatorio de 93,34%. Conforme
Robbins (2005, p. 192), as normas podem
ser consideradas como padrdes aceitaveis de
comportamento que sdo compartilhados por
todos os membros do grupo, dizendo o que
eles devem ou néao fazer em determinadas
circunstancias. As normas se apresentam di-
ferentes para cada grupo, mas todos as tém e
deveriam obedecé-las.

Na sequéncia, procurou-se saber se as re-
gras e as normas técnicas regulavam a condu-
ta do ocupante de cada cargo, cujas atividades
eram executadas de acordo com as rotinas e
procedimentos de rotina. Como resultado,
vinte e dois funcionarios publicos concorda-
ram, o que representava um indice de 73,33%
de satisfacao. Diante disso, Robbins (2005, p.
193) afirma que é nas normas de desempenho
que ficam regidas a maneira de como as tare-
fas deverdo ser executadas e quais os resulta-
dos esperados, o que influencia extremamen-
te no desempenho individual do colaborador
dentro da organizagao.

De acordo com a percep¢ao dos funcio-
narios quanto a este quesito, observa-se que os
colaboradores tendem a aceitar que as regras
e normas venham a regular a sua conduta, no
cargo em que estdo ocupando. Portanto, as
atividades exercidas pelos colaboradores es-
tao vindo a ser executadas de acordo com as
rotinas e procedimentos implementados, ajus-
tando-se com o cargo ocupante de cada cola-
borador.
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Em seguida, buscou-se saber se os cola-
boradores se sentiam pressionados a se con-
formar com as regras impostas pela maioria
do grupo mais antigo da Prefeitura. Como
resultado, o percentual de concordéncia re-
presentou apenas 53,33% (16 pessoas). Dian-
te disso, fica evidente que a maioria dos co-
laboradores acaba nao se conformando com
as regras impostas pelo “grande grupo”, o
que de pronto revela que dependendo do
tipo de cultura, isto pode prejudicar as ativi-
dades cotidianas da organizagao.

Quando perguntados se a cultura or-
ganizacional poderia se apresentar também
como medida contra a tendéncia de geragao
de conflitos, observa-se que grande parte
dos colaboradores concordou (vinte pessoas
- 66,67%) com esta assertiva. Desta manei-
ra, percebe-se que apesar da cultura vislum-
brar até mesmo o comportamento da in-
teracdo e envolvimento dos colaboradores,
reduzindo certamente os conflitos, os mes-
mos nao apresentaram respostas unanimes,
nao conseguindo perceber a importancia da
cultura organizacional contra a tendéncia
da geragdo de conflitos internos na Prefeitu-
ra de Panambi/RS.

Ao serem questionados se alguns mitos
e ritos da organiza¢do poderiam interferir
no desenvolvimento dos processos de tra-
balho, vindo a alterar ou substituir os pro-
cessos na prestacdo dos servicos prestados
pela Prefeitura, vinte e cinco colaboradores
concordaram com esta afirmativa, sendo
alcangado o indice de 83,33% concordan-
cia. Para Tavares (2002, p. 83) o rito acaba
“expressando a visdo de mundo, normas de
conduta e valores de um grupo social de-
limitado culturalmente”. Por este mesmo
motivo, é que certos ritos e mitos, tal como
a generalizacao sobre “aquela velha histéria
de funciondrio publico nio trabalhar” faz
com que os colaboradores se sintam des-
motivados no trabalho, tendo sempre que
estar mudando sua estratégia de a¢do nos

processos executados, em vista da satisfa-
¢ao e do bem-estar dos contribuintes.

Quando questionados sobre se a inova-
¢do no modo de gerir os processos de tra-
balho é sempre desejada e necessaria pelos
funcionarios, vinte e quatro colaboradores
(80%) concordaram com esta assertiva. Isso
demonstra o quanto é necessaria e desejada
a inovagdo na maneira de gerenciar os pro-
cessos de trabalho nesta instituicao publica,
ou seja, pode-se dizer que os colaboradores
vislumbram e aceitariam eventuais mudan-
¢as no que tange a maneira de serem reali-
zadas as tarefas, a fim que o desempenho
organizacional possa vir a ser melhorado.

Diante disso, conforme Chiavenato
(1999, p. 144), a criatividade, a inovagdo
e a mudanca fazem parte de uma cultura
adaptativa, onde a organizacao pode apre-
sentar mudancas nas ideias, valores e cos-
tumes, rompendo o paradigma estabeleci-
do. Na verdade, sao essas as mudancas tteis
que os colaboradores esperam que a orga-
nizagao proporcione, a fim de melhorar seu
proprio desempenho, o desempenho da or-
ganizagdo e ainda sempre tornar satisfeitos
os contribuintes.

Ao serem indagados sobre se o servigo
publico ainda é considerado como muito
burocratico, visto que ha muitas normas
que o regem, para que se conseguisse alcan-
car a eficiéncia, esse item se mostrou com
uma ampla concordancia (27 colaboradores
- 90% de satisfagdo). No que tange a buro-
cracia, Silva (2005, p. 159), destaca que “nédo
¢ sO nas reparticoes governamentais que o
fendmeno burocratico se manifesta”, sendo
que em todas as atividades administrativas
sdo utilizadas o trabalho burocratico, ba-
seado entdo em “papéis e documentos mo-
vimentados em sequéncia continua entre as
varias unidades componentes da estrutura
organizacional”. Entdo, com base nos dados
coletados, fica de facil percepcao que ainda
a burocracia estda muito presente no servico
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publico, havendo muitas normas capazes
de regé-lo, para que de fato possa alcangar
a sua eficiéncia.

Na sequéncia, buscou-se saber dos res-
pondentes sobre uma situagdo sugerida para
a gestdo publica: as pessoas criarem normas,
escreverem manuais, porém, se esquecem
de revisa-los. Esse item apresentou-se de
maneira plena por parte dos funcionarios.
Pois nenhum dos colaboradores discordou
ou ficou indeciso ante a essa situagao pro-
posta. Deste modo, os trinta colaboradores
questionados concordaram com a assertiva.

Diante disso, fica evidentemente expos-
to que as pessoas, ou provavelmente os pro-
prios gestores venham a criar e implantar
normas, escrevendo-as em manuais ou as
transformando em leis municipais, para que
elas possam ficar formalizadas. Possivel-
mente pode ocorrer que os proprios autores
das normas possam se esquecer de revisar
o que impunham, o que ocasiona, muitas
vezes, no ndo cumprimento das normas
por parte de quem as determina e também
por parte dos colaboradores, em fungao das
mesmas serem impostas, porém, nao trans-
mitidas de maneira eficaz aos mesmos. Tra-
ta-se de um evidente gargalo que as organi-
zagdes publicas precisam atentar.

Em termos de inovacgao da cultura na
Prefeitura de Panambi/RS, ou seja, se ela era
considerada pelos respondentes como ma-
leavel e flexivel, sendo voltada para a inova-
¢do e a mudanga, 16 colaboradores (53,33%),
ou seja, mais do que a metade, discordaram
desta posi¢ao. Nesse sentido, é pertinente
a defini¢do de Chiavenato (1999, p. 143),
quando o mesmo expde que as organiza-
¢Oes que “preservam culturas conservado-
ras se caracterizam pela manutengao de
ideias, valores, costumes e tradi¢cdes que
permanecem arraigados e que ndo mudam
ao longo do tempo”, como se de fato nada
tivesse mudado ao seu redor do contexto da
organiza¢io (cendrio interno e externo).

Com esta situagao ora encontrada, fica
evidente que os gestores da organizagdo pu-
blica pesquisada nao conseguiam apresentar
inovacgdo e mudangas uteis, ou seja, a cultu-
ra organizacional acaba nao sendo maleavel
e flexivel, mostrando-se praticamente uma
cultura conservadora, o que, consequen-
temente, pode “engessar” o cotidiano dos
funcionarios e prejudicar o andamento do
servico publico.

Ao serem questionados se as normas e
os regulamentos sdo escritos e também sdo
exaustivos porque abrangem todas as areas
da organizagdo, preveem todas as ocorrén-
cias e as enquadram dentro de um esquema
definido capaz de regular tudo o que ocor-
re dentro da organizagdo, esta parte da pes-
quisa apresentou um resultado preocupante.
Isto porque, apenas dezessete (56,67%) dos
colaboradores questionados concordaram
com a mesma. Desta maneira, fica evidente
que na Prefeitura Municipal de Panambi/
RS as normas e os regulamentos, além de
serem considerados como exaustivos, tam-
bém ndo conseguem abranger, prever e re-
gular tudo o que pode vir a acontecer no
interior da organizagao. Isso pode signifi-
car algo preocupante para a organizagio,
tanto em relacdo a conduta de funcionarios,
quanto aos procedimentos em que 0s mes-
mos realizam para tornar os contribuintes
satisfeitos e a maneira com que os contri-
buintes percebem as atitudes e os servicos
prestados.

Uma vez questionados sobre se os pro-
cessos de trabalho poderiam ser melhorados
e consequentemente qualificados caso haja
uma boa harmonia na equipe de trabalho,
esse item demonstrou o mais alto indice de
satisfacdo, ou seja, todos os trinta colabora-
dores mostraram grande aceitagdo sobre esta
possibilidade. Nesse sentido, é possivel perce-
ber e refor¢ar que existindo harmonia nas re-
lagdes interpessoais, os processos de trabalho
poderdo apresentar muito mais qualidade, o
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que pode ainda vir a trazer somente implica-
¢des positivas para a organiza¢do e também
para seus colaboradores.

Diante disso, havera uma melhor quali-
dade de vida no trabalho, o que com certeza
fara com que a eficacia e a eficiéncia organi-
zacional se tornem ainda mais presentes na
organizagdo, trazendo ainda os melhores re-
sultados possiveis para a Prefeitura Municipal
de Panambi/RS. Com a analise das normas re-
guladoras que mais dificultam o andamento
dos processos de trabalho dos funcionarios
publicos na Prefeitura de Panambi/RS, pode-
-se perceber o comportamento dos colabora-
dores em relagao a esses regulamentos.

Importante ressaltar que os colaborado-
res acabam nao percebendo a importancia do
papel da cultura na organizacgio contra a ten-
déncia da geracao de conflitos. Certamente
ela poderia vir a envolver os colaboradores de
tal maneira que pudesse desenvolver a per-
cep¢do por parte deles sobre como realmente
a cultura organizacional vem a influenciar
em tudo o que diz respeito a organizagao.
Ainda constatou-se que os colaboradores nao
se sentiam motivados a obedecer e a se con-
formar com possiveis regras impostas pela
maioria do grande grupo. Outro aspecto fun-
damental é que os colaboradores ressaltaram
que os mitos e ritos que envolvem a organiza-
¢ao influenciam e modificam os processos de
trabalho realizados. Em outras palavras, os
colaboradores precisam buscar alternativas
na execuc¢ao de seus processos de trabalho,
visto que ha presente no senso comum “que
funciondrio publico nao trabalha”.

Trata-se de um dos mitos que ja faz par-
te de todas as organizagdes publicas. Com
isso, os colaboradores também vislumbram
mudangas nos processos de trabalho (com
inovagdo na execucdo das tarefas) para que
o desempenho organizacional possa vir a ser
melhorado. Mas ainda fica evidente que os
gestores da organizagao publica em questdo
nio conseguem apresentar inovagdo e mu-

dangas tuteis necessarias, ou seja, a cultura
da organizagao acaba mostrando-se pratica-
mente uma cultura conservadora, algo ainda
comum em organizagdes publicas.
Outrossim, havendo harmonia nas re-
lagdes interpessoais, os processos de trabalho
poderao apresentar muito mais qualidade, o
que pode ainda vir a trazer somente implica-
¢Oes positivas para a organizagdo e também
para seus colaboradores. Frente ao exposto,
a seguir serdo explanadas algumas estraté-
gias que podem vir a contribuir na melhoria
dos processos de praticas organizacionais da
Prefeitura Municipal de Panambi/ RS.

5. Proposicao de estratégias para a
Prefeitura de Panambi/RS

De acordo com as normas organizacio-
nais explicitas na cultura organizacional, para
que os processos de trabalho sejam melhores
e mais eficientes na Prefeitura Municipal de
Panambi/RS ao final, sdo sugeridas algumas
estratégias, para que de fato venham a contri-
buir com o desempenho da organizacao.

Diante do cendrio encontrado, a organi-
zagao poderia (a) promover a conscientiza¢do
dos colaboradores da importéncia da cultura
organizacional, desenvolvendo internamente
esta defini¢do, visto que muitos colaborado-
res possam vir a desconhecer seu real signifi-
cado, seus elementos principais, suas fungdes
e até sua implicacao na realiza¢do dos proces-
sos de trabalho. Em seguida, entende-se que
a mesma poderia (b) formalizar e promover
um programa de socializagdo, pois quando
um novo colaborador ingressa na Prefeitura,
ndo apresenta total consciéncia sobre como é a
cultura na nova organiza¢ao em que ira atuar.

Também seria imprescindivel que a or-
ganizac¢ao (c) determinasse formalmente
sua missdo e sua visao. Segundo Chiavenato
(1999, p. 49), a missao vem a ser a finalidade
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ou o motivo pelo qual a organizacao foi cria-
da e para que ela deve servir, representando
a razdo da existéncia de uma organizagao. Ja
a visdo ajudaria a orientar o comportamento
de seus membros quanto ao destino que a or-
ganizagao deseja construir e realizar (Chiave-
nato, 1999, p. 51). Com isso, os colaboradores
conseguiriam entender melhor a importéancia
de seu papel no interior da organizagao, além
de compreender a maneira de como deverao
conduzir seus processos de trabalho para que
os objetivos organizacionais possam ser atin-
gidos, permitindo que melhore o desempe-
nho organizacional.

Em termos de qualifica¢do do corpo la-
boral, a Prefeitura de Panambi/RS poderia
(d) propor um programa de conscientizagao
dos funciondrios em relacdo a execucao de
suas fung¢des, identificando as competén-
cias e habilidades de cada colaborador, para
que 0s mesmos possam ser recompensados
a medida que se destacam na realizacdo de
seus processos de trabalho na organizagao.
Também poderiam ser determinadas as (e)
melhores formas de retencdo dos talentos da
organiza¢do, valorizando os colaboradores
que realmente tornem os resultados da or-
ganiza¢ao melhores. Uma tatica que ainda
poderia ser implementada a fim de melhorar
os processos de trabalho na Prefeitura Mu-
nicipal de Panambi/RS seria a formagao de
uma equipe de trabalho “de solugao de pro-
blemas”. Isto porque, uma equipe de trabalho
“gera sinergia positiva, por meio de um es-
for¢o coordenado. Seus esforgos individuais
resultam num nivel de desempenho que é su-
perior a soma das contribuicdes individuais”
(Robbins & Decenzo, 2004, p. 189).

Nesse sentido, pode ser formada uma
(f) equipe de solugdo de problemas, onde os
membros compartilham ideias e sugestoes
sobre como melhorar a qualidade, a eficién-
cia e o proprio ambiente de trabalho, toman-
do medidas corretivas para aperfeicoar os
processos organizacionais. Desta maneira, a

equipe faz “recomendagdes a geréncia, a qual
geralmente toma a decisdo sobre a implemen-
tacao das solugdes recomendadas” (Robbins
& Decenzo, 2004, p. 191).

Outra estratégia entendida como execu-
tavel estaria na utiliza¢do da (g) comunica-
¢do como sendo um fio condutor para a efi-
cacia organizacional, sendo possivel afirmar
que por meio dela varios dos problemas que
se manifestam poderiam ser revertidos. Mui-
tas empresas, contudo, ainda nao perceberam
que ndo ¢é suficiente apenas comunicar, mas
que € necessario qualificar o processo comu-
nicativo, objetivando com isso a sistematiza-
¢ao do fluxo de informagoes, promovendo o
desenvolvimento no seu dia-a-dia (Gagliardo
& Formentini, 2009, p. 58).

Nessa concepcdo, a Prefeitura deveria
também proporcionar facil acesso as informa-
¢oes da organizacdo, implantando melhorias
no uso da tecnologia de informagéo e da co-
municagdo interna, fazendo com que a infor-
magao chegue precisa e integra para realmente
quem necessitar da mesma, ja que é a propria
comunica¢do que pode melhorar a transmis-
sdo das mensagens entre os colaboradores.

Com ultima estratégia proposta, (h) em
virtude da organizacao pesquisada ser de ca-
rater publico, ela podera sofrer alteracao no
modelo de gestdo, a cada quatro anos, quan-
do sao realizadas as elei¢des para prefeito e
vice-prefeito. Entdo, outra proposta de me-
lhoria para os processos praticos da organi-
zagdo seria a implantacao e manutengao de
um Programa de Gestdo da Qualidade que
busca o aperfeicoamento do desempenho or-
ganizacional. Como reforc¢o, de acordo com
Woitchunas (2009, p. 49-54), existem técnicas
e ferramentas para a Gestao da Qualidade, as
quais poderiam ser aplicadas de maneira ge-
nuina a Prefeitura de Panambi/RS, tais como
o Brainstorming (tempestade de ideias) e a
Técnica 5W2H (ferramenta de simples utili-
zagdo e muito eficaz para mapear e padroni-
zar processos, elaborar planos de agdo).
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Portanto, esta Gestdo da Qualidade, além
de melhorar os processos de trabalho e de im-
plementar a inovagdo na gestao publica, igual-
mente viria a contribuir para com a qualidade
de vida de seus colaboradores, na certeza de
que o retorno em termos de produtividade é
imediato. Em linhas gerais, estas sao algumas
as estratégias sugeridas para que a Prefeitura
Municipal de Panambi - RS consiga aumentar
seu nivel de desempenho, melhorando inter-
namente seus processos de praticas. Diante
do exposto, caberd a Administragdo Munici-
pal a possivel implementacdo das estratégias
sugestionadas.

6. Consideracgdes finais

Ao longo do presente artigo, pode-se ve-
rificar em quanto urge a necessidade de se
modificar os padroes culturais, por inter-
médio da inova¢do nos processos de tra-
balho, em especial, de um 6rgao publico
como ¢é o caso da Prefeitura de Panambi/
RS. Além disso, como sugestao de possiveis
estudos futuros, entende-se que poderiam
ser executadas pesquisas sobre as raizes da
cultura organizacional no &mbito publico.
Para isso, estaria se verificando a possibi-
lidade de a mesma apresentar a tendéncia
de inovagdes, o que capacitaria e faria com
que a organizagdo pudesse apresentar mu-
dangas uteis, quebrando os paradigmas ja
existentes e transformando completamente
os processos de praticas organizacionais e a
conduta dos seus funcionarios.

Na medida em que houver mudancga na
maneira de gerir os processos, acredita-se
que o comportamento dos colaboradores
também sofrerd altera¢des. Outras suges-
toes de estudos seriam a realizacdo de uma
pesquisa de clima organizacional; a andlise
do perfil do novo colaborador ingressante
relacionado com a cultura ja impregnada
na organizagao; a percepcao da maneira

80

como a burocracia interfere no andamen-
to dos processos de trabalho e ainda como
se apresentam os fatores motivacionais que
podem ser percebidos através da cultura da
organizac¢ao. Neste &mbito, todas essas pro-
postas de estudos viriam a proporcionar in-
fluéncias sobre a execu¢ao dos processos de
trabalho, melhorando o préprio ambiente
organizacional.
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The influence of standards in the process of work: the case
of the Municipality of Panambi-RS

Abstract

This article identifies how the standards explicit organizational culture influence the work pro-
cesses of public officials of the City of Panambi/RS. After characterization of the organization, in
the theoretical framework are some definitions of types of organizations, organizational culture,
norms and work processes. In methodological terms, based on Vergara (2009) study is classified
as to the purposes as a descriptive. As for the means, the study is classified as field research,
bibliographic and documentary research. Were applied 18 questions with 30 employees of that
city in order to ascertain what was the perception that employees had about the standards, as
well as identify which regulatory standards that most hindered the progress of the work. After
these diagnostic strategies were proposed to make possible a better and more efficient process
practices in the City of Panambi/RS. With the completion of the work, it was realized how or-
ganizational norms influence work processes, directly affecting the services provided by the
organization, and can determine the outcomes and organizational performance.

Keywords: Public Organization, Organizational Standards; Working Procedures.
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