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RESUMO

O objetivo desse estudo ¢ identificar os impactos da inexisténcia de um setor especifico de
gerenciamento humano no Museu Camara Cascudo - MCC, referente a unidade organizacional da
Universidade Federal do Rio Grande do Norte - UFRN, diretamente vinculado a Reitoria. A
pesquisa classifica-se como exploratdria, descritiva, bibliografica e documental, utilizando a
estratégia de estudo de caso, com vista analisar a desvinculacdo da estrutura organizacional ao setor
de gestao de pessoas do MCC. Ja que concebe o estudo da realidade de uma institui¢ao, e por meio
de uma abordagem qualitativa. Foi elaborado um levantamento teérico-metodoldgico sobre gestao
de pessoas e estrutura organizacional. Os dados foram colhidos através de entrevista com gestores
do Museu. No referencial tedrico foram abordados os topicos — gestdo de pessoas e estrutura
organizacional, nos quais se contemplam evidéncias de influéncia da estrutura organizacional sobre
o comportamento das pessoas na organizagdo. Por meio do desenvolvimento do presente estudo,
concluiu-se que 0 MCC passa por um momento de transi¢ao relevante a modernizagdo da gestdo.
Por fim espera-se que esse estudo colabore com trabalhos académicos posteriores que também
possam contribuir para a melhoria dos processos relacionados a gestao de pessoas.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo de pessoas. Estrutura organizacional. Museu.

ANALYSIS OF HUMAN MANAGEMENT AT THE CHAMBER MUSEUM
CASCUDO: A CASE STUDY

ABSTRACT

The objective of this study is to identify the impacts of the lack of a specific human management
sector in the Camara Cascudo - MCC Museum, related to the organizational unit of the Federal
University of Rio Grande do Norte - UFRN, directly linked to the Rectory. The research is
classified as exploratory, descriptive, bibliographical and documentary, using the case study
strategy, with a view to analyzing the unlinking of the organizational structure to the people
management sector of MCC. Since it conceives the study of the reality of an institution, and
through a qualitative approach. A theoretical-methodological survey on people management and
organizational structure was elaborated. The data were collected through an interview with the
Museum's managers. In the theoretical framework, the topics were discussed - people management
and organizational structure, in which are considered evidences of influence of the organizational
structure on the behavior of the people in the organization. Through the development of the present
study, it was concluded that the MCC undergoes a relevant transition period for the modernization
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of management. Finally, it is hoped that this study will collaborate with later academic works that
may also contribute to the improvement of processes related to people management.

KEYWORDS: People management. Organizational structure. Museum.

1 INTRODUCAO

Gestao de Pessoas no setor publico ¢ relevante pelo empenho orientado para o fornecimento,
a manutencdo e o desenvolvimento de pessoas nas organizagdes, € interferem em consonancias com
os pareceres fundamentais e legais, ressaltadas as necessidades e condi¢des do ambiente em que se
inserem.

Em virtude da relevancia da tematica resolveu-se realizar esse estudo no Museu Camara
Cascudo - MCC, que ¢ uma Unidade Suplementar da Universidade Federal do Rio Grande do Norte
- UFRN, subordinado diretamente a Reitoria. O MCC faz parte da Rede Universitaria de Museus da
Universidade, designada RUMUS, constituida e, devidamente regulamentada, pelo Conselho
Universitario. O Museu tem por incumbéncia angariar, adquirir, salvar, catalogar, conservar,
examinar e expor objetos de natureza cultural e natural, priorizando o territério do Estado do Rio
Grande do Norte - RN, dentre diversos outros propositos (Regimento, 2016).

Atualmente o MCC nao possui um setor especifico para tratar as demandas de gestdo de
pessoas dos seus servidores, por isso os mesmos sdao atendidos pela Pro-Reitoria de Gestdo de
Pessoas — PROGESP que tem, segundo o regimento interno da UFRN, a competéncia de
“coordenar o sistema de gestdo de pessoas no ambito da UFRN; promover as agdes estabelecidas no
Plano de Desenvolvimento Institucional - PDI e no Plano de Gestao™.

Diante desse cendrio, o presente trabalho tem por objetivo identificar os impactos da
inexisténcia de um setor especifico de gerenciamento humano no Museu Camara Cascudo. E os
objetivos especificos sdo: buscar identificar a estrutura organizacional e as suas modificagdes com
base no regimento, ¢ o segundo objetivo analisar a caracterizacdo dos elementos da Gestdo de
Pessoas, ¢ como se da a relagao de trabalho com a PROGESP.

A pesquisa possui relevancia para o desenvolvimento pessoal e académico, pois foi
proveniente de uma demanda do término da pds-graduagdao em Gestdao Publica do Instituto Federal
de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia do Rio Grande do Norte - [FRN. A importancia do estudo sobre
a Gestdo de Pessoas e a estrutura organizacional do MCC perpassa pelo entendimento das
implicagdes gerenciais da unidade.

O presente artigo ¢ dividido em cinco partes: introdu¢ao, revisao bibliografica, metodologia,
resultados e discussdes e conclusdo. No item a seguir traz a revisdo bibliografica.

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

A pesquisa apresenta uma revisao da literatura sobre o tema de gestdo de pessoas e estrutura
organizacional. Alguns conceitos da temdtica abordada, bem como uma exposi¢do dos
fundamentais aspectos que as compdem, sob distintas perspectivas, sao apresentadas neste topico.
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2.1 Gestao de Pessoas

A gestdo de pessoas acompanhou, ao longo da historia, a evolucdo da administragdo
cientifica com a necessidade de se organizar o departamento que fosse responsavel pela gestdo de
pessoal, e desse modo, diversos termos foram usados, como serdo alguns apresentados:
Administracdo de Pessoal, Gerenciamento Humano, e Gestao de Pessoas. Tendo em vista que o
atual formato da Gestdo de Pessoas foi sendo aprimorado no decorrer dos anos, ¢ valido discorrer
sobre sua retrospectiva para melhor compreensao do setor.

Conforme Oliveira e Medeiros (2011), a gestdo de pessoas passou por varias fases no
contexto das organizagdes ao longo da historia, a comegar na administracdo cientifica até a gestao
estratégica da contemporaneidade. A administracdo de pessoal ¢ responsavel pelas rotinas
trabalhistas e de pessoal, tendo sob seu encargo a gestdo das ocorréncias burocraticas decorrentes
do contrato de trabalho. O Gerenciamento Humano ¢ responsavel por trabalhar com o elemento
referente ao desenvolvimento das pessoas pertencentes a organizacao.

Fisher (1998) indica que o setor de Gestao de Pessoas se iniciou nos EUA, no ano de 1890,
nascido da necessidade de gerenciar os custos atrelados a mao de obra.

No Brasil, Brandao (2004), argumenta que o setor de Gestao de Pessoas teve seu inicio por
volta da década de 30, consolidando-se através da efetivagdo de uma base econdmica proveniente
da industria e da estabiliza¢do da fun¢do do Estado. Em razio das relagdes trabalhistas advindas da
criacdo do Ministério do Trabalho e da Consolidagdo das Leis Trabalhistas (CLT), gerando assim o
departamento de pessoal, responsavel pelo controle e aplicacdo desta legislacdo. Ja dentro da
década de 60, com quase meio século de atraso quando comparado aos paises desenvolvidos, o
setor de Gestdo de Pessoas propriamente dito passa a ganhar mais for¢a e a desenvolver-se em
razao de reter as pessoas, considerando os fatores psicologicos nas relagdes profissionais.

Na sequéncia, a Gestdo de Pessoas experimentou transformagdes e, conforme Sammartino
(2002), os anos 80 figuram como uma divisa entre o inicio da formagdo do pensamento estratégico
para o setor de Gestdo de Pessoas e a década de 90 caracteriza-se pelas mudancas no contexto
econOmico, politico e social. Apenas depois dos anos 1990 ¢ que surge a concorréncia de mercado,
evidenciando que as organiza¢des buscam de maneira mais linear, a evolugdo, sobretudo no que
tange ao gerenciamento das pessoas.

Muito acima da visao contida no contexto da produtividade no que se refere a lucratividade
“a vantagem competitiva pode afetar a participacdo de mercado e o desempenho operacional da
empresa, em diferentes momentos e situagdes” (Brito e Brito, 2012, p.72). E justamente envolta
neste cenario de mudancas e de pensamento voltado para a competitividade que surge, entdo, o
setor de Gestdo de Pessoas, levando as empresas a organizarem estruturas organizacionais capazes
de alcangar resultados efetivos.

A Gestao de Pessoas adquiriu um papel essencial nas organizagdes, sendo a principal
ligacdo entre a alta direcdo e os servidores. Ou seja, a Gestao de Pessoas abandonou a ideia de ser
apenas o setor responsavel pela burocracia e papelada dos colaboradores e se converteu na atuacao
de parceiro com o interesse de manter um ambiente de trabalho capaz de gerar valor no funcionario,
dando-lhe o sentido de pertencimento. Sendo possivel alcangar resultados diferenciados, bem como
o desenvolvimento do lado mais profissional da equipe de trabalho.

Na realidade, de acordo com Oliveira e Medeiros (2011), todos os termos estdo corretos, €
existem significados especiais para cada um deles, diferentes entre si. Porém, ¢ importante ressaltar
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que essas designacdes trazem em si o significado das percepcdes, dos poderes e das lutas por
direitos, dos conflitos entre organizacgdes, sindicatos, governos, em momentos distintos da historia.

J& a Gestdo de Pessoas tem uma acdo que pode e parece ser exercida por todos os que
administrem e até pelos demais integrantes da organizacao. Para Tonelli, Lacombe e Caldas (2002),
com a conjuntura de crescimento traz a necessidade de um departamento de pessoal com fungdes de
recrutamento, sele¢do, treinamento e remuneracdo nas organizagdes americanas € europeias. No
Brasil, onde o quadro comeca a modificar com a industrializacdo e a proveniente legislacao
trabalhista do Estado Novo, surge o Departamento de Pessoal com obrigacoes legais.

O departamento de pessoal trata-se de um setor de agdes e, mais voltadas ao operacional, ou
seja, atividades como folha de pagamento, pelos controles de presenca, de doencas e de outras
atividades cartoriais de registros de pessoal. Esse departamento, como tratado aqui, ndo tem
desempenho estratégico. Sua funcionalidade ¢ somente administrativa e de controle, por isso nao
tem fungdo motivadora (Quijano, 1999 apud Oliveira e Medeiros, 2011).

Dessler (2003) delibera Administracao de Recursos Humanos (ARH) como um conjunto de
politicas e procedimentos imprescindiveis para dire¢do dos aspectos da disposicdo gerencial
pautada com as pessoas ou os recursos humanos. Conforme Oliveira Filho (2012), com as novas
reivindicagdes sucedidas de transformacgdes na gestao publica tendem a demandar das universidades
a constituicdo de mecanismos para o estimulo e a valorizagdo de sua gestdo de pessoas, por
mediacdo do acréscimo de agdes de capacitacdo, direcionadas para a democratizacdo do
conhecimento no ambito institucional.

Contudo a gestdo publica brasileira contemporanea nao pode ser compreendida de forma
dissociada de sua historia e conjuntura. Os autores ja abordados concordam ao salientar
determinado momento politico-social da administra¢do, que modelaram a atual gestdo publica.

Para Sovienski e Stigar (2008, p. 53), o objetivo desta nova maneira de gerir era “melhorar o
desempenho, alcangar resultados e atingir a missdo institucional para o pleno atendimento das
necessidades dos clientes”. Em complemento a este pensamento Gongalves (1997, p. 11) afirma que
“a empresa do século XXI [...] serd agil e enxuta, seus Jobs exigirdo conhecimento do negocio,
autonomia, responsabilidade e habilidade na tomada de decisdes”.

Na contemporaneidade, a gestdo estratégica de pessoas comeca a assinalar como uma
dindmica mais palpavel, por meio do Decreto n. 5.707, de 23 de fevereiro de 2006. Com esse
decreto, comecaram as agdes para a implantacdo de uma Gestdo por Competéncias no setor publico.
A projecdo desse Decreto que instituiu para o setor publico as Politicas e Diretrizes do
Desenvolvimento de Pessoas ¢ justamente no estimulo ao desenvolvimento do servidor publico.

2.2 Estrutura organizacional em Organizacdes Publicas

Para Oliveira (2003) as estruturas organizacionais sdo constituidas essencialmente por
pessoas, tecnologia e estrutura. As pessoas desenvolvem o dinamismo e o sistema social, € com os
individuos estdo suas necessidades, competéncias, valores, sonhos, conhecimento e inteligéncia. As
organizagdes tém sua sobrevivéncia condicionada aos individuos e para suprimento de suas
necessidades. E a estrutura organizacional é uma espécie de coluna dorsal, pois faz a uniiio de
todos os departamentos, setores, hierarquias, empenhando assim a direcio da comunicacio e
cooperacio interna. Vasconcellos (1972), afirma que a estrutura ¢ influenciada por alguns
elementos/componentes, a saber: Tarefa/tecnologia, Pessoas, Sistema de informagdes/tomada de
decisdes, valores/normas organizacionais e Sistema de gestdo de pessoas. Para o autor quanto
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melhor for a integragdo desses elementos, melhor serd o desempenho da organizacdao, o clima
organizacional, dentre outros.

Conforme Oliveira (2003) a tecnologia ¢é a ligacio de fornecimento que gera processos
decisorios, pois interfere diretamente nas tarefas das organizacoes.

Gabrich (2008) esclarece que a estrutura organizacional ¢ composta por organizagdes
formais e informais. A formal, que ¢ o fundamental foco das andlises das organizagdes pode ser
representada pelo organograma e a informal, que ¢ resultante das relagdes pessoais e sociais nao
aparece nessa representacao, embora possa influenciar o funcionamento da organizacao.

O organograma pode ser comparado a um mapa, porque ainda que localize as cidades e
rodovias e as atrele, ainda assim ndo valida coisa nenhuma sobre os relacionamentos
socioeconomicos das regides. Desse mesmo modo, para Mintzberg (2012, p. 32), os organogramas
ndo indicam relacionamentos informais, pode simplesmente representar uma representagdo exata
“de divisao do trabalho, os cargos existentes na organizagdo, como estao reunidos em unidades e
como a autoridade formal flui entre eles”.

A dimensao formal da estrutura organizacional pode ser explanada, essencialmente, através
de métodos graficos, como os organogramas ¢ os funcionogramas. Nesse sentido, Bergue (2012, p.
78) afirma que:

O “organograma” ¢ a representagdo grafica que mostra a composicio formal do sistema
organizacional em dado momento, evidenciando, além da macrodivisdo do trabalho, as
relagdes formais entre as areas e os Orgdos (subsistemas organizacionais) € os niveis
hierarquicos institucionais. Esse grafico, a despeito das suas demais aplicagdes, tem na
gestdo de pessoas importincia central como instrumento de auxilio ao diagnostico das
disfungdes organizacionais que impactam as relagdes pessoais e o comportamento humano.

A estrutura da organizagdo trabalha como um caminho que pode admitir, impedir ou limitar
as modificagdes e, por sua vez, as transformagdes acontecidas e constituidas provocam e possuem
um impulso sobre o tipo de estrutura que a organizagao precisa adotar.

A temadtica sobre estrutura organizacional ¢ bem extensa, ¢ deste modo, se tem diversos
significados contraditdrios, entretanto com pontos em comum, indicando assim para a importancia
da analise da estrutura para as instituigdes. Ainda que seja um tema bastante tratado ha décadas na
literatura, além disso, ¢ uma tematica que necessita de uma concordancia determinante e
concretizada (SEIFFERT; COSTA, 2007).

As organizacdes sdo desenvolvidas por diversas conformagdes, e as universidades sdo
espacos complexos devido as suas especificidades de trabalho e por ser produtora de inovagdes
tecnoldgicas, no entanto ndo tem seguido as novas tendéncias de gestdo, tornando-se retrogradas
nessa questao (VIEIRA e VIEIRA, 2004).

O tema estrutura organizacional ndo possui uma categorizac¢ao universal, contudo Mintzberg
(2012) estabeleceu um modelo, onde cada organizacdo possui cinco partes fundamentais: cupula
estratégica (alta administracdo); nucleo operacional; linha intermedidria (média); tecnoestrutura; e
assessoria de apoio (staff). As organizagdes sdo formadas por partes unidas capazes de chegar aos
resultados almejados, conforme figura 1.

Figura 1: Partes basicas da Organizacio
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CUPULA
ESTRATEGICA

ASSESSORIA
DE APOIO

NUCLEO OPERACIONAL

Fonte: Mintzberg (2012, p. 22)

Para Mintzberg (2012) do mesmo modo trabalha os cinco desenhos estruturais que sdo:
estrutura simples; burocracia mecanicista; burocracia profissional; estrutura divisionalizada; e
adhocracia. Contudo para o presente estudo foi mostrado apenas com a burocracia profissional
por ser a mais importante para a andlise, conforme o respaldo na padronizacdo das competéncias,
no lugar de processos de trabalho ou a procura por resultados, como fundamental elemento para
a coordenacao.

Conforme, Mintzberg (2012, p. 213) explana que: “a burocracia profissional baseia-se na
coordenacdo da padronizacdo das habilidades e em seus pardmetros de design associados, o
treinamento e a doutrinacdo. Contrata profissionais especializados, devidamente treinados e
doutrinados, para o nucleo operacional e, depois, concede-lhes consideravel controle sobre seu
trabalho".

A configuracdo das organizacdes é representada pelos tipos de estrutura, os seus principais
mecanismos de coordenacdo referente ao trabalho, a parte chave correspondente da organizacado
e o tipo de centralizacdo correspondente, conforme o quadro 1.

Quadro 1: Configuragao das Organiza¢Ges

Estrutura Simples Supervisdo direta Cupula Estratégica Centralizacdo vertical e
horizontal

Burocracia Padronizacao dos | Tecnoestrutura Descentralizacdo

Mecanizada processos de trabalho horizontal limitada

Burocracia Padronizacao das | Nucleo Operacional Descentralizacdo vertical

Profissional habilidades e horizontal

Estrutura Padronizacao dos | Linha Hierdrquica Descentralizagdo vertical

Divisionalizada resultados Intermediaria limitada
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Adhocracia Ajustamento mutuo Assessoria de apoio Descentralizacdo seletiva

Fonte: Adaptado de Mintzberg (2012)

A parte predominante, neste tipo de organizagao é a tendéncia para a profissionalizagao,
como é o caso da UFRN, pois se trata de um tipo de organizacdes complexas, tais como,
universidades e centros de pesquisa. Por exemplo, porque necessitam de mao de obra altamente
especializada e com um elevado controle sobre o seu proprio trabalho, o componente principal
nesse modelo, assim, o nlcleo operacional. Pode-se localizar esta estrutura em organizacdes de
atividades complexas, contudo estavel.

3 METODOLOGIA

A disposicdo da pesquisa quanto aos objetivos mais gerais é exploratéria e descritiva.
Conforme Gil (2010) as pesquisas exploratdrias tém como objetivo apropriar maior familiaridade
com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hipdteses. Em relagao ao
método descritivo, aponta mencionar a percep¢ao do gestor do MCC, por meio de entrevista
sobre o gerenciamento humano, e esclarecer as suas implicagdes funcionais da estrutura
organizacional. Conforme Oliveira (2012, p. 68) “[...] é uma analise em profundidade da realidade
pesquisada”.

Definiu-se a pesquisa exploratéria uma vez que o MCC é um museu com memoria e, tem
sido alvo de poucas pesquisas, entretanto ndo se constatou a experiéncia de um alto grau de
estudos que abordem o tema analisado (OLIVEIRA, 2012, p. 65).

Em regra geral, um estudo exploratdrio é realizado quando o tema escolhido é pouco
explorado, sendo dificil a formulacdo e operacionalizacdo de hipoteses. Muitas vezes, esse tipo de
estudo se constitui em um primeiro passo para a realizacdo de uma pesquisa aprofundada.

Além disto, a pesquisa exploratdria ao mesmo tempo “se aplica ao método de estudo de
caso” (OLIVEIRA, 2012, p. 66). A analise fez uso de estudo de caso, porque o MCC é uma
organizacdo qualificada, dada a sua dimensdo e, de certo modo, a complexidade de seus
trabalhos.

E segundo a categorizacdo conforme o método de analise da natureza dos dados a
abordagem qualitativa permitiu que o estudo de caso tivesse um alcance de maior proximidade
com a realidade estudada, de tal maneira que, para Oliveira (2012, p. 60) “[...] na abordagem
gualitativa, o pesquisador (a) deve ser alguém que tenta interpretar a realidade dentro de uma
visdo complexa, holistica e sistémica [...]”.Para alcance do objetivo proposto foi realizada uma
entrevista com um gestor do MCC a fim de verificar os impactos existentes. A pesquisa classifica-
se como qualitativa, e tomou como embasamento as seguintes delimitacdes de procedimentos
metodoldgicos: pesquisa bibliografica, documental, e estudo de caso.

Desse modo, a caracteristica da abordagem do problema, os elementos da entrevista
foram avaliados de forma qualitativa do tipo interpretativa. Para Prodanov (2013), a pesquisa
qualitativa analisa que ha uma interagdao ativa entre o mundo real e o sujeito. O quadro 2
demonstra as abordagens e principais topicos abordados na pesquisa.
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Quadro 2. Principais abordagens nos topicos abordados na entrevista

Estrutura organizacional / | Modificacbes na estrutura organizacional relagdo positiva e negativa na
gestao de pessoas gestdo de pessoas

Principais facilidades e dificuldades da relagdo de trabalho com a PROGESP
O quantitativo de pessoal
O quadro funcional é capacitado para suas fun¢ées

Promocgdo de aperfeicoamento profissional
Gestdo de pessoas
Relacionamento interpessoal e clima organizacional

Interacdo dos servidores com as chefias
A tomada de decisao
Desafios enfrentados pelos gestores do MCC

Fonte: Dados da pesquisa, 2014

A pesquisa qualitativa ¢ descritiva, porque, se preocupa com apresentar os fendmenos por
meio de suas defini¢des que o ambiente aparenta. Assim, “os resultados sdo expressos na forma de
transcricdo de entrevistas, narrativas, declaragdes, fotografias, desenhos, documentos, diarios
pessoais, dentre outras formas de coleta de dados e informagdes” (ZANELLA, 2009, p. 76);

A apreciagdo de abordagem qualitativa estabelece de seus pesquisadores que sejam
alcancados um check-up para apreciar em profundidade o assunto pesquisado. Sendo assim,
apresenta-se o quadro conceitual da Figura 2, para o qual se pode buscar que ¢ importante ter
entendimento da situagc@o histérica por meio de apreciacdo de documentos, acompanhada das
observagdes sistematicas, € a concretizagdo de entrevistas com a aplicagdo de questionarios
(OLIVEIRA, 2012).

A complexidade e a subjetividade dos dados estabeleceram o emprego de uma metodologia
que desse suporte a apreensao e compreensao dos mesmos. Para tanto os dados angariados na
pesquisa bibliografica, documental, e entrevistada foram tratados qualitativamente.
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Figura 2: Quadro conceitual para abordagem qualitativa.

Entrevistas Observagoes Objetivo da
Questionarios » pesquisa
\ Andlise de /
documentos

Fonte: Oliveira (2012).

O trabalho possui como objeto de pesquisa um gestor organizacional, que foi escolhido por
ter maior propriedade para responder sobre o problema de pesquisa abordado neste trabalho, por
coordenar a atividade na organizagdo. Os dados e instrumentos de coleta foram alcancados através
de levantamento de dados primdarios por meio de um roteiro de entrevista elaborado pela
pesquisadora. Foi aplicado no més de setembro de 2017.

Para Zanella (2009, p. 83), a pesquisa documental ¢ a que igualmente se junta da
bibliografica, tendo muita similaridade entre elas:

Pesquisa documental: semelhante a pesquisa bibliografica, a pesquisa documental se utiliza
de fontes documentais, isto é, fontes de dados secundarios. Os dados documentais, de
natureza quantitativa e/ou qualitativa, podem ser encontrados junto & empresa [dados
secundarios internos] como os relatorios e manuais da organizagdo, notas fiscais, relatorios
de estoques, de usuarios, relatdrio de entrada e saida de recursos financeiros, entre outros, e
externos, como as publicagdes [censo demografico, industrial] e resultados de pesquisas ja
desenvolvidas. Em fungdo da natureza dos documentos — qualitativos ou quantitativos — o
planejamento, a execucdo e a interpretagdo dos dados seguem caminhos diferentes,
respeitando as particularidades de cada abordagem.

A pesquisa documental visa finalizar os resultados das entrevistas, buscando dados que nado
tiveram condigdes de ser explorados no ambito das entrevistas, bem como corroborar ¢/ou conferir
elementos e dados assinalados pelos entrevistados.

As informagdes coletadas nesse artigo foram de dois tipos, segundo Seiffert (1998, p. 29): a)
dados primarios: aqueles coletados pela primeira vez pelo pesquisador; b) dados secundarios:
aqueles disponiveis ao pesquisador em manuais, relatdrios, regulamentos, normas e demais
documentos organizacionais. A distin¢do entre a pesquisa documental e a bibliografica, também ¢é
abordada na obra de Oliveira (2012), e para o autor os documentos que ndo auferiram tratamento
cientifico podem ser considerados como levantamento documental.

A pesquisa também se desenvolveu por meio de um estudo de caso, com o designio de
analisar a inexisténcia de um setor de gestdo de pessoas dentro da estrutura organizacional do MCC.
O trabalho adotou como fundamento as seguintes delimitagdes de procedimentos metodologicos:
pesquisa bibliografica, documental, e estudo de caso.

Em uma primeira fase foi desempenhada uma concisa revisdo bibliografica e na fase
seguinte foi preparada a escolha do caso e elaboragdao do protocolo de coleta de dados, realizada
mediante entrevista semiestruturada, da unidade analisada na pesquisa, conforme figura 3. O autor,
do mesmo modo, indica que a adog¢ao do estudo de caso seja uma estratégia de pesquisa em que seu
alcance de analise ¢ extenso (YIN, 2005).
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Figura 3: Estudo de caso da unidade analisada.

Definigdo e Planejamento Preparacgdo, colefa Analise Analise e Conclusdo.
. | | :
: — | : ;
: Selegdo de ! : !
] Caso : | WVerificagio !
‘ i '| darelevincia :
: | ! | bibliografica ;
\ Revisido | ! :
| bibliografica : ! :
; preliminar : I :
i | : |
! . : !
: Montagem : ! Esqrgve !
! ) do : Cinduzo Escreve : relatério do :
| p| Instrumento | | | popigode |—p relatériode | o ;
: de coleta de : e caso ; :
: dados ] individual | ;
T e s S e e :

Fonte: Adaptado de Yin, 2005.

Para a efetivagdo do presente trabalho, foi aplicado o método de estudo de caso por sua
performance. [...] “o método do estudo de caso, tem como estratégia de pesquisa recomendavel
quando se pretende analisar uma dada situag¢do social, enfatizando as dimensdes, o seu contexto,
divergéncias e os conflitos que a caracterizam" (GODOY, 1995 apud SAMPAIO 2003, p. 78).

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Nesta se¢do apresenta-se a analise dos dados obtidos na entrevista realizada em campo com
um dos gestores do MCC.

Foi realizada uma andlise comparativa com o diagnéstico resumido que conta com dados da
pesquisa realizada por Gongalves (2014), para a mensuracao de resultados ao longo do tempo.
Conforme a andlise dos resultados do Quadro 3 houve um avango no grau de especializacdo dos
servidores, ocasionando melhoria por parte da gestao, que esta buscando descentralizar a tomada de
decisdo. E, mesmo sob as condi¢des mais favoraveis, os administradores ndo devem buscar
executar mudancas imediatas ou radicais na cultura organizacional. Em ultima andlise, trata-se de
um processo longo que se mede em anos, € ndo em meses, Robbins, (2014).

Apresenta-se a seguir as questdes relativas ao gerenciamento humano no MCC, temas
tratados sobre como as modificacdes organizacionais ocorridas, se trouxeram mudangas € quais
foram julgados positivos ou negativos, no tocante a gestao de recursos humanos do Museu.

Os pontos positivos apresentados foram em relacdo ao regimento perpassar pela atualizacao
da base de gestao do MCC, com as mudangas das questdes de gestdo, com a melhoria da cadeia de
comando, a amplitude de comando e a busca pela descentralizagdo da autoridade decisoria que o
outro regimento e estruturagdo organizacional dificultavam. Contudo, nem tudo ficou atualizado
como se esperava, pois ha parte do regimento que poderia ser mais organizado, contudo o mesmo
passou por uma adaptagao ao nivel central decisorio que ndo atende exatamente ao que deveria ser
uma estrutura organizacional de um museu universitario federal, ha pontos que necessitavam de um
olhar mais especializado.
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Quadro 3. Analise comparativa do Gerenciamento Humano e dos Componentes da Estrutura Organizacional do
Museu Cimara Cascudo entre os anos de 2014 e 2017.

trabalho;

DIMENSAQ ESCOPO DIAGNOSTICO RESUMIDO - 2014 DIAGNOSTICO RESUMIDO - 2017
v Espaco fisico adequado; v Espaco fisico adequado;
¥ Sistema de informacdo regular; | ¥ Sistema de informac3o - bom
¥ Deficiéncia no quadro de desempenho, prindpalmente o
Recursos servidores; SIGRH;
¥ Deficiéncia no quantitativo de
3 servidores;
5
:E v Médio volume de ¥ Médio volume de procedimentos
'g procedimentos e nomas; e normas;
w ¥ Auséncia de planejamento; ¥ Planejamento regular;
E Formalizag3o v Auséncia de indicadores de v Auséncia de indicadores de
E desempenho; desempenho;
_-E v Auséncia de manuais de ¥ Auséncia de manuais de trabalho;
[

Grau de

Especializacdo

v Capacitagdo inadequada;
¥ Divis3o do trabalho por
multifuncionais;

v Capacitacdo adequada em ampla
maioria dos servidores;

v Divisdo do trabalho por
especialistas;

Coordenagio

v Supervisdo direta;
v Ajuste mituo;

¥ Supervisao direta;
¥ Ajuste mituo;

Complexidade

v Média complexidade

¥ Meédia complexidade

Sistemas de
Coordenagtio

Hierarquia e

Centralizagio

v Tomada de decis3o
centralizada;
v Autonomia pardal dos

servidores.

" Tomada de decisdo centralizada;
v Autonomia pardal dos servidores
- regular.

interna

Comunicagio

¥ E-mail, Comunicacdo formal:
convocacio escrita;

¥ E-mail, comunicacgo informal e
formal: convocacdo escrita;

Sistemas de
Comunicagio

interpessoal

Relacionamento

v Relacionamento interpessoal e

clima organizacional bom, mas
nao cumpriam horarios;

Fonte: Adaptado de Gongalves, (2014, p. 61)

¥ Relacionamento interpessoal e
clima organizacional regular,
conflito de geracgoes;

O museu tinha em seu ambito, na sua estrutura organizacional anterior, a formulagdo do
regimento interno do MCC (2005), com a administra¢ao central formada pela diretoria, o conselho,
com uma secretaria executiva e as coordenadorias de pesquisa, extensdo, patrimonio € comissao
permanente de acervo e documental, composta conforme descrito no regimento interno da unidade
e representada em organograma da Figura 4.
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Figura 4: Organograma do Museu Camara Cascudo da UFRN (anterior), elaborado com base no
regimento.

CONSELHO
DELIBERATIVO

SECRETARIA
EXECUTIVA

COMISSAD PERMANENTE
DE ACERVO E
DOCUMENTAL

COORDENADORIA DE COORDENADORIA DE COORDENADORIA DE

PESQUISA EXTENSAO PATRIMONIO

Fonte: Regimento interno do MCC, 2005.

Na descricao de relacao de trabalho com a PROGESP, foi apresentado que as principais
dificuldades percebidas, por ndo ter um setor responsavel diretamente pela Gestdo de Pessoas, se
dao em relagdo a distancia para resolu¢ao de problemas especificos do museu. Contudo, o sistema
informatizado da PROGESP ¢ apropriado, e os sistemas integrados da UFRN como o SIGRH,
agilizam as demandas do dia-a-dia em termos de gestdo de pessoas. Sdo extremamente benéficos
para o trabalho. Sendo assim, a tecnologia de informa¢do ¢ uma ferramenta indispensavel para
alcance de objetivos conforme enumera Vasconcellos (1982) apud Barbalho (2012 p. 6).

A tecnologia foi um ponto relevante para o MCC, Barbalho (2012, p. 3) discute que essas
transformagdes tecnoldgicas adequaram um bom impacto “nas tecnologias de informacdo e
comunicagdes de suas atividades”, proporcionando muitas interacdes sociais, politicas, o que
acarreta mudanga de inter-relacdo entre atores organizacionais, criando inclusdes para a unidade, e,
por conseguinte para a sua estrutura organizacional.

A resposta da PROGESP, sempre que possivel, quando ¢ necessaria uma consulta formal ¢
considerada rapida. Como sugestao de melhoria, o gestor colocou que se tivesse um profissional de
Gestao de Pessoas internamente no museu, mais a nivel de assessoria técnica ter algum profissional
especializado nas questdes dos museus universitarios. Porque hoje o MCC ¢ o maior do Rio Grande
do Norte, dos museus universitarios e com possibilidade de crescimento.

A consideragdo sobre o quadro organizacional, € o quantitativo se ¢ favoravel ao bom
desempenho do museu foi apresentado a situagdo negativa de baixa quantidade de mao de obra, ou
seja, no MCC ha poucos servidores para dar conta das tarefas, sobretudo por ser o maior museu do
Estado, com quase 60 anos. Conforme o entrevistado, um dos maiores museus do pais em
quantitativo de acervo.

O MCC néo dispde da quantidade de profissionais necessarios para que a unidade possa
funcionar de forma adequada, desse modo, se tem uma sobrecarga de trabalho ao pessoal de apoio,
atendimento ao publico e de técnicos especializados. Ainda que, essa seja uma problematica dos
diversos processos de trabalho que envolve uma instituicdo museologica, esse € o perfil de quase
unanimidade dos museus publicos no Brasil.
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Embora, nos tltimos anos o museu conseguiu alguns profissionais especialistas que ndo se
tinha antes, o que foi possivel com a realizacdo de concurso para suprir essas vagas. Hoje se tem,
por exemplo: arqueodlogos, bidlogos, especializados em paleontologia e arquivistas. Anteriormente
se tinha apenas a categoria de técnico em assuntos educacionais, um profissional genérico, e que
nao dava resposta adequada das especificidades de um museu.

A ampla maioria do quadro organizacional de servidores do MCC ¢ capacitada para as
fungdes desempenhadas com curriculos muito elevados, pois o perfil dos profissionais mudou muito
nos ultimos anos.

Em relacdo ao grau de especializacdo do trabalho, pode ser dividido em ambas as
dimensdes, segundo Mintzberg (2012), a primeira esta relacionada a extensao ou mesmo o designio,
ou seja, quantas distintas atividades estdo contidas em cada trabalho, ou quao amplas ou estreitas ¢
cada uma dessas ocupagdes. A outra dimensdo estd relacionada a profundidade, ao dominio do
trabalho.

O MCC promove agdes de aperfeicoamento profissional das equipes por meio do incentivo
a participagdo em cursos, treinamentos e encontros técnicos especializados, de acordo com a fun¢ao
exercida na institui¢do internamente. E, nesse quesito podem contar com o apoio da PROGESP,
pois oferece sistematicamente cursos de capacitagdo presencial e ensino a distincia para os
profissionais ligados as atividades meio ou atendimento ao publico. Os profissionais contam com
incentivos ao aperfeicoamento profissional e académico.

O relacionamento interpessoal e o clima organizacional do MCC sao regulares, uma vez que
¢ uma unidade que apresenta muitos conflitos inerentes ao choque de geragdes no servigo publico.
Ha uma geracgdo anterior a constituicdo de 1988 que vivenciava outro nivel de regras, de normas, de
comprometimento, € que, naturalmente ¢ resistente a um perfil de gestdo que se espera atualmente,
na gestdo publica. E hd uma geracdo de profissionais que ingressaram mais recentemente,
possuidores de um nivel de formagio académica e profissional mais elevada. E conjectura da
abordagem que a estrutura organizacional influencia as relagdes e, por conseguinte, o
comportamento organizacional, para Bergue (2012).

O clima organizacional precisa de melhorias, pois o choque de geragdes gera disfuncdes
com problemas de comunicagdo e relagdes profissionais. Para Bergue (2012, p. 67)

“As organizagdes de modo geral, incluindo, portanto, as publicas, sdo modelos formais de
gestdo que, com a interagdo das pessoas, produzem uma dimensédo informal que com aquela
coexiste. De modo geral, o que é denominado na literatura gerencial como “disfungdes” da
organizagdo formal s3o, invariavelmente, o resultado da interacdo de pessoas com as
estruturas normativas que dao estatura a organizacdo formal. Sdo, portanto, o resultado
evidente do esfor¢co de alguns com vistas a limitar a agdo de outros no espaco
organizacional”.

As chefias do MCC interagem com seus liderados, criando uma relagao coesa, devido a
equipe ser pequena, inclusive ha chefias de setores que s6 coordenam bolsistas.

A tomada de decisdo ¢ conferida as chefias e coordenagdes, entretanto como estdo em fase
de transi¢do, com a implantagcdo de um novo regimento interno, nota-se que que conservam ainda o
habito e a concepgao de que quem toma todas as decisdes € o diretor, contrariando a divisdo de
comando implantada. No entanto, ¢ possivel vislumbrar uma gestdo mais participativa e a tomada
de decisdo mais descentralizada.

Conforme o principio de autoridade, a dimensdo coordenagdo, de acordo com Grawkow
(2002), ¢ fundamental para controlar e nortear as atividades para os diferentes tipos de organizacao
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aparecendo como um formato de restringir os conflitos provocados por ndo possuir uma parte
dominante.

Os desafios enfrentados pelos gestores do MCC ¢ que a estruturagdo organizacional nao
fique apenas no regimento formal, mas que cada chefia se comprometa com a responsabilidade da
gestdo do Museu. Notadamente ha a intengdo de que a divisdo de trabalho seja, ao mesmo tempo,
atribuida e compreendida por todos diante do seu papel dentro da institui¢ao. Que haja clareza nos
processos de trabalho, nas atribui¢des, e até mesmo nas questdes de missdo e valores do museu,
pois ainda sao obscuras.

Para Robbins (2014), o cerne da especializacdo do trabalho ¢é repartir uma tarefa em varias
etapas, ¢ cada atividade concluida por um individuo separado. Em esséncia os individuos se
especializam em fazer parte de uma atividade em vez da totalidade.

Nota-se que os servidores nao expressam um sentimento de pertencimento € nem tampouco
percebem a sua importancia junto ao MCC, sendo isto um reflexo comum aos servidores publicos,
uma vez que, raramente, contam com uma cultura organizacional atrelada a uma missdo bem
delimitada. Isso ¢ reflexo da auséncia de um setor especifico que trate do gerenciamento humano. E
a cultura proporciona um sentido de identidade aos membros da instituicao (ROBBINS, 2014).

Figura 5: Organograma do Museu Cimara Cascudo da UFRN (atualizado), elaborado com base no regimento.

CONSELHO DIRETOR

DIRETORIA

COMISSAO PERMANENTE DE CURADORIA DAS :
ACERVOS E DE COLECOES COLECGES ASSESSORIA TECNICA
COORDENACAD TECNICO- SECRETARIA
CIENTIFICA CULTURAL ADMINISTRATIVA
—
SETOR DE 4
SETOR DE SETOR DE SETOR DE A SETOR DE SETOR DE ACAD Docjﬂg:rzéﬁ.o :
PALEONTOLOGIA ETNOLOGIA ARQUEOLOGIA prostnecl MUSEOLOGIA EDUCATIVA E CULTURAL S

Fonte: Dados da pesquisa, 2017.

No MCC, as alteracdes na estrutura foram um fator importante as mudangas, por torna-lo
mais amplo e ter maiores oportunidades de crescimento. A administracdo continua centrada na
diretoria e conselho, mas aliadas se tem a comissdo permanente de acervos e cole¢des, a curadoria
das colecdes ¢ a assessoria técnica, logo em seguida vem a coordenagdo técnica cientifica e cultural,
e a secretaria administrativa. Os demais setores foram separados conforme sua especificidade de
trabalho. Percebe-se com o resultado da pesquisa, que o regimento interno atualizou o organograma
e ocasionou uma nova dinamica de funcionamento do Museu, conforme se vé na Figura 5.
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Uma das dificuldades de uma parte dos servidores ¢ a oposicdo as mudancas. Entretanto,
para Bergue (2012) essa resisténcia ¢ uma decorréncia logica do apego extremo as normas € aos
regulamentos, o que ocasiona o tao disseminado e criticado fendmeno da resisténcia a mudanga.

Conforme Robbins (2014), os servidores aprendem a cultura através da transmissdo de
multiplos modos, e as mais relevantes sao constituidas pelas: historias, pelos rituais, pelos simbolos
materiais e pela linguagem.

5 CONCLUSAO

O presente trabalho teve como objetivo geral, analisar quais os desafios enfrentados com a
inexisténcia de um setor responsavel pelo Gerenciamento Humano no MCC. Nota-se que tal
auséncia tem acarretado problemas de falta de uma gestdo mais eficaz na condugdao do
gerenciamento humano do MCC.

Além disso, na construgdo dos objetivos especificos buscou-se - identificar a estrutura
organizacional e as suas modificagdes ponderando com base no regimento, e foi realizada a
constru¢do dos organogramas. O segundo objetivo analisou a caracterizagdo dos elementos da
Gestao de Pessoas, € como se da a relagdo de trabalho com a PROGESP.

Compreendeu-se que o MCC apresenta fragilidades no tocante ao gerenciamento humano,
uma vez que se houvesse, pelo menos, um setor com uma chefia técnica dessa especialidade, ja
seria satisfatorio para minimizar a problematica apontada. Na pesquisa desenvolvida por Gongalves
(2014), foi vislumbrado que a unidade tinha em seu ambito a necessidade de pessoal e de sua
profissionalizagdo, e que fossem servidores comprometidos com o alcance de resultados.

Atualmente, a questdo supramencionada sofreu melhorias quanto a profissionalizagdo por
meio do ganho de novos servidores, pois os mesmos ja foram contratados com base em critérios de
especializacdo e qualificagdes profissionais necessarias a realizacao de determinadas tarefas.

Entretanto, apesar da implantacdo das mudancas na cultura organizacional, que visa
dinamizar as atividades e dar celeridade ao trabalho, proporcionando mais autonomia aos
servidores, percebe-se a resisténcia dos servidores mais antigos a esta mudanga. No entanto, para
Bergue (2012, pg.71), em relagdo a auséncia de inovagao e conformidade com as rotinas: esse ¢ um
fenomeno bastante comum em determinados segmentos da Administragao Publica, especialmente
aqueles cujas rotinas de trabalho sdo mais padronizadas e formalizadas.

A PROGESP tem sido a precursora na busca pela inovagdo da gestdo na UFRN, fazendo
esfor¢os no sentido de trabalhar com planejamento estratégico e estd utilizando ferramentas como o
Trello e o Gerenciador de Indicadores. Estd mapeando seus processos de trabalho, e espera-se que
toda essa inovagdo da gestao seja disseminada e reproduzida por todas as unidades da Universidade,
e que futuramente a inexisténcia de gestores de pessoas nas unidades seja minimizada, pois, a
situacdo descrita no artigo, ndo ¢ percebida somente no museu, conforme se verifica na pesquisa de
Gongalves (2014).

A Gestao de Pessoas ¢ importante nas organizacgdes por ser uma atividade que nao necessita
ser desempenhada somente pelo setor da estrutura responsavel pela sua execugao. Como as pessoas
estdo distribuidas em toda a organizacdo, ¢ uma atividade que pode e compete ser cumprido por
todos os que gerem e até pelos demais integrantes da organizacdo. O campo Gestao de Pessoas, por
sua importancia, estd presente em todas as grandes e pequenas decisdes que sdo tomadas nas
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organizagdes. Para acompanhar todo esse processo, enfrenta muitos problemas e desafios,
especialmente no setor publico.

Diante dos resultados alcancados, foi constatado que o MCC passa por uma fase de
relevante transicado onde a mudanca no regimento e estrutura organizacional, esta permitindo uma
nova dindmica nas relagdes de trabalho e modificando, mesmo que de forma branda, a cultura
organizacional. Com os resultados alcancados percebeu-se, ainda uma lacuna em estudos que
relacionem os temas estudados com outros aspectos organizacionais, assim, serd importante
contribuicao para a literatura da area um modelo que possa relacionar a estrutura e a gestao de
pessoas, os quais sdo fatores que implicam diretamente no sucesso das organizagdes.

Enfim, este ¢ um campo que podera gerar inimeros trabalhos e, que inclusive, podem ser
expandidos para outras organizagdes além das universidades, de modo que a busca pela
modernizacgao seja constante. Portanto, sugerem-se novos trabalhos relacionados ao tema como um
incentivo a intervencdo e inovacao da gestdo de pessoas no MCC.
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