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RESUMO

Vivemos em um mundo globalizado onde as interagdes sociais ocorrem entre pessoas de
diferentes paises. Neste contexto, a cultura se apresenta como uma das dimensdes
fundamentais para compreender os fendmenos sociais e organizacionais. A cultura atua como
um modelo coletivo que diferencia 0s grupos, seus modos de pensar, agir e sentir. Em termos
organizacionais, cada organizacao possui caracteristicas proprias e elementos culturais como
valores, artefatos, simbolos, linguagens e outros que podem diferencia-las das demais. Neste
sentido, o presente trabalho buscou investigar a cultura organizacional da Empresa de
Assisténcia Tecnica e Extensdo Rural do Estado de Minas Gerais - EMATER-MG (Regional
de Lavras). Como fundamentacdo teorica, adotou-se a proposta de Fleury (1996) que orienta
como desvendar a cultura de uma organizacdo analisando os seguintes elementos: historico
das organizacdes, processo de socializacdo de novos membros, politicas de recursos humanos,
processo de comunicagéo e organizacdo do processo de trabalho. Partindo disso, foi feita uma
pesquisa qualitativa utilizando-se do método etnografico e da pesquisa documental. Como
estratégias de coleta de dados, realizou-se entrevistas individuais e observacdo participante.
Para analisar os dados, optou-se pela técnica da andlise de conteddo, utilizando-se do corpus
textual composto por transcricdo de entrevistas e anota¢oes do diario de campo. Como reflexo
da cultura da empresa, constatou-se a presenca de alguns elementos simbolicos que colaboram
para a representacdo da sua cultura organizacional. Encontrou-se a presenga de valores como
o fortalecimento e manutencéo da missdo da empresa; acdes para ampliar a interacdo entre 0s
colaboradores, ou seja, o fortalecimento da socializagdo; a presenca da solidariedade em
situacOes de adversidade; a valorizacdo e o reconhecimento pelos profissionais; ampliacdo dos
canais de comunicagdo e 0 compromisso com o trabalho prestado.

Palavras-chave: Organizac6es publicas. Empresas publicas. Cultura organizacional.



ABSTRACT

We live in a globalized world where social interactions occur between people from different
countries. In this context, culture presents itself as one of the fundamental dimensions for
understanding social and organizational phenomena. Culture acts as a collective model that
differentiates groups, their ways of thinking, acting and feeling. In organizational terms, each
organization has its own characteristics and cultural elements such as values, artifacts,
symbols, languages and others that can differentiate them from others. In this sense, the
present work sought to investigate the organizational culture of the Technical Assistance and
Rural Extension Company of the State of Minas Gerais - EMATER-MG (Regional de
Lavras). As a theoretical basis, Fleury (1996) proposed how to uncover the culture of an
organization by analyzing the following elements: organization history, socialization process
of new members, human resources policies, communication process and organization of the
organization. work process. From this, a qualitative research was done using the ethnographic
method and the documentary research. As data collection strategies, individual interviews and
participant observation were carried out. To analyze the data, we opted for the technique of
content analysis, using the textual corpus composed by transcription of interviews and notes
of the field diary. As a reflection of the company culture, the presence of some symbolic
elements that collaborate for the representation of its organizational culture was verified. The
presence of values such as the strengthening and maintenance of the mission of the company
was found; actions to increase the interaction among employees, that is, the strengthening of
socialization; the presence of solidarity in situations of adversity; valuation and recognition by
professionals; expansion of communication channels and commitment to work.

Keywords: Public organizations. Public companies. Organizational culture.
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1 INTRODUCAO

Atualmente, vivemos em um mundo globalizado onde as intera¢fes sociais ocorrem
entre pessoas de diferentes regides e paises. Neste contexto, a cultura emerge como uma das
dimensGes fundamentais para a compreensdo do fenébmeno organizacional seja em
organizacdes publicas quanto privadas.

Contribuindo com esta temética, Smircich (1983) propde duas dimensdes para a
compreensdo do fenémeno cultural: a dimensdo funcional e a simbdlica. A dimenséo
funcional enfoca a cultura como uma variavel, como alguma coisa que a organizacdo tem e
que pode ser manipulada e mudada, ou seja, a cultura é vista como algo gerenciavel. Ja a
dimensdo simbdlica concebe a cultura como raiz da prépria organizacédo, algo que ela €, ndo
sendo, portanto, gerencidvel. Esta perspectiva da cultura como uma metafora procura
promover uma Visdo das organizacdes como expressdo de formas e manifestacbes da
consciéncia humana (SMIRCICH, 1983).

No entendimento de Fleury (1996), a cultura pode ser compreendida como uma rede
de concepcdes, valores e normas, que sdo tomadas por certas e que permanecem imersas a
vida organizacional. Para criar e manter a cultura estas concepcdes, normas e valores devem
ser sustentados e afirmados aos membros da organizacdo de modo tangivel. Este elemento
tangivel constitui os elementos simbdlicos da cultura, como ritos, rituais, herdis, gestos,
artefatos, lendas, simbolos e linguagem.

Diante do exposto, pode-se afirmar que a proposta de Fleury (1996) se insere na
dimensdo simbdlica da cultura e estd de acordo com a perspectiva da Antropologia. O
antropologo, afim de investigar a realidade social, incorpora-se a vida organizacional. Ele
procura atuar como observador e observador participante, vivenciando os acontecimentos na
organizacdo pesquisada (FLEURY, 1996).

As abordagens tedricas sobre cultura sdo pertinentes para analisar o fendmeno
cultural tanto nas empresas privadas quanto nas organizacgdes publicas uma vez que a cultura
é um aspecto inerente a qualquer tipo de organizagéo.

Conforme Meirelles (2004), o conceito de Administracdo Publica pode ser
compreendido como a busca do Estado em criar estratégias voltadas para assegurar o interesse
da coletividade e 0 bem comum.

A Administracdo Publica brasileira pode ser dividida em duas: a administragdo
direta, constituida pelas entidades estatais (Unido, Estados, Municipios e Distrito Federal), e a

administracdo indireta, que pode ser compreendida pelas sociedades de economia mista,



10

autarquias, fundacdes publicas e empresas publicas.

Ao adentrar no &mbito publico, é possivel compreender que as empresas publicas
possuem as mesmas caracteristicas basicas das demais organizacdes, acrescidas de algumas
especificidades como: apego as regras e rotinas, valorizacdo da hierarquia, apego ao poder,
entre outras. Estas diferencas sdo importantes na definicdo dos processos internos, na relacdo
com inovagbes e mudanca, na formacdo dos valores e crencas organizacionais e politicas de
recursos humanos (PIRES; MACEDO, 2006).

Conforme o Decreto-Lei N° 200, de 25 de fevereiro de 1967, art. 5°, Il, Empresa
Publica é:

A entidade dotada de personalidade juridica de direito privado, com
patriménio préprio e capital exclusivo da Unido ou de suas entidades da
Administracdo Indireta, criada por lei para desempenhar atividades de
natureza empresarial que o Governo seja levado a exercer, por motivos de

conveniéncia ou contingéncia administrativa, podendo tal entidade revestir-
se de qualquer das formas admitidas em direito (BRASIL, 1967).

A Empresa de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural do Estado de Minas Gerais —
EMATER-MG (Regional de Lavras) é um exemplo de empresa publica que tem como missao
“Promover o desenvolvimento sustentavel, por meio de assisténcia técnica e extensdo rural,
assegurando a melhoria de qualidade de vida da sociedade mineira” (EMATER, 2011). O
Decreto 47567, de 19 de dezembro de 2018, no seu art. 1° descreve:

A Empresa de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural do Estado de Minas
Gerais — Emater-MG - é empresa publica estadual na forma de
responsabilidade limitada, dotada de personalidade juridica de direito
privado, com patrimbnio proprio, autonomia administrativa e financeira,
vinculada a Secretaria de Estado de Agricultura, Pecudria e Abastecimento —
Seapa (MINAS GERAIS, 2018).

A empresa atende quase todo o Estado mineiro, com atividades voltadas ao equilibrio
e preservacdo ambiental, melhoria da qualidade de vida, inclusdo social das comunidades
rurais, aperfeicoamento dos produtos desenvolvidos e acBes voltadas para a garantia da
cidadania. Os colaboradores levam até os agricultores informacdo e inovacdo (EMATER,
2011).

Levando em conta o contexto da administracdo publica foi levantada a seguinte
questdo norteadora do trabalho: como se configura a cultura organizacional da EMATER-
MG (Regional de Lavras)?
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A empresa desenvolve seu trabalho por meio de parcerias com o setor publico e
privado. Com o apoio das prefeituras, governo, universidades, cooperativas, a empresa
consegue realizar um bom trabalho nas cidades mineiras (EMATER, 2011).

Como qualquer outra empresa, esta apresenta caracteristicas proprias que a diferencia
das demais possuindo regimentos, valores e costumes particulares. Sendo assim, se torna
pertinente observar, conhecer, compreender e descrever 0s aspectos culturais dessa empresa.

Para tanto, o objetivo geral desta pesquisa foi desvendar a cultura organizacional da
EMATER-MG (Regional de Lavras).

O alcance desse objetivo foi orientado, em termos tedricos, pela dimensao simbdlica
da cultura. Esta dimens&o esta de acordo com a proposta metodolégica de Fleury (1996) sobre
como desvendar a cultura de uma organizacdo. A proposta da autora contempla os seguintes
temas: historico das organizacOes, processo de socializacdo de novos membros, politicas de
recursos humanos, processo de comunicacao, organizac¢ao do processo de trabalho e técnicas
de investigagéo.

A partir dessa orientacao, foram delineados os objetivos especificos da pesquisa:

- Tragar um breve histérico da empresa pesquisada;

- Observar os processos de socializacao;

- Identificar as politicas de recursos humanos;

- Conhecer 0s processos de comunicacao;

- Compreender como se da a organizacdo do trabalho na empresa.

Espera-se a partir destes objetivos especificos conhecer os valores, costumes, rituais,
ritos, histérias, mitos, herois, gestos, artefatos, lendas, simbolos e linguagem - elementos
simbdlicos da cultura que sdo importantes para desvendar a cultura de uma organizacé&o.

Em termos metodoldgicos'’?, foi utilizado o método etnografico e os dados foram
coletados por meio da observacao participante e entrevistas.

As justificativas para a realizacdo da presente pesquisa sdo de natureza pessoal,
académica-cientifica e social.

Em termos pessoais, 0 interesse pelo tema cultura organizacional foi despertado
durante as leituras sobre cultura e cultura brasileira realizadas para a disciplina de Gestéo
Multicultural cursada no primeiro semestre de 2018. Percebeu-se que o aprofundamento do
conhecimento sobre o tema cultura poderia ser relevante para a compreensédo dos fendmenos

organizacionais também no setor publico, além de enriquecer o processo de formagdo da

! Esta abordagem sera detalhada na segéo 2.
2 Estes procedimentos serdo detalhados na segéo 3.
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pesquisadora.

Desvendar a cultura de uma organizago é uma forma de conhecé-la e que possibilita
identificar as caracteristicas que a diferencia das demais, permite também que outras
organizacOes e pesquisadores tenham acesso e conhecam a cultura desta organizacdo. A
descricdo da cultura de cada organizacdo tem o potencial de contribuir para o aumento do
conhecimento académico-cientifico sobre o tema.

No que se refere a justificativa social, entende-se que este trabalho pode trazer
contribuicdo para a empresa pesquisada uma vez que estudos sobre o fenémeno cultural tém o
potencial de auxiliar na perpetuacdo e na continuidade do que foi construido ao longo do
tempo por seus colaboradores. Auxilia, portanto, na preservagdo da histéria de uma empresa
(EMATER-MG) importante para o pais. Além disso, os novos membros podem conhecer a
cultura da empresa onde trabalham e suas condutas também podem ser orientadas por ela.

Este trabalho sera estruturado em cinco se¢Bes. A primeira é esta introducdo. Na
segunda secdo é apresentado o referencial tedrico sobre cultura organizacional que orientou a
pesquisa. Na terceira secdo, sdo descritos 0s procedimentos metodologicos que foram
utilizados na conducdo da pesquisa. Na quarta secdo, sdo apresentados e discutidos 0s

resultados e, por fim, na quinta secéo, sao feitas as consideragdes finais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O objetivo deste capitulo é apresentar o referencial tedrico que da suporte ao
desenvolvimento deste trabalho. O desvendar da cultura em empresas publicas esta
diretamente relacionado aos temas cultura organizacional e cultura organizacional no setor

publico. Por isso, recorreu-se a literatura pertinente para trabalhar estes temas.

2.1 Cultura organizacional

As pesquisas em torno da cultura sdo de grande relevancia, pois ajudam na
compreensdo de varios fendmenos sociais. Segundo Pires e Macédo (2006, p. 83), “a cultura
implica estabilidade, enfatiza demonstracdes conceituais, serve como fator aglutinador para
levar os membros do grupo em dire¢do ao consenso, implica dindmica e padronizacao”.

A cultura atua como um modelo coletivo que diferencia os grupos, suas maneiras de
pensar, agir e sentir. 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” (PIRES; MACEDO, 2006, p. 83).

Para os administradores, a cultura é compreendida como um sistema de
representacdes simbdlicas que permitem compreender o que estd ao seu redor, e assim
propiciar uma maior comunicacao entre 0os componentes de um grupo (FLEURY, 1987).

As concepcdes fornecidas pela Antropologia Cultural permitem a discussao em torno
da cultura organizacional. Falar sobre o fenémeno cultural, implica o reconhecimento de que
existem diferentes correntes tedricas que trabalham sobre o tema considerando aspectos
diferentes (FREITAS, 1991). Para Fleury (1996), por exemplo, a cultura organizacional é

concebida como

Um conjunto de valores e pressupostos basicos expressos em elementos
simbdlicos, que em sua capacidade de ordenar, atribuir significaces,
construir identidade organizacional, tanto agem como elemento de
comunicagdo e consenso, como ocultam e instrumentalizam as relagbes de
dominagdo (FLEURY, 1996, p. 22)

A cultura para um grupo, € 0 mesmo que a personalidade ou carater para uma pessoa.
Através das normas reconhecidas e compartilhadas em um grupo, seus membros serdo
guiados por estes comportamentos. A cultura sera desenvolvida em toda organizagéo que tiver
historias compartilhadas (SCHEIN, 2004).

Uma das iniciativas de categoriza¢do sobre o fenémeno cultural foi realizada por
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Smircich (1983). A tipologia proposta pela autora permite estruturar o conhecimento obtido
nesta area. Smircich propde duas dimensdes para a compreensdo do fendmeno cultural: a
dimensdo funcional e a simbdlica.

A dimenséo funcional enfoca a cultura como uma variavel, como alguma coisa que a
organizacao tem e que pode ser manipulada e mudada, ou seja, a cultura é vista como algo
gerenciavel. J& a dimensdo simbdlica concebe a cultura como raiz da propria organizacéo,
algo que ela é, ndo sendo, portanto, gerenciavel. Esta perspectiva da cultura como uma
metafora procura promover uma visdo das organizacdes como expressdo de formas e
manifestacOes da consciéncia humana. As organizagdes sdo analisadas e compreendidas em
termos de aspectos simbdlicos como, por exemplo, o uso da linguagem e a configuracdo dos
discursos organizacionais. Na verdade, a organizacdo é concebida como conjunto, rede de
discursos simbolicos. Dessa forma, cabe ao pesquisador ler, interpretar e compreender a
cultura, assim como a organizagdo. Segundo essa perspectiva, considerar a cultura como
metafora da organizacdo é possibilitar ver o mundo social e organizacional ndo como um
dado concreto, mas como uma criacdo das interacdes humanas, das quais resultam as
inimeras significacbes simbolicas manifestadas na cultura (SMIRCICH, 1983).

A perspectiva simbolica, de acordo com Carrieri (2002), considera a cultura como
um conjunto de simbolos e significados. As organizacbes apresentam simbolos que
demandam a interpretacdo e decifracdo para compreensao de como € a sua cultura.

O campo simbolico para Fleury (1987) representa um elemento essencial na busca
pela compreensdo das relacdes de trabalho. A dimensdo simbdlica esta de acordo com a
perspectiva da Antropologia e permite integrar os elementos da prética social. O antrop6logo
afim de investigar a realidade social, incorpora-se a vida organizacional. Ele procura atuar
como observador e observador participante, vivenciando os acontecimentos na organizacao
pesquisada (FLEURY, 1996).

A cultura pode ser compreendida como uma rede de concepcdes, valores e normas,
que sdo tomadas por certas que permanecem imersa a vida organizacional. Para criar e manter
a cultura, estas concepcdes, normas e valores devem ser sustentados e afirmados aos membros
da organizacdo de modo tangivel. Este elemento tangivel constitui os elementos simbdlicos da
cultura como ritos, rituais, herois, gestos, artefatos, lendas, simbolos e linguagem (FLEURY,
1996).

Ao analisar tais fendmenos culturais, faz-se necessario a compreensédo dos diferentes
niveis que a cultura apresenta. Para Schein (2004, p. 23), “esses niveis variam de

manifestacbes abertas muito tangiveis que se podem ver e sentir, as suposi¢Oes basicas,
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inconscientes e profundamente inseridas que definem a esséncia da cultura”.

Para o autor, a cultura de uma organizacao pode ser compreendida em trés niveis: os
artefatos, as crencas e valores expostos e as suposi¢cdes basicas. Na superficie se encontra o
nivel dos artefatos, que inclui os fenémenos que os individuos podem ver, ouvir e sentir ao se
deparar com uma nova cultura ou um novo grupo. Um ponto a ser destacado neste nivel € a
sua facilidade de observagdo, mas a dificuldade na decifracdo. Cabe ressaltar que € perigoso
tirar conclusbes considerando apenas os artefatos, pois as interpretacdes de alguém sdo
resultado de seus sentimentos.

No intermédio se encontra o nivel das crencas e valores expostos, que se manifestam
pelas filosofias e estratégias. Com o intuito de minimizar as incertezas em uma organizacao,
sdo criadas certas crencas e valores. Mas, estas crencas e valores s6 sdo transformados em
suposicdes na medida em que podem ser testadas, aprovadas e continuam funcionando bem
na solucdo dos problemas organizacionais. Este conjunto de crencas e valores podem servir
como guia e ferramenta para trabalhar com as incertezas.

Na parte de baixo estd o nivel das suposi¢des basicas, que se dao pelas “crengas,
percepcOes, pensamentos e sentimentos inconscientes, assumidos como verdadeiros ... (fonte
ultima de valores e acdo)” (SCHEIN, 2004, p. 23-24). Quando a solucdo de um problema
funciona bem e continuamente, esta solugcdo passa a ser reconhecida como verdadeira. O que
inicialmente era uma teoria, se coloca agora como realidade.

Fleury (1996) analisa os niveis de cultura propostos por Schein da seguinte maneira:
o nivel dos artefatos visiveis representa a “imagem” da organizagdo. Compreende a estrutura
fisica da organizacdo, arquitetura, layout, vestimenta dos funcionarios, padrdes de
comportamento visiveis, documentos pablicos.

O nivel dos valores que governam o comportamento das pessoas demonstra que 0s
valores identificados na organizacao representam somente os valores manifestos da cultura.
Ou seja, expressa 0 que os funcionarios referem ser a razdo de seu comportamento. O nivel
dos pressupostos inconscientes sdo pressupostos que definem o comportamento do grupo.
Quando certos valores compartilhados pelo grupo geram certos comportamentos e estes séo
capazes de solucionar problemas, o valor se torna um pressuposto inconsciente.

Estes estudos permitem a constatacdo de que a cultura € um processo dindmico. Ao
introduzi-la no &mbito organizacional, é possivel identificar como a cultura é criada, inserida,
manipulada e como fornece ao grupo estruturas e significados.

Contribuindo com esta discussdo, Fleury (1996) propde uma metodologia para

desvendar a cultura da organizacdo. Esta metodologia sera apresentada a seguir.
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2.2 A proposta de Fleury para desvendar a cultura de uma organizacao

A proposta de Fleury (1996) é considerada, neste trabalho, como uma contribui¢do
para a investigagdo tanto em termos tedricos quanto metodoldgicos. S&o elencados os
seguintes elementos:

- O histérico das organizagdes: para compreender a finalidade (objetivo) da
organizagio é necessario fazer um resgate historico. E preciso rever como se deu 0 processo
de criagdo da organizacdo, bem como o contexto econdmico e politico da época. Neste
processo, o fundador representa um elemento fundamental. Ele traca o projeto, desenvolve e
estrutura a organizacao e desenvolve elementos simbdlicos.

- O processo de socializagdo de novos membros: este segundo ponto é de suma
importancia para a formacéo do universo simbdlico. Os procedimentos adotados quando um
novo membro chega a organizacdo se transformam em valores e comportamentos. Estes vao
sendo compartilhados e incorporados por membros novos.

Cada organizagdo assume um modelo diferente neste processo de socializagdo. As
estratégias mais comuns sdo 0s programas de treinamento e a integracdo de novos membros.
As préaticas deste processo permitem a inclusdo do novo membro ao grupo, bem como a
limitacdo do mecanismo de exclusao dos demais.

- As politicas de recursos humanos: os processos de selecdo, treinamento,
desenvolvimento dos funcionarios, politicas de remuneracdo e carreira colaboram para a
construcdo da identidade da organizacdo. Na busca em compreender os padrdes culturais é
necessario investigar as politicas implicitas e explicitas de recursos humanos da organizacéo.

- O processo de comunicacgdo: 0s instrumentos de comunicacdo entre os membros da
organizac&o sdo importantes para compreender o universo simbolico. E necessario reconhecer
0s contatos formais orais (reunides, telefonemas, contatos diretos), 0s contatos escritos
(jornais e circulares) e os processos informais. O direcionamento destes canais permite
desvendar como sdo estabelecidas as relagdes entre as areas e categorias da organizacao.

- A organizacdo do processo de trabalho: este processo permite reconhecer as
categorias existentes nas relacdes de trabalhos. Possibilita também diferenciar o modelo de
poder entre as categorias de empregado e empregador, por exemplo. A compreensdao de como
os elementos simbolicos podem ocultar ou instrumentalizar as relacbes de poder nas
organizagOes implica transitar para o plano concreto, ou seja, é preciso compreender como se

dao as relagdes entre os atores no processo concreto de trabalho e como este processo esta
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organizado.

- As técnicas de investigacdo: para investigar os fenbmenos culturais presentes em
uma organizacdo podem ser utilizadas propostas tedrico-metodologicas tanto quantitativas
qguanto qualitativas. Em uma abordagem quantitativa, sdo realizados questionarios com
perguntas fechadas e entrevistas para coletar a opinido dos funcionarios. No enfoque
qualitativo utiliza-se dados secundarios da organiza¢do, como organogramas, documentos,
relatorios manuais e dados primarios para coletar as informacdes pertinentes. Os dados
primarios sdo coletados através de entrevistas que podem ser estruturadas ou nao, observacéao
participante ou ndo participante e exercicio pratico entre os membros da organizacao.

Estas observagOes sobre os fendmenos culturais nas organizagOes, possibilitam
constatar como certos simbolos surgem e quais sdo os instrumentos explicitos e implicitos
utilizados para legitima-lo. Nesta direcdo, a linguagem se constitui como um elemento
essencial. Fleury (1987, p. 8) a define como “um conjunto de signos com capacidade de
comunicar significados; ela constréi campos semanticos, ou zonas de significados”. Assim, a
linguagem pode ser compreendida como o instrumento mais relevante no processo de
socializacdo das organizacdes.

Cada organizacdo tem sua estéria e ao recuperar estas estorias sobre os
acontecimentos criticos na vida organizacional, é possivel explicitar certos valores caros aos
membros da organizacdo, valores estes necessarios para a criagdo/construcdo dos herdis. Os
herdis surgem através das estdrias sobre as atitudes de coragem. Estes herois personificam os
valores e produzem padrdes de comportamento para 0s outros membros do grupo.

Quando os herois praticam um ato her6ico demonstram seu compromisso com a
organizacdao. Fleury (1987) acrescenta que o0s herdis criam uma realidadesobre o
direcionamento da organizacdo, bem como os padrdes que devem ser seguidos pelos membros
e o perfil mais adequado para o bom funcionamento da organizacéo.

Percebe-se, entdo, que alguns elementos como a linguagem, as estorias, os valores e
0s herdis auxiliam na criacdo e na perpetuacdo da cultura organizacional sejam ela de

organizages privadas ou publicas.

2.3 Organizac0es publicas

As abordagens tedricas sobre cultura sdo pertinentes para analisar o fenbmeno
cultural nas organizacdes publicas uma vez que a cultura € um aspecto inerente a qualquer

tipo de organizacéo.
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Ao adentrar no ambito publico, é possivel compreender que as organizagdes publicas
possuem as mesmas caracteristicas basicas das demais organizacgdes, acrescidas de algumas
especificidades como: apego as regras e rotinas, valorizacdo da hierarquia, apego ao poder,
entre outras. Estas diferencas sdo importantes na defini¢cdo dos processos internos, na relacao
com inovacgdes e mudancas, na formacdo dos valores e crencas organizacionais e politicas de
recursos humanos (PIRES; MACEDO, 2006).

Paula et al. (2011) realizaram um estudo na Fundacdo Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE), uma organizacdo publica federal, que desenvolve pesquisas
estatisticas visando o conhecimento da realidade populacional, para que sejam tomadas
medidas a respeito das politicas publicas. O objetivo do estudo foi analisar as caracteristicas
da cultura organizacional, o clima organizacional e o grau de satisfacdo dos funcionérios para
reconhecer que tipo de cultura sobressaem na organizacao.

Para tanto, foram levantadas no estudo questdes relacionadas a satisfacdo no trabalho
e as dimensdes de mensuragdo da cultura como concentracdo de poder, personalismo,
paternalismo, postura de espectador, formalismo, impunidade, lealdade pessoal, evitacdo de
conflitos e flexibilidade.

No que tange a concentracdo de poder, 0s autores diagnosticaram que a gestdo de
pessoas na organizagdo tem um caréater centralizador, e isto faz com que alguns dilemas sejam
desconhecidos ou esquecidos. Com relagdo ao personalismo grande parte dos entrevistados
discordaram de que a autoridade seja exercida por meio de relacdes com pessoas influentes na
organizacdo. Levando em conta o paternalismo foi constatado pouca énfase entre os
colaboradores.

Quanto a dimensdo postura do espectador, a maioria dos entrevistados relataram que
h& certa autonomia e liberdade de acdo no trabalho. J& em relacdo ao formalismo, foi
diagnosticado na organizacdo a presenca desses tracos, mas estes ndo se configuram como
prioridade. No que se refere a impunidade, a maioria dos entrevistados afirmaram que ndo ha
ocorréncias de fato de uma determinacdo de sangdo ou punicdo para aqueles que nao
cooperam.

Com relagdo a lealdade pessoal, grande parte dos entrevistados concordaram com a
nocdo de que sua autoridade busca dar mais valor ao grupo do que a empresa. Quanto a
abstencdo de conflitos, os entrevistados entenderam que existem poucas manifestaces de
conflitos.

Em relacdo a flexibilidade, os entrevistados em sua maioria, afirmaram que ha a

possibilidade para capacidade de aprendizagem e adaptacdo ao novo quando a organizacao
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passa por um processo de reorganizagdo. A gestdo da organizacdo foi considerada pelos
trabalhadores entrevistados como flexivel e apresenta relacdo de cooperagdo entre o0s setores.

Quanto ao nivel de satisfacéo, os gestores afirmaram que a organizacdo apresenta um
ambiente agradavel para trabalhar. As relacbes de amizade representam um dos fatores
determinantes para que este clima seja considerado agradavel. No entanto, a inexisténcia de
possibilidade de promocéo faz com que o nivel de satisfacdo diminua.

Silva e Fadul (2010) realizaram um trabalho visando explorar o andamento dos
estudos brasileiros sobre cultura organizacional em organizacgdes publicas no periodo de 1997
a 2007. Por meio da pesquisa, foi constatado que existem poucos artigos publicados sobre
cultura organizacional em organizagdes plblicas. Os anais dos EnANPADs® sdo os que
possuem o maior numero de publicacBes sobre o tema.

Os resultados da pesquisa de Silva e Fadul (2010) permitem a constatacdo de que ha
uma pequena producgéo sobre o tema e que os autores dos artigos identificados na pesquisa
ndo ddo continuidade aos trabalhos sobre cultura organizacional. Apesar do tamanho do pais,
no periodo analisado pelos autores, foram encontradas somente em quatorze Estados
brasileiros autores que publicaram algum artigo.

Os resultados da pesquisa evidenciam pouca preocupacgédo da comunidade académica
com este tema. No entanto, este assunto deveria, na opinido dos autores, ser mais explorado
visto o tamanho da maquina administrativa brasileira e 0 nimero de organizac@es publicas. A
guantidade de quarenta e sete artigos sobre cultura organizacional na comunidade académica,
no periodo de onze anos, indica que a producdo é muito baixa. Deste modo, Silva e Fadul
(2010) propdem uma reflexdo para os autores que trabalham com cultura organizacional e
organizacGes publicas, para que construam uma comunidade cientifica no intuito de

promoverem mais estudos sobre a tematica.

SENCONTRO NACIONAL DA ASSOCIACAO NACIONAL DE POS-GRADUACAO EM
ADMINISTRACAO.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Tendo em vista que a cultura de uma organizacdo é permeada por elementos
simbolicos e subjetivos, optou-se pela pesquisa qualitativa devido ao seu potencial de permitir
a investigacao destes elementos.

Como objeto de estudo, trata-se da cultura organizacional de uma empresa pablica. O
l6cus da pesquisa foi a EMATER-MG (Regional de Lavras) e esta escolha se deu pela
relevancia que a organizacao possui enquanto empresa publica, pelo interesse da pesquisadora
e também devido a facilidade de acesso.

A busca por desvendar a cultura de uma organizacao implica na escolha por métodos
e técnicas de coleta de dados condizentes com o tipo de pesquisa. Sendo assim, optou-se pelo
método etnografico uma vez que, conforme explica Cavedon (2008), este método otimiza o
levantamento de todas as informacGes de uma organizacdo para que a sua cultura seja
descoberta.

No que refere as técnicas de coleta de dados, foram utilizadas a observagdo
participante, a pesquisa documental e as entrevistas individuais. Para Cavedon (2008), a partir
das técnicas aplicadas, € possivel desvendar a identidade cultural da organizacdo,
demonstrando as imagens, herdis, lendas, rituais, dilemas, mitos e outras dimensdes
simbdlicas.

As entrevistas, segundo Andion e Serva (2010), possibilitam ao pesquisador um
enriquecimento na analise do objeto de estudo. J& a observacdo participante permite ao
pesquisador uma melhor compreensdo do objeto pesquisado a partir de uma imersdo a vida
organizacional. Na condi¢do de estagiaria da empresa, a pesquisadora no trabalho aqui
relatado adotou uma postura de observadora participante, bem como agente responsavel pela
analise do ambiente, das expressfes e gestos dos entrevistados. Os entrevistados tiveram
conhecimento sobre o trabalho e deram consentimento para a realizacdo da pesquisa na
empresa.

Os instrumentos utilizados para a coleta de dados foi o roteiro de entrevistas
semiestruturado e o didrio de campo que auxiliou no registro das observagdes realizadas. O
roteiro de entrevistas permitiu a aproximacéo da pesquisadora dos entrevistados no sentido de
captar as informacOes que eram relevantes para a pesquisa. Ja o diario de campo permitiu a
compreensdo das particularidades do contexto de pesquisa e do comportamento dos atores.
Isso foi possivel por meio das anotacfes das situa¢fes ocorridas dia apds dia na organizagéo.

Os dados da pesquisa documental foram coletados nos documentos da propria
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empresa por meio fisico e eletrénico.

No que se refere aos informantes da pesquisa, foram realizadas nove entrevistas com
colaboradores da empresa: um Gerente, trés Assistentes Administrativos, uma Coordenadora
Técnica Regional, um Extensionista Agropecudario (EA) do escritério local de Lavras-MG, um
EA do escritorio local de Itumirim-MG, um EA do escritorio de Pouso Alto-MG e um EA do
escritorio de Perddes-MG, conforme o quadro abaixo. Na segunda coluna s&o apresentados 0s
codigos criados para facilitar a identificacdo dos entrevistados na secdo de apresentacdo dos

resultados.

Quadro 1 — Colaboradores entrevistados da EMATER-MG (Regional de Lavras).

Cargo Cdbdigo do entrevistado Tempo de servigo
Gerente Regional GR 24 anos
Assistente Administrativo 1 AAl 30 anos
Assistente Administrativo 2 AA2 34 anos
Assistente Administrativo 3 AA3 14 anos
Coordenadora Técnica Regional CTR 42 anos
Extensionista Agropecudrio 1 EA1 37 anos
Extensionista Agropecudrio 2 EA?2 21 anos
Extensionista Agropecudrio 3 EA3 24 anos
Extensionista Agropecuario 4 EA4 39 anos

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

A escolha por entrevistar os colaboradores com mais tempo de empresa pode ser
explicada pelo intuito de compreender os elementos que auxiliaram na configuracdo da
cultura organizacional da EMATER-MG no passado e possibilitar o resgate do histérico da
empresa.

As entrevistas foram realizadas individualmente seguindo um roteiro
semiestruturado. Com a autorizacdo da Regional de Lavras-MG, a pesquisadora (estagiaria)
realizou a pesquisa em campo (etnografia) durante seis meses contemplando o periodo entre
agosto de 2018 a fevereiro de 2019. Apesar de o método etnografico pressupor uma
permanéncia maior em campo, foi possivel extrair nesse periodo dados importantes que
permitiram a interpretacdo da cultura da empresa.

A analise dos dados foi realizada mediante a técnica da analise de contetdo tematica
seguindo as orientagcdes de Minayo (2000) e Vergara (2005).

Tendo em vista que esta pesquisa utilizou-se de uma abordagem tedrico-
metodoldgica ja consolidada por Fleury (1996), a constituicdo das categorias tematicas para

descricdo dos resultados foi feita utilizando a grade fechada. Conforme explica Vergara
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(2005), a grade fechada se refere as categorias tedricas. Assim, as categorias a serem descritas
na proxima secdo sdo aquelas elencadas na proposta de Fleury (1996): histérico das
organizagOes, processo de socializacdo de novos membros, politicas de recursos humanos,

processo de comunicacao e organizacao do processo de trabalho.
4. A CULTURA ORGANIZACIONAL DA EMATER-MG (REGIONAL DE LAVRAYS)

Esta secdo tem por objetivo apresentar e discutir os resultados da pesquisa, ou seja,
descrever a cultura organizacional da empresa estudada. Isso serd feito mediante cinco

categorias analiticas.

4.1 Histérico da EMATER-MG (Regional de Lavras)

Na busca por fazer um resgate historico da empresa pesquisada se fez necessario
retroceder no tempo e compreender os fatores que antecederam a criagédo da mesma.

No Brasil, a primeira iniciativa voltada para a adocdo de novas ferramentas de
agricultura e economia doméstica, apareceu em 1948 com a criacdo da Associacao de Crédito
e Assisténcia Rural (ACAR). Esta associacdo buscava levar aos agricultores rurais o que era
discutido/gerado nos centros educacionais. A ACAR era mediada por agdes do governo do
Estado de Minas Gerais e por uma agéncia privada americana.

Por meio do desempenho do seu trabalho, a ACAR veio a se tornar uma agéncia
independente. Porém, seus objetivos continuaram 0s mesmos: o aperfeicoamento na producéo
agricola e o desenvolvimento das praticas sociais da vida no campo e condicGes
financeiras/econémicas. A ACAR oferecia atendimento (assisténcia) aos agricultores que 0s
procurassem.

Em 1974, a ACAR se tornou estatizada, a partir do surgimento da Empresa Brasileira
de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural (Embrater). Esta regularizava todas as Emateres, que
surgiram em substituicéo as Acares.

Em 1975, a EMATER-MG é criada concomitante com a extingdo da ACAR. A
EMATER-MG surgiu com o objetivo de coordenar a¢Ges voltadas ao equilibrio e preservacdo
ambiental, melhoria na qualidade de vida, inclusdo social das comunidades rurais,
aperfeicoamento nas atividades produtividades do agronegdcio mineiro e agdes voltadas para
a garantia da cidadania. Com isso, 0s colaboradores levariam, até os agricultores, préaticas
inovadoras e conhecimento (EMATER, 2011). Observa-se, portanto, que ao longo do tempo,

este objetivo passou a ser uma “missdo” para a empresa uma vez que nos relatos dos
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entrevistados, este objetivo ainda é ressaltado. Sendo assim, pode-se afirmar que essa
“missdo” constitui-se, atualmente, um valor organizacional conforme entende Fleury (1996).

Buscando a efetividade destas acOes, a empresa apresenta um modelo
descentralizado para desenvolver suas atividades. Foram sendo estruturadas diversas unidades
regionais para planejar, coordenar e executar as referidas agoes.

A Regional de Lavras—MG é dividida em 4 ndcleos: Mantiqueira, Ouro Verde, Leite
e Vertentes. Hoje a Regional gerencia 33 municipios compreendidos nesses nucleos, sendo:
Mantiqueira (10 municipios), Ouro Verde (6 municipios), Leite (8 municipios) e Vertentes (9
municipios). Atualmente h& outros 5 municipios de abrangéncia da Regional que estdo sem
convénio com a empresa.

A pesquisa documental evidencia que o quadro de funcionarios da empresa é
constituido por trinta e oito Extensionistas Agropecudrios, trés Extensionistas de Bem Estar
Social, cinco Secretarias Municipais, quatro Auxiliares Administrativos, um Servente, trés

Assistentes Administrativos, trés Coordenadores Técnicos Regionais e um Gerente.

4.2 O processo de socializagéo

A EMATER-MG além de realizar atividades para socializar 0s novos membros,
também adota outras atividades de socializacdo que serdo analisadas nesta categoria.

Na busca por compreender o universo simbdlico de uma organizacgdo, o0 processo de
socializacdo de novos membros se apresenta como um dos elementos fundamentais. O teor
socializar um novo membro implica no acolhimento, recepcdo, abracar o novo colaborador e
fazer com que este se sinta em casa e pertencente a empresa.

Para tanto, sdo adotadas estratégias formais, ou seja, que sdo planejadas pela empresa
e outras acBes corriqueiras [informais] praticadas pelos colaboradores visando integrar 0s
novos membros. Estas acdes praticadas para receber um novo colaborador vdo sendo
transformadas em comportamentos e valores e estes vdo sendo internalizados e
compartilhados por novos membros, conforme destacou Fleury (1996).

Como exemplo de atividades formais para ampliar a socializacdo na empresa, a
Unidade Central de Belo Horizonte encaminha e-mail aos colaboradores desejando votos de
felicitacbes por seu aniversario. Na pagina da empresa (acesso a Intranet — area restrita aos
colaboradores) também aparecem os aniversariantes do més. Assim, todos os colaboradores
da empresa podem visualizar e mandar mensagens de felicitagdes aos colegas de trabalho.

Anualmente ocorrem reunides de encerramento das atividades. Todo final de ano €

realizada uma reuniédo (confraternizagcdo) com todos os colaboradores da empresa (Regional
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de Lavras-MG). A reunido de 2018 aconteceu no Hotel Fazenda Alamo em Campo Belo
(Diéario de Campo).

Como atividades informais, é possivel observar algumas acdes de socializagdo
presentes na empresa. Os colaboradores possuem o habito de se sentarem ao redor da mesa
para tomar café e conversar sobre diversos assuntos. Relembram casos antigos dos demais
colaboradores e até colaboradores falecidos. Contam piadas, ddo risadas, discutem sobre o
cenario econémico e politico (passado e atual) e relatam acontecimentos com seus familiares.
Os EAs dos escritdrios locais quando vao a empresa, também sdo convidados a tomarem um
café e acabam ficando na mesa conversando.

As confraternizagdes (um dos instrumentos de socializacdo) s&o frequentes na
Regional de Lavras-MG. Os aniversariantes ganham, em comemoragdo ao Seu aniversario,
salgadinhos e sucos. A despesa desses salgadinhos e sucos sdo despesas dos proprios
colaboradores, ou seja, € uma a¢do realizada por eles. No café, os colaboradores se reinem
para confraternizarem. Tal acdo acaba gerando um maior contato e interagdo. Fleury (1987)
colabora com essa discussao explicando que a cultura possibilita o conhecimento do que esta
a sua volta e isto amplia a comunicacdo com os integrantes de uma organizacéao.

Sdo realizadas também confraternizacGes de despedida dos colaboradores. No café
sdo servidos salgadinhos e sucos. O gerente e os demais colegas direcionam algumas palavras
ao colaborador, em agradecimento pela passagem e contribui¢cdo com a empresa.

Os colaboradores também relataram que ao entrarem na empresa foram bem tratados
e bem recebidos pelos colegas de trabalho e superiores hierarquicos. Uma colaboradora traz a
caracteristica da met&fora da familia no seu relato: “O ambiente de trabalho € muito
acolhedor, e os colegas sempre estdo dispostos a cooperar. Eram e sdo uma verdadeira
familia” (AA2).

Essa metafora da familia também se manifesta nos atos de solidariedade praticados
pelos colaboradores da EMATER-MG quando se trata de dar apoio/ajuda em situacdes de
adversidade. Na reunido (confraternizacdo de final de ano) de 2018 foi passada uma
“caixinha” para recolher dinheiro para ajudar no tratamento de cancer de uma colaboradora de
um escritorio local (Diario de campo).

Outras duas colegas também relataram que quando sofreram acidentes receberam
ajuda financeira dos colegas para auxiliar na recuperacao. Os colaboradores da Regional de
Lavras-MG ajudam os familiares dos colegas de trabalho quando precisam de apoio. Eles
também colaboram com a Auxiliar de Servigos Gerais no pagamento de exames e consultas

médicas, e outras despesas quando precisa (Diario de Campo).
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Sendo assim, pode-se afirmar que a solidariedade é um valor na empresa pesquisada.
Conforme descreveu Fleury (1966) esses valores (solidariedade) governam o comportamento
das pessoas. Schein (2004) também pontuou que o comportamento dos membros de uma
organizacdo esta relacionado com as normas reconhecidas e partilhadas pelo grupo.

Fortalecendo esta ideia de met&fora da familia e partindo do pressuposto de Schein
(2004) em que a anélise dos artefatos visiveis sdo fundamentais para compreender a cultura de
uma organizacao, cabe aqui o destaque de um quadro informativo fixado na copa da empresa,

como esta representado pela figura abaixo.

Figura 1 - Quadro de comunicados pessoais.
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TRANSMITE

CHIKUNGUNYA E ZIKA

FS
SONaC

Garanta a qualidade da
Muda:

Fonte: Foto tirada pela pesquisadora (2019).

Neste quadro ha comunicados como cursos, convites de formatura dos colaboradores
e filhos de colaboradores, aniversariantes do més (somente da Regional de Lavras-MG) e
alguns informativos mais gerais. A construgdo e manutencdo deste quadro demonstram a
valorizacdo das questbes pessoais pela empresa. Este quadro traduz como as questdes
particulares sdo respeitadas pela empresa (Diario de Campo).

Os uniformes também representam um elemento cultural (artefato visivel) importante
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para a empresa. A utilizacdo do uniforme permite a identificagdo; 0 nome da empresa passa a
ser visto por todos e isto promove a imagem da mesma. Além dessas questdes, hé por traz
também o sentimento de pertencimento e valorizacao.

Os EAs sdo os que mais utilizam o uniforme. Ao realizar atendimento ao publico
utilizam a camisa da empresa (uniforme). Por ficarem expostos ao sol quando realizam visitas
técnicas, os EAs tém a oportunidade de usarem camisas de manga longa, também
disponibilizada pela empresa (Diario de Campo).

Por meio dessas interagdes humanas, como destacou Smircich (1983), surgem
diversas significacdes simbolicas que sdo reveladas na cultura de uma organizagdo.
Significacdes estas que se expressam no respeito as questdes pessoais dos colaboradores, no
fortalecimento das inter-relacdes e nos ritos de confraternizacdo. Como pontuou Fleury
(1966), estes ritos ao serem afirmados e sustentados aos membros da organizacdo colaboram

para a manutencdo da cultura organizacional.

4.3 As politicas de recursos humanos

As politicas de recursos humanos adotadas em uma empresa permitem a
compreensdo de quais elementos séo utilizados desde a selecdo até as politicas de valorizacdo
e reconhecimento profissional. Conforme pontuou Fleury (1996), as politicas de recursos
humanos colaboram para a construcdo da identidade organizacional. Diante dessa
importancia, esta categoria analisa as politicas adotadas pela EMATER-MG.

A compreensdo das formas de ingresso a empresa evidencia quais politicas e
regimentos sdo adotadas para a construcdo do quadro de funcionarios. O processo de selecdo
até meados dos anos de 1997 era por meio de técnicas como testes, provas, redacgdo, testes de
datilografia e entrevistas.

A empresa comunicava a abertura de um escritorio local ou a abertura de uma vaga
em um dos escritdrios locais ja existentes e entdo recebia as inscri¢cfes para o preenchimento
de vagas.

Para as vagas administrativas, a prefeitura do municipio informava/comunicava as
vagas em aberto. Ja para as vagas de EA era realizado um cadastro na empresa (nos
escritérios). A central em Belo Horizonte entrava em contato com o0s candidatos o0s
convidando para participarem do processo seletivo quando havia necessidade de contratagéo.
ApOs os testes e as provas, os classificados ja eram direcionados para a vaga e o contrato de

trabalho se firmava entre o colaborador e a empresa.
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Visando acertar e efetivar as leis de contratacdo, foi instituido pelo Estado o
concurso publico. Atualmente a forma de ingresso na empresa é oficialmente por concurso

publico conforme regulamentado no Decreto 47567, de 19 de dezembro de 2018, no art. 43:

O regime juridico do pessoal da Emater-MG ¢é o da Consolidacdo das Leis
do Trabalho — CLT — e respectiva legislacdo complementar, sendo a
admissdo em cargo efetivo condicionada a prévia aprovagdo em concurso
publico de provas ou de provas e titulos (MINAS GERAIS, 2018).

No ano de 2018 foi realizado um concurso publico para preenchimento de vagas no
Estado de Minas Gerais, a nivel médio e nivel superior. Este concurso estava previsto para
2015, mas foi interrompido. Somente em 2018 ele foi retomado.

Hoje os concursos publicos ja sdo direcionados, no edital, para a cidade em que o
novo colaborador ird trabalhar. Os candidatos no ato de inscricdo ja escolhem (de acordo com
a vaga) a cidade em que pretendem trabalhar.

Buscando compreender como foi 0 processo de integracdo a empresa, objetivou-se
nas entrevistas, o entendimento do processo de capacitacdo dos colaboradores. Ao chegarem
na empresa, 0s novos colaboradores ja eram orientados para a missdo, objetivo e
funcionamento dos trabalhos realizados pela EMATER-MG. A capacitacdo era realizada com
0 apoio dos colegas de trabalho e também mediante exposicdes tedricas e procedimentos
praticos sobre as atividades que viriam a desenvolver.

Abordar as questdes de recursos humanos implica também abordar as politicas de
salario (beneficios e limitacGes), progressdo de cargo, status da empresa e 0s apoios do
governo. Segundo relatos dos informantes a politica de remuneragdo e progressao de cargona

empresa era muito boa.

“A politica de remuneragdo era muito boa frente & realidade de outros
setores da cidade em que eu comecei a trabalhar. A politica de carreira na
area administrativa em cidade pequena ndo tinha grandes perspectivas, mas
em cidades maiores, como Lavras (cidade para a qual eu me mudei), a
progressdo de cargo e salario pdde ser realizada vista a possibilidades de
progressao” (AA2).

“A remuneragdo era excelente, com o minimo profissional de cada area e de
acordo com a formagdo académica. Os maiores salarios nos municipios eram
de funcionarios do Banco do Brasil e da EMATER-MG. Ganhava muito
bem e ao mudar de nivel médio para nivel superior (fiz faculdade de
Pedagogia), fui automaticamente para o nivel Il e tive aumento salarial”
(CTR).

Por volta do ano de 1995 o saldrio dos colaboradores da EMATER-MG se

encontrava em torno do minimo profissional para a classe. Porém, dada as crises econémicas
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que o pais enfrentou, esse quadro sofreu algumas mudancas e foi se distanciando a diferenca
entre 0 salario e 0o minimo profissional. Observa-se uma manifestacdo de nostalgia que
consiste em referéncias que os sujeitos fazem de “um tempo feliz”, uma época em que
“coisas” eram melhores. Sendo este um sentimento comum entre os colaboradores observa-se
um aspecto saudosista na cultura da empresa analisada (Diario de campo).

Como reflexo das mudancas de governo e a atual situagdo econdmica do pais, a
empresa enfrenta, atualmente, dificuldades na contratacdo de pessoal. O concurso publico de
2015, reaberto em 2018, teve uma interrupgdo. Ja foram selecionados os novos contratados
para assumir as atividades da empresa, no entanto, a contratacdo ndo foi autorizada pelo
Estado e isto impacta diretamente no atendimento e andamento das atividades da empresa.

Os relatos dos entrevistados demonstram a preocupacdo com a situacao que o pais
vem enfrentando uma vez que alguns 6rgdos publicos tém enfrentado cortes de recursos e
verbas. Se essa situagdo se agravar, pode haver um comprometimento da realizagdo das
atividades da empresa (Diario de campo).

O gerente ainda aponta outros desafios que impactam no desenvolvimento das
atividades, como o éxodo rural, a falta de emprego no campo e a dificuldade de
sustentabilidade das pequenas propriedades. Além desses, outra preocupacdo diz respeito a
falta de reconhecimento do trabalho realizado pela EMATER-MG uma vez que ndo traz
lucros diretos para a empresa ou para 0 governo, mas sim beneficios para o setor rural que
muitas vezes sdo imensuraveis

Apesar dos desafios e limitacdes, os colaboradores demonstraram o orgulho que tem
da empresa e 0 sentimento de pertencimento a ela (Diario de campo). Em seus relatos,
descreveram a empresa como uma empresa boa, bem vista e reconhecida. Reconhecem a
relevancia que a mesma possui, visto a sua atuacdo no desenvolvimento dos agricultores e as
acOes voltadas para as questdes sociais, ambientais e culturais.

A EMATER-MG (Regional de Lavras) também busca adotar acdes que colaborem
com o respeito, agradecimento e valorizagdo do colaborador o que configura como um valor
organizacional.

Na confraternizacdo de fim de ano, os colaboradores recebem uma diaria de hotel e
mais um valor para ser gasto com o jantar e almoco. Na confraternizacdo de 2018 alguns
funcionarios da empresa foram premiados por tempo de servico com 20, 30, 35 e 45 anos de
trabalho. Esta premiacdo é uma forma de homenagea-los pela dedicacdo e compromisso com
o trabalho ao longo dos anos (Diario de Campo).

Tambem foram entregues a alguns colaboradores um prémio (certificado) de
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“Melhor Acao”. Os colaboradores desenvolvem projetos no intuito de promoverem alguma
melhoria e inovagédo para seus clientes e melhorias nas atividades e/ou rotinas de trabalho.
Aqueles que recebem mais votos no projeto elaborado, ganha este certificado de “Melhor
A¢a0”. A votagao ¢ realizada pelos proprios colaboradores (Didrio de Campo).

Acles como estas retratam como a empresa Se preocupa com O crescimento
profissional, reconhecimento e valorizacdo dos colaboradores, bem como o crescimento da
empresa. No conjunto, estas politicas de recursos humanos colaboram para fortalecer o
sentimento de pertencimento a organizacdo, o que € fundamental para a preservacdo da

cultura da empresa conforme explica Fleury (1996).

4.4 O processo de comunicacao

O universo simbdlico de uma empresa pode ser desvendado também, a partir do
processo de comunicacdo adotado entre os colaboradores. Conforme apontou Fleury (1996),
0S mecanismos de comunicacdo existentes em uma instituicdo permitem revelar como sdo
estruturadas as relacdes entre os diversos setores e categorias da empresa. Desta forma, faz-se
necessario identificar os canais utilizados.

A comunicacao entre os colaboradores na empresa é muito aberta. Os contatos orais
(contatos diretos) ocorrem com frequéncia. Ndo ha muita restricdo por se tratar de niveis
hierarquicos diferentes, nem é utilizada linguagem téo culta e formal para tratar de assuntos
de trabalho entre os colaboradores. No entanto, observa-se que algumas situacdes especificas,
faz-se também o uso de termos técnicos com um maior nivel de formalidade (Diario de
Campo).

Na empresa € utilizado o mecanismo de comunicacdo por e-mail como forma de
gerar informativos e comunicados, troca de informacgdes, compartilhamentos e execucdo de
tarefas. A empresa também utiliza 0 Hangouts (chats de comunica¢do). Contudo, assim como
em toda empresa que tem muitos anos de atuacdo, ao falar do processo de comunicagdo com
os colaboradores da EMATER-MG, é inevitavel que aparecam relatos comparando o processo
atual com o antigo.

Conforme eles explicam, 0 acesso as informacdes e 0 processo de comunicagdo nem
sempre foram do mesmo jeito. Era por meio de treinamentos presenciais, telefonemas e
correspondéncias via Correios que se estabelecia a comunicagdo entre os colaboradores em
todos os escritorios da EMATER-MG. Tambem eram utilizados memorandos produzidos em

maquinas de datilografia e enviado via malote.
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Nos anos 90 chegaram os computadores e assim houve uma ampliagdo da
comunicagdo. Os colaboradores passaram por uma capacitacao para que pudessem dar inicio a
informatizacdo da empresa. Para os colaboradores a adogdo de mecanismos como Facebook e
grupos de WhatsApp nos processos de trabalho, facilitaram a comunicagdo. Atualmente, com
0 avanco da tecnologia, sdo utilizadas video conferéncias em reuniGes com a diretoria.

Os Voipes e os Talks também proporcionaram aumento da qualidade do processo de
comunicacdo entre os colaboradores. A informacdo chega mais rapido, é bem compreendida e
a partir disso, as decisfes e a execucdo das atividades sdo melhor gerenciadas e realizadas
(Diario de Campo).

Apesar de grande parte das informagdes circularem via recursos tecnoldgicos de
comunicacdo, as reunides presenciais ainda sdo uma caracteristica forte da empresa e sdo
realizadas com bastante frequéncia. Elas sdo realizadas com os EAs para discutir assuntos
referentes ao escritorio local que o municipio gerencia e também com pessoas de fora da
empresa como estudantes, agricultores e parceiros, para tratar de diversos assuntos (Diario de
Campo).

Na sala de reunido possui um quadro (lousa branca) em que sdo descritas algumas
informagdes importantes. Este quadro € uma espécie de agenda mensal. Nele contém informes
como feriados e os dias/localidade em que o pessoal da Regional estardo. Este quadro norteia
e orienta o dia-a-dia da empresa (Diario de Campo) sendo, portanto, um artefato importante.

Conforme destacou Schein (2004), os artefatos visiveis se encontram no nivel das
manifestacGes abertas tangiveis que sdo capazes de serem vistas. Este quadro é um exemplo
de um artefato visivel em que todos da empresa tém acesso. Ele representa mais do que
elemento tangivel, ele representa uma forma de trabalho, uma forma de organizagdo que faz
parte da cultura da empresa.

Quando alguém liga na empresa procurando um colaborador e este ndo esta, o
quadro pode ser consultado como forma de passar uma informacéo precisa sobre onde o
colaborador se encontra. Esta agenda auxilia no suporte as informac6es passadas ao publico e
aos proprios EAs. Sendo assim, é de suma importancia a organizacdo e atualizacdo desses

dados.
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Figura 2: Quadro de organizacao das atividades

Fonte: Foto tirada pela pesquisadora (2019)
Outro artefato visivel que representa um simbolo da empresa é a logomarca, que
pode ser vista na figura abaixo. Os materiais disponibilizados pela empresa vém com a sua

logomarca, como informativos de divulgacdo, agendas e outros.

Figura 3: Logomarca da empresa

EM/ATER

Minas Gerais

Fonte: EMATER (2017)

Este simbolo é importante, pois, permite associar e identificar o trabalho realizado
pela empresa, bem como garantir o fortalecimento, a visualizacdo e o reconhecimento do
servico prestado. Analisando do ponto de vista de Carrieri (2002), a interpretacdo desses
simbolos se torna indispensavel para compreender a cultura de uma empresa.

Estas observagdes sobre os fendmenos culturais na empresa, possibilitam constatar

como certos simbolos surgem e quais sdo os instrumentos explicitos e implicitos utilizados
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para legitimé-lo, como descreveu Fleury (1996). A autora compreende esse nivel dos artefatos
visiveis como a imagem da organizag&o.

Por meio dessas constatacBes, € possivel concluir que os diversos canais de
comunicacdo existentes na empresa possibilitam uma maior eficiéncia na realizacdo do
trabalho. Os instrumentos utilizados proporcionam maior qualidade e agilidade no
desempenho dos servigos ofertados. A ado¢do dessas ferramentas é de suma importancia na
empresa, Visto que os colaboradores conseguem ampliar seus didlogos, e assim atender a

demanda.

4.5 A organizacao do processo de trabalho

Buscando identificar/conhecer a realidade e o perfil do publico assistido (produtores
e agricultores), os EAs realizam um Diagnoéstico da Unidade Produtiva Familiar-UPF. Neste
formulario sdo levantados dados como perfil do respondente (publico alvo), composicéo
familiar, estrutura da casa, questdes socioecondmicas, renda, limitagdes no trabalho, produtos
que trabalham e outras informagdes. Os EAs realizam este diagnostico da propriedade e
também fazem um levantamento do diagndstico da comunidade (Diério de Campo).

A partir dos diagnosticos das UPF’s, se obtém o diagnostico de uma comunidade
rural. Fazendo-se o diagndstico de todas as propriedades e comunidades rurais, obtém-se um
diagnostico da realidade do municipio. Com a posse desses documentos, os EAs podem
negociar ag0Oes, atividades com as comunidades rurais, com os produtores interessados, e em
parceria com as Prefeituras Municipais, estenderem o atendimento através de assisténcia
técnica e extensdo rural aos produtores do municipio.

Internamente a EMATER-MG elabora anualmente o Plano Municipal de Assisténcia
Técnica e Extensdo Rural-PMATER. Este plano é uma agenda elaborada por todos os EAs da
empresa a partir do diagnostico da UPF, diagnostico da comunidade e pela demanda do
municipio e do Estado. A EMATER-MG negocia um trabalho com o Estado, portanto, precisa
cumprir o que foi estabelecido.

Todo planejamento € acompanhado mensalmente e analisado periodicamente, ou
seja, havendo necessidade, o planejamento pode ser refeito, acfes corretivas podem ser
direcionadas para contribuir com a execucdo das demandas e o bom atendimento das
necessidades do publico alvo da empresa.

Nesta agenda contém metas e atividades como oficinas, cursos, palestras, parcerias,

capacitacdo, estratégias e outras agdes que serdo realizadas no ano posterior. Essas agdes séo
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desenvolvidas como forma de melhorar, inovar ou orientar as atividades realizadas pelo
publico assistido pela empresa e também visando a contribuicdo social.

Uma vez que sdo direcionadas acOes para 0 melhoramento das praticas no trabalho,
criacdo de algum projeto social ou acbes sociais, estas trazem beneficios para a producao
(produto desenvolvido), para 0 campo, para a comunidade e para sociedade como um todo
(Diéario de Campo).

Os apoios internos e parceiros externos também sdo mencionados e descritos nesta
agenda. Os apoios internos envolvem os Coordenadores Técnicos Estaduais e Regionais e 0s
demais EAs. A escolha desses apoios internos ocorre em funcdo da é&rea de
atuacdo/especializacdo dos colegas.

Ja os parceiros externos envolvem os agentes financeiros, instituicfes, cooperativas,
sindicatos, entre outros. Estes parceiros auxiliam na execucao das atividades planejadas pelos
colaboradores por meio de recursos financeiros, capacitacdo (treinamentos e palestras),
disponibilidade de espaco (local para evento) voltados para o publico da empresa.

A agenda auxilia e orienta os EAs na programacao e realizacdo das tarefas para o ano
de execucdo. A partir desse delineamento geral, os EAs conseguem visualizar quais atividades
irdo desenvolver, como desenvolver e quando desenvolver com o seu publico alvo e também
com a sociedade. As informacdes contidas neste plano sdo cadastradas na pagina da empresa,
preservando o principio da transparéncia.

Os Coordenadores Estaduais e Regionais também realizam um plano de ac¢des. Cada
coordenador elabora uma agenda contendo as atividades que irdo desenvolver. E a partir das
agendas dos EAs, das demandas sociais e do Estado que os coordenadores realizam a sua
(Diario de Campo).

Outra ferramenta utilizada pela empresa na organizacao do trabalho sdo os malotes.
Os malotes séo produzidos na Regional de Lavras-MG e direcionados aos escritdrios locais e
a Unidade Central (Belo Horizonte). Nesses malotes sdo enviadas varias correspondéncias. A
empresa disponibiliza calendéarios, panfletos informativos, agendas e outros materiais de
suporte aos escritorios locais. Também sdo enviadas notificacGes de férias e demonstrativos
de pagamentos.

Esses malotes sdo de suma importancia pois possibilita que os documentos e
materiais de apoio as atividades, cheguem até os EAs e ao publico local. Como a empresa
gerencia trinta e trés municipios no momento, ela precisa oferecer suporte aos escritorios
locais, e os malotes é uma das ferramentas facilitadoras. Com a utilizagdo deles, a Regional

consegue disponibilizar os recursos necessarios para o andamento das atividades.
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A elaboracdo e organizacdo desses processos de trabalho permitem orientar a
execucdo das atividades desenvolvidas pela empresa. Destaca-se aqui a importancia da
construcdo do planejamento como ferramenta auxiliadora na prestacdo de servico. Com o
delineamento das agendas os colaboradores conseguem se programar e realizar suas

atividades.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo desvendar a cultura organizacional da EMATER-
MG (Regional de Lavras). Para atingir esse objetivo, procurou-se tragar um breve historico da
empresa pesquisada, observar os processos de socializacdo, identificar as politicas de recursos
humanos, conhecer os processos de comunicagdo e compreender como se dé a organizacgao do
trabalho na empresa.

Nesse intuito, a pesquisa qualitativa e especialmente o método etnografico foram de
grande importancia por proporcionar o0 convivio da pesquisadora com os informantes da
pesquisa, ou seja, os colaboradores da EMATER-MG. Além disso, a pesquisa documental e
as entrevistas auxiliaram na constituicdo do breve histérico da empresa, no levantamento de
informacBes sobre o processo de trabalho e no conhecimento das politicas de recursos
humanos.

A observacdo participante (cujos dados foram anotados no diario de campo) foram
essenciais para observar os processos de socializagio e de comunicacio na empresa. E
importante destacar que, no conjunto, a combinacdo de diferentes formas de coletas de dados
foi fundamental na conducdo da pesquisa e também para proporcionar aprendizado a
pesquisadora.

Como reflexo da cultura da empresa, constatou-se a presenca de alguns elementos
simbdlicos que colaboram para a representacéo da sua cultura organizacional. Encontrou-se a
presenca de valores como o fortalecimento e manutencdo da missdo da empresa; acdes para
ampliar a interacdo entre os colaboradores, ou seja, o fortalecimento da socializacdo; a
presenca da solidariedade em situacOes de adversidade; a valorizacdo e 0 reconhecimento
pelos profissionais; ampliacdo dos canais de comunicacdo e 0 compromisso com o trabalho
prestado.

O resgate historico (fatores que antecederam a criacdo da empresa) permitiu a
compreensdo de que a EMATER-MG preza pelos objetivos que foram sendo construidos
desde as primeiras iniciativas voltadas para a agricultura brasileira no final da década de
quarenta.

Os objetivos como a promocédo da cidadania e a incluséo social, o desenvolvimento
de conhecimento e inovacdo na area, bem como as ac¢Oes voltadas para a preservacao e 0

equilibrio ambiental se mantém vivos e estes se configuram como um valor organizacional da
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empresa.

A missdo da organizagdo permanece firme e os colaboradores trabalham buscando
alcanca-la e manté-la, conforme observado nas entrevistas e pela observacdo participante. Os
colaboradores reconhecem a relevancia da empresa e 0 impacto que a mesma possui na
sociedade mineira. Concluiu-se com a pesquisa que esta empresa publica se preocupa em
sustentar o pilar (missdo) que foi construido e isto vem sendo repassado para as geracdes
futuras via processo de socializagdo e de comunicacao.

Pdde-se notar neste estudo especifico que a empresa também preza pela interacdo
entre os colaboradores (socializa¢do). Por meio das confraternizagGes, conversas no café e a
manutengdo do quadro de comunicados pessoais (convites, cursos, aniversariantes do més, e
outros), a empresa vem contribuindo para que os colaboradores se sintam pertencentes a
empresa, reconhecidos, valorizados e que também tenham uma maior aproximacdo com 0s
colegas.

Constatou-se, ao identificar-se os valores (elemento simbodlico da cultura), que a
empresa traz consigo valores de solidariedade. Esse valor foi desenvolvido e é mantido ao
longo do tempo diante das adversidades que os colegas enfrentam. As a¢des de solidariedade
apresentadas na pesquisa, demonstram a preocupacdo com 0 proximo e a iniciativa de
colaboracéo diante a dificuldade vivenciada e relatada.

Ainda falando sobre a valorizacdo pelos colaboradores, a mesma se faz presente nas
politicas de recursos humanos como as diarias que 0s colaboradores recebem para
participarem em eventos da empresa, as premiacdes simbolicas por tempo de servico, e 0s
certificados de “Melhor A¢ao” pelos projetos elaborados e melhores classificados, conforme
exposto na apresentacdo dos resultados.

A empresa esta sempre buscando adotar acdes que colaborem para o0 crescimento
pessoal e profissional dos colaboradores. A valorizacdo pelos colaboradores é uma
caracteristica presente na empresa.

No que diz respeito aos processos de comunicacdo, observou-se a adogdo de
diferentes ferramentas como forma de ampliar a comunicacdo. A implementacdo desses
recursos inovadores facilitaram o contato e a interagdo entre os colaboradores. Desta forma,
0s mesmos conseguem realizar de forma eficiente suas atividades de trabalho.

A empresa também preza pela visibilidade e transparéncia do trabalho desenvolvido
seja por meio de eventos, logomarcas e uniformes. Ha o cuidado para que as informacGes
cheguem a todos, ou seja, hd uma ampliacdo da transmissao de informagdes.

Por fim, destaca-se aqui a preocupacdo com o publico alvo e com a sociedade
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mineira. A organizacdo do processo de trabalho é pensada e elaborada a partir dos objetivos
estabelecidos no inicio da criagcdo da empresa. A atenc¢do e a dedicagdo com o0s agricultores e
produtores demonstram o quanto a empresa esta comprometida com o trabalho desenvolvido.

Considerando que este trabalho se limita a descricdo/exploracdo de apenas uma
empresa publica, sugere-se, para estudos académicos futuros, a realizacdo de pesquisas em
empresas publicas brasileiras a fim de proporcionar comparacfes. Esta sugestdo se torna
fundamental tendo em vista que existem poucos artigos publicados sobre cultura
organizacional em organizag6es publicasconforme identificaram Fadul e Silva (2010).

A caréncia de trabalhos publicados sobre o tema cultura organizacional em
organizagdes publicas brasileiras se tornou uma limitacdo durante o desenvolvimento deste
trabalho pelo fato de limitar a revisdo de literatura dificultando também uma construcédo
tedrica mais robusta sobre o tema.

Outro fator limitante do trabalho foi o tempo de permanéncia em campo, ou seja,
apenas seis meses. O método etnogréafico pressupde uma permanéncia maior em campo com 0
objetivo de vivenciar mais profundamente o cotidiano da empresa e, consequentemente,

refinar a analise da cultura organizacional.
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