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RESUMO

Esta pesquisa teve como objetivo geral analisar como a cultura organizacional do IFBA tem
impactado na implementacdo do novo modelo de gestdo na sua Pro-Reitoria de
Administracdo e Planejamento, no periodo de 2010 a 2016. Quanto aos principios que
fundamentaram este trabalho de pesquisa, foram estudados e incorporados os conceitos da
administracdo publica e seus modelos de gestdo no Brasil (patrimonialista, burocréatico e
gerencial), sendo mais relevante os aspectos relacionados ao modelo gerencial, bem como
0s conceitos trazidos pelos tedricos de cultura organizacional. Quanto a metodologia
utilizada, foram utilizados como fontes de pesquisa 0os documentos oficiais, informativos,
periddicos, entrevista com o Reitor e a Coordenadora do NMG, acrescidos dos resultados
obtidos através da aplicacdo de questionario aos servidores. Para o desenvolvimento deste
trabalho de pesquisa foi utilizado o0 método descritivo, que busca evidenciar o porqué das
coisas com base nos resultados obtidos nas pesquisas. Quanto ao desenvolvimento da
pesquisa, este se deu em duas etapas, uma de carater qualitativo e outra de carater
guantitativo. Quanto a analise documental e as entrevistas, a técnica utilizada foi a analise
de contetdo. Cabe observar que o periodo de coleta dos dados foi de 2010 a 2016. A analise
dos resultados permitiu observar que a alta administracdo adotou um modelo de cultura com
base nos principios trazidos pelo modelo gerencial, bem como fundamentada nas
caracteristicas culturais de competéncia, desempenho, efetividade, eficacia, eficiéncia, ética,
formalismo, integracdo, e qualidade, sendo estas trabalhadas nos instrumentos produzidos
ao longo do processo de implementacdo de seu novo modelo de gestdo. De acordo com 0s
dados coletados e em relacdo aos servidores, estes conseguiram interpretar 0s pressupostos
contidos nos artefatos produzidos pelo NMG, sinalizando dificuldades de percepcdo dos
conceitos de desempenho, bem como percepcdo equilibrada, entre discordo e concordo, nos
conceitos relacionados a ética e integracdo. Este trabalho trouxe como contribuicdo: (1)
proporcionar o conhecimento do referencial tedrico, de alguns autores, sobre cultura
organizacional; (2) identificar, com base em critérios cientificos, das caracteristicas culturais
necessarias para a implementacdo do NMG; (3) identificar a presenca das caracteristicas
culturais, necessarias para a implementacdo do NMG, nas fontes produzidas pela alta
administracdo e (4) permitir identificar a percepc¢do dos servidores do IFBA, lotados no
Departamentos de Administracdo e Pro-Reitoria de Administracdo e Planejamento, quanto a
presenca das caracteristicas culturais necessarias para a implementacdo do NMG.

Palavras-chave: Cultura Organizacional. Gestdo. Administracdo puUblica. Estrutura
organizacional.



ABSTRACT

This research had as general objective to analyze how the organizational culture of the IFBA
has impacted on the implementation of the new management model in its Pro-Rectory of
Administration and Planning, from 2010 to 2016. As for the principles that underpinned this
research work, Studied and incorporated the concepts of public administration and its
management models in Brazil (patrimonialist, bureaucratic and managerial), being more
relevant the aspects related to the managerial model, as well as the concepts brought by
organizational culture theorists. As for the methodology used, official, informative, periodical
documents, interview with the Rector and the NMG Coordinator were used as research
sources, plus the results obtained through the application of a questionnaire to the servers. For
the development of this work of research the descriptive method was used, which seeks to
show the reason of things based on the results obtained in the researches. As for the
development of the research, this took place in two stages, one of qualitative and the other of
quantitative character. As for documentary analysis and interviews, the technique used was
content analysis. It should be noted that the data collection period was from 2010 to 2016.
The analysis of the results showed that top management adopted a culture model based on the
principles brought by the managerial model, as well as based on the cultural characteristics of
competence, performance, Efficiency, efficacy, efficiency, ethics, formalism, integration, and
quality, these being worked on the instruments produced throughout the implementation
process of its new management model. According to the data collected and in relation to the
servers, they were able to interpret the assumptions contained in the artifacts produced by the
NMG, signaling perceived difficulties in the concepts of performance, as well as balanced
perception, between disagree and agree, in the concepts related to ethics and integration . This
work has contributed as: (1) to provide knowledge of the theoretical reference of some
authors on organizational culture; (2) to identify, on the basis of scientific criteria, the cultural
characteristics necessary for the implementation of the NMG; (3) to identify the presence of
the cultural characteristics necessary for the implementation of the NMG in the sources
produced by the top management, and (4) to identify the perception of the IFBA's servers in
the Departments of Administration and Pro-Rectory of Administration and Planning, Cultural
characteristics necessary for the implementation of the NMG.

Keywords: Organizational Culture. Management. Public administration. Organizational
structure.
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1 INTRODUCAO

Este projeto de pesquisa visa estudar a cultura organizacional existente no Instituto
Federal da Bahia (IFBA), pois com a sua nova identidade, imposta pela Lei n. 11.892, de
29/12/2008, que cria os Institutos Federais no Brasil, este passa por um processo de
transformacédo na sua organizacéo, e como as Universidades Federais, é for¢cado a adotar uma
estrutura composta por Prd-Reitorias, nascendo assim a Pro-Reitoria de Administracdo e
Planejamento (PROAP), que nesta nova realidade institucional identifica a necessidade de
implementacdo de um novo modelo de gestdio (NMG) e que traz no seu arcabougo 0S
principios do planejamento, da execucdo orcamentéria e da gestdo, com vistas a atender as
boas praticas da administracao publica.

Neste contexto o NMG busca atingir alguns ideais como a melhora dos servigos
prestados, trazendo maior beneficio a sociedade, a busca pela qualidade no ensino, o correto
formalismo de seus processos, atendendo a legislagdo vigente, bem como integrar toda a
instituicdo com vistas a melhorar, cada vez mais, as acdes de gestdo. Cabe observar que este
incorpora os principios da administracdo publica gerencial, que de acordo com (SECCHI,
2009, p. 353) “A administracdo publica gerencial (APG) compartilha com o governo
empreendedor (GE) os conceitos de produtividade, orientacdo ao servigo, descentralizagéo,
eficiéncia na prestagao de servigos, [...].”

Ao propor mudancas estruturais e de gestdo, € possivel investigar se é possivel
verificar a eficacia deste processo de mudancas quando se leva em conta os aspectos culturais
presentes nesta organizacdo e como tal, ela pode ser favoravel ao processo de mudanca se este
possui sentidos similares aos presentes nesta cultura ou pode configurar-se como elemento de
resisténcia se o processo de mudanca nao encontra significados, valores e crencas semelhantes
aos presentes na cultura organizacional (SAHLINS, 1997).

Especialmente no caso das organizacGes publicas, tomando como referencial o Plano
Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE, 1995), instrumento concebido para
orientar a reforma gerencial no Brasil, estava claro que os processos de mudanca desejados
pelos reformadores s6 seriam eficazes se houvesse uma mudanca cultural nas organizagdes
publicas, o que reforca a necessidade de articulacdo entre 0s processos e as praticas a eles
inerentes a cultura organizacional. Neste sentido, a cultura organizacional adequada para o
sucesso das organizagdes publicas, a partir da Reforma Gerencial, era diferente da cultura
organizacional presente nestas organizagoes, 0 que teria gerado as resisténcias ao processo de
reforma desejado (SILVA, 2011).
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E cultura representando este universo simbolico é responsavel pelas praticas presentes
no contexto organizacional (FLEURY, 1996; FREITAS, 1987; SCHEIN, 2009). Neste sentido,
qualquer mudanca organizacional deve considerar o0s aspectos culturais presentes na
organizacdo, sob pena de inviabilizacdo da mudanca.

A relagdo entre cultura organizacional e processos de mudangas ou o estudo da cultura
em organizacgdo publica, tem sido objeto de investigacdes nos Ultimos anos, especialmente a
partir da Reforma Gerencial. Varios trabalhos tém se debrucado para identificar as culturas
das organizacdes publicas, bem como a avaliagdo dos pressupostos presentes no PDRAE, que
propiciam a possibilidade de mudanca cultural nas organizagdes publicas, contribuindo assim
para o sucesso da reforma Gerencial (CARBONE, 2006; SILVA; FADUL, 2010).

Cabe observar que na producdo cientifica quanto a avaliacdo de cultura em
organizacgdes publicas, ainda ha poucos trabalhos investigando a cultura organizacional em
estabelecimentos de ensino superior publico, e colaborando com este entendimento, verifica-
se o trabalho de Ferreira e colaboradores (2012), que realizaram pesquisas neste tipo de
organizacdo, indicando a necessidade de novas investigacfes para ampliar a compreensdo do
universo simbdlico que permeia este tipo de organizacao.

Neste contexto, esta pesquisa se insere para investigar os efeitos da cultura presente
nesta organizagdo em todo o processo de mudanca, de modo a compreender como esta cultura
interferiu neste processo. Assim sendo, destaca-se o problema de pesquisa que orientou este
trabalho.

1.1 OBJETIVOS
1.1.1 Objetivo geral

Analisar como a cultura organizacional do IFBA tem impactado na implementacédo de
um novo modelo de gestdo na sua Pr6-Reitoria de Administracdo e Planejamento, no periodo
de 2010 a 2016.

1.1.2 Objetivos especificos

a) Identificar as caracteristicas culturais na percep¢do do novo modelo de gestdo em
implantagéo no IFBA;
b) Identificar caracteristicas culturais na percep¢do dos membros da alta

administracdo do IFBA,;
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c) Identificar caracteristicas da cultura organizacional do IFBA a partir da percepc¢éo

dos seus servidores;

d) Comparar as caracteristicas culturais identificadas na percepcdo dos servidores,

alta administracdo e nas entrevistas com o Reitor e Coordenadora do NMG.

Para dar conta dos objetivos desta pesquisa e responder a sua questdo, este estudo esta
estruturado da seguinte forma: o capitulo 1 destaca a introducdo, a contextualizacdo do
problema, o problema de pesquisa e objetivos geral e especificos. O capitulo 2 apresenta a
discussdo tedrica sobre modelos de gestdo publica e cultura organizacional. Neste sdo
apresentados os principais conceitos e definigdes para a compreensdo do objeto de estudo. O
capitulo 3 descreve o percurso metodoldgico seguido de informac@es inerentes a pesquisa. O
capitulo 4 faz uma descricdo sobre o locus da pesquisa, descrevendo as principais
informac@es sobre o IFBA e sua historia. O capitulo 5 apresenta os dados coletados e as suas

analises. A seguir, capitulo 6 contendo a conclusao do trabalho.
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2 ADMINISTRACAO PUBLICAE OS MODELOS DE GESTAO NO BRASIL

2.1 ADMINISTRACAO PUBLICA

Na busca de um melhor entendimento para gestdo, modelos e seus reflexos, se fazem
necessarias recapitulacbes de alguns aspectos histéricos, referentes a evolucdo da
administracdo puablica, pois serdo necessarias para formar uma logica para a elaboragédo deste
trabalho.

De acordo com Matias Pereira (2008, p. 64), que 1980 foi 0 marco da mudanca da
administracdo publica classica ou tradicional para uma nova administracao publica, sendo esta
estimulada pela busca de respostas para os problemas de “[...] eficiéncia, eficacia, efetividade,
legitimidade democratica, impacto das tecnologias da informacdo na administracdo, entre
outros e por avan¢os em uma série de disciplinas ligadas a teoria organizacional, ciéncia
politica e economia (neo-institucionalismo e public choice).”

De acordo com Marini e Martins (2004) as reformas ocorridas em meados dos anos 80
e 90 tiveram uma “orientacdo essencialmente econdmica e fiscal”, pois foram geradas devido
a acontecimentos como: (1) as crises geradas pelo petréleo, a liquidez, as dificuldades
existentes no mercado financeiro internacional e as novas exigéncias do processo da
globalizacdo; (2) a crise do welfare state, motivado pelos impactos negativos (disfuncdes e
desvantagens) da intervencdo estatal na garantia do “bem estar ou da estabilidade
econdmica”; (3) a dificuldade do estado na implementacdo de servigos publicos; (4) impacto
devido a “sobrecarga fiscal, excesso de demanda e crise de legitimidade”.

Reforcando os entendimentos trazidos por Marini e Martins (2004), referente as
reformas que ocorreram na administracdo, Abricio (2007) destaca que estas passaram por
duas vertentes, sendo a primeira a geracdo de avancos e inovagOes, impactando assim em
modernizacédo, entretanto, observa-se que os resultados obtidos ndo foram iguais, ndo tiveram
muita relevancia para o Estado como um todo, como também alguns problemas ndo foram
solucionados.

Na perspectiva dos efeitos positivos nas reformas que ocorreram na administracao,
Secchi (2009) destaca que no bojo destas mudancas verificam-se algumas metas de melhorar
o relacionamento com o “ambiente”, divisdo clara entre “politica e administracdo”, foco na
administracao, “discricionariedade administrativa” e melhor tratamento aos anseios dos
cidadaos.

Com base nos efeitos causados pelas mudangas na administragdo publica, no que
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tange a melhorar o atendimento aos cidaddos, Keinert (2007), destaca que o publico se
caracteriza como “de todos para todos” ou” a coisa publica” (res publica). Deve preocupar-se
em atender as demandas da sociedade de modo a tornar a vida social adequada para todos os
seus cidaddos. Neste sentido, e diante da complexidade que gira em torno da gestdo publica,
que envolve o atendimento de demandas sociais muitas vezes irreconciliaveis dos agentes.
Torna-se relevante compreender a Administracdo Publica.

Possuindo relacionamento entre conduta humana e instituigdes, complementada com
processos, procedimentos, leis, atitudes e ideias, com vistas a determinar autoridade politica, a
administragdo publica é entdo considerada como um sistema que governa, com vistas a
proporcionar agdes que visem defender o interesse publico (MATIAS-PEREIRA 2008).

Este entendimento reforca a compreensdo de que o papel principal da administracao
publica é viabilizar os meios para gque a sociedade, incluindo nesta todos os atores e de todos
0S segmentos, alcance seus objetivos, inclusive, promovendo a distribui¢do das riquezas como

forma de minimizar as desigualdades sociais dos seus cidadaos.

2.1.1 Modelos de gestdo no Brasil

No caso brasileiro, é possivel identificar varios periodos de reformas que tentam
transformar a forma de como o governo atua, buscando torna-lo mais eficiente e no que se
referem a evolucdo da administracdo publica, trés modelos sdo identificados: o
patrimonialista, 0 burocratico e por ultimo o gerencial. Estes modelos se sucedem no tempo,
sendo que o modelo patrimonialista foi sucedido pelo burocratico e o gerencial, que teve seu
inicio a partir do ano de 1967, teve a solidificacdo a partir do ano de 1995 (BRESSER-
PEREIRA, 1998).

Cabe destacar que apesar da aparente ordem cronoldgica que permite identificar
periodos em que os modelos ganham forca, € importante destacar que ndo foi possivel
perceber que a implementacdo de um modelo fazia desaparecer o modelo anterior considerado
inadequado, o que tem obrigado o Brasil a conviver com modelos hibridos de gestdo, que em
certa medida ainda reduz a eficiéncia do estado (SILVA; FADUL, 2010).

Com vista a uma melhor compreensédo dos fatos relevantes que impactaram as formas
de gerir a maquina do Estado brasileiro, serdo elaborados breves resumos dando destaque aos

modelos de gestdo como patrimonialista, burocréatico e gerencial.
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2.1.1.1 Modelo patrimonialista

Com vistas a um melhor entendimento em relacdo ao modelo de administracdo
publica brasileira, Rocha Neto (2008), conceitua patrimonialismo como uma forma de exercer
poder de dominacdo, com base no poder individual e tradicionalista, com caracteristicas
administrativas baseadas em interesses pessoais e tendo o poder politico em territorio
especifico.

Ainda de acordo com Rocha Neto (2008) a administracdo politica era tratada como
“assunto meramente pessoal”, ndo se diferenciava 0s recursos publicos, aqui entendidos como
emolumentos e tributos, do patriménio privado. O poder aos funcionérios era dado conforme
a confianga do governante, ndo existindo outro critério.

Complementando o pensamento de Rocha Neto (2008) da forma como era dado o
poder aos funcionarios, Menezes (2015) destaca que a forma de ocupacgBes dos cargos
publicos, no patrimonialismo, era caracterizada pela falta de impessoalidade, criando assim
mecanismo para “pessoalizar as contrata¢des” evitando assim mecanismos meritocraticos
como forma de contratacao para o servico publico.

Cabe observar que o Brasil passou pela influéncia deste modelo de administragéo
publica, do periodo colonial até a republica velha, sendo caracterizado por algumas
dificuldades como distinguir o publico do privado, corrupg¢do, clientelismo e nepotismo
(PINTO; COSTA, 2015).

Neste contexto o Estado se confundia com a figura do governante, os funcionarios
eram considerados membros da corte (periodo colonial). Ressalta-se que neste periodo existia
alto grau de corrupcdo, bem como era visivel a relacdo de nepotismo.

Para contrapor a administracdo patrimonialista, se implanta a administracdo
burocratica, com metas especificas, como a de combater a corrup¢do e 0 nepotismo,
instalados no pais, trazendo no seu bojo as caracteristicas de formalidade, impessoalidade e
formalismo (SECCHI, 2009).

2.1.1.2 Modelo burocratico

Devido as dificuldades existentes, bem como o surgimento de novas demandas
emenadas das evolugdes ocorridas ao longo do tempo, se faz necessaria a mudanca do modelo
de gestdo, até entdo existente no Brasil, na busca de tentar solucionar os problemas, bem
como atender as exigéncias desta nova realidade. Surge entdo, um modelo que utiliza técnicas

e conhecimentos tendo como objetivo mudancas no cenario exposto. Com base nos
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entendimentos de Weber, se inicia entdo a substituicdo do modelo patrimonialista para o
burocratico, que de acordo com Souza (1979) conceitua como um sistema politico-
administrativo, que funciona de forma integrada e com base no conhecimento, tendo sua
autoridade conferida através de uma chefia legal.

De acordo com Secchi (2009) Weber destaca que no modelo burocratico o poder vem
de uma autoridade central e este poder emana das normas e das formalidades das instituicdes,
bem como possui trés caracteristicas a formalidade, a impessoalidade e o profissionalismo.

Surge entdo o modelo burocréatico, que traz no seu bojo uma nova realidade para a
administragdo publica. No que tange a formacdo do quadro funcional no modelo de gestdo
burocratico, de acordo com Oliveira (1970) e com base na visao weberiana de burocracia, 0
quadro de funcionarios € organizado dentro de estrutura especifica, sob normas especificas e
gue exercem uma autoridade legal. Ainda dentro desta visdo e com base no entendimento de
que a burocracia € um modelo de analise socioldgica e politica é importante avalia-lo como
um instrumento de modernizacéo.

De acordo com Tavares, Azevedo e Morais (2014), as origens da organizacao
burocratica permeiam as questdes relacionadas @ maneira de como “organizagdo humana” se
manifesta com base nas “estratégias de administragio e dominacdo”. Desde o inicio
identificam a “reproducdo das relagdes sociais” e a relagdo deste com o “sistema econdmico
dominante”.

Implementado a partir da década de 1930, ainda no governo de Getulio Vargas, visava
dotar as organizacdes publicas de capacidade técnica suficiente para conduzir as mudancas
que eram patrocinadas pelo estado brasileiro em fungéo das grandes realizages empreendidas
na época e com vistas a combater o patrimonialismo, que era marcante nas organizagdes
brasileiras, e poderia se constituir em impedimentos para 0s avangos esperados da
administracdo publica (SILVA, 2011).

Na mesma linha de pensamento de Oliveira (1970), Tavares, Azevedo e Morais
(2014), Silva (2011), Secchi (2009) destacam que 0 modelo burocréatico traz em seu bojo um
novo entendimento, em relacdo ao patrimonialista, trazendo pensamentos que transformaram
a relacdo entre o trabalhador e as organizagdes, baseado no molde weberiano. Com base no
profissionalismo, traz como tema central o desmembramento entre o planejar e o executar,
trazendo assim melhores entendimentos quanto a percepcdo da distingcdo entre politica e
administracdo puablica, sendo a primeira responsavel pelo planejamento (elaboracdo de
objetivos) e a segunda utilizada como instrumento de transformacéo das decisdes em acdes.

Buscando entender a percepcao do modelo de gestao burocréatico, Jaime Janior (1984)
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aborda a existéncia de duas visdes do modelo burocratico: (1) a positiva da burocracia,
quando ele, dentro do conceito positivista de burocracia, afirma que varios autores, que
compartilham deste entendimento, entendem que burocracia significa organizacdo, com regras
que ordenam seu funcionamento, mesmos que as vezes se tornem antiquadas. Ainda dentro
deste principio entende como um “nivel de qualificacio e desenvolvimento capitalista
proprios de sistemas sociais avangados” e (2) a negativa da burocracia, tendo esta a visdo do
Programa Nacional de Desburocratizacdo, na qual relaciona a burocracia a papelada,
procedimentos e rotinas ineficientes e sem finalidade. Pousa na ineficiéncia e por
consequéncia na “deterioracao da qualidade de vida dos seus clientes”.

Mesmo com objetivo de transformar o0 modelo de gestéo anterior, trazendo no seu bojo
novos conceitos, a administracdo burocratica acabou demonstrando algumas deficiéncias que
impactaram na qualidade dos servigcos prestados, custo elevado dos servicos prestados ao
publico, lentiddo, autorreferida e pouco ou nada orientada para o atendimento das demandas
dos cidaddos (SARAIVA, 2002).

Devido a necessidade de mudancas, pois 0 modelo de gestdo vigente no pais que nao
atendia as novas demandas, de acordo com Ribeiro, Pereira e Benedicto (2013), a reforma
administrativa se deu com base nas deficiéncias identificadas no modelo de gestdo burocratico
e nas influéncias externas, conhecidas como New Public Management (NPM).

Reconhecendo as influéncias externas, que influenciaram a reforma administrativa
brasileira trazida por Ribeiro, Pereira e Benedicto (2013), Ormond e Loffler (1999) observam
que nos Estados Unidos da América, no gue tange a mudancas na sua administracdo publica,
verifica-se uma série de acOes voltadas a melhorar os servicos prestados pelo Estado e com
vistas a atender a esta realidade, surge o movimento conhecido como a Nova Geréncia
Publica (New Public Management).

Constata-se entdo a ineficiéncia do modelo burocratico, a maquina administrativa se
caracterizou como ineficaz e com baixo poder de agregar valor para as necessidades inerentes
da sociedade. Sua esséncia impactava diretamente nos seus processos, dificultando o
mapeamento das dificuldades e por consequéncia a impossibilidade de implementacdo de
melhorias. Este periodo também foi marcado por conflitos politicos, cabendo destaque para o
perfil do funcionalismo publico, marcado pelo pouco conhecimento na arte de gerir a maquina
plblica (MIRANDA; MACIEIRA; SANTOS, 2004).

Note que o modelo até entdo adotado pelo Estado ndo mais satisfazia as demandas
emanadas pelo cidaddo, que passa a ter um papel mais critico e isto vinha a contribuir “[...]

ainda mais para piorar a imagem da burocracia”, pois esta passa a ser entendida como “grupo
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de interesse do que como corpo técnico neutro a servico dos cidaddos.” (ABRUCIO, 1997, p.
10).

2.1.1.3 Modelo gerencial

De acordo com Marini e Martins (2004), com o reconhecimento da faléncia do modelo
de gestdo burocratico, se inicia um processo de transformacdo baseado no conceito da
eficiéncia preceituado pela Nova Gestdo Publica sendo esta o inicio do modelo gerencial. Este
novo modelo traz no seu bojo a busca integrada pelo desenvolvimento social, econémico,
acrescido da sustentabilidade ambiental.

Como dito por Marini e Martins (2004) com a faléncia do modelo burocrético se faz
necessario o inicio de um processo de transformacéo, iniciando assim a implementacdo de um
novo modelo o gerencial que pode ser “[...] conceituado como a introducdo de técnicas e
préticas gerenciais para atingir objetivos preestabelecidos com mais eficiéncia, economia e
eficacia.” (SEABRA, 2001, p. 24).

Compartilhando dos entendimentos de Marini e Martins (2004), Secchi (2009)
constata que quanto a reforma da administracdo publica, observa-se nas Ultimas décadas a
citacdo de dois modelos organizacionais: a administracdo publica gerencial (APG) e o
governo empreendedor (GE), ambos compartilhando dos conceitos de eficiéncia,
produtividade e descentralizacdo. = Compartilhando do mesmo entendimento trazido por
Seabra (2001), Silva (2011) destaca que o gerencialismo € um modelo que adota a eficiéncia,
foco no resultado, qualidade na prestacdo do servico ao cidaddo e que este se iniciou
formalmente no Brasil no ano de 1995, com base no PDRAE, no governo do Presidente
Fernando Henrigue Cardoso.

Quanto aos pensamentos trazidos por Marini e Martins (2004), Castro (2006) destaca
gue como modelo burocratico, em relacdo a seus procedimentos, ja ndo satisfazia mais as
necessidades da administracdo publica, se faz necesséria a realizacdo de transformacdes e com
este objetivo se inicia a implementacdo de um novo modelo de administragdo o gerencial.
Com inicio em um periodo marcado por uma grande crise fiscal, cujos governos possuiam
dificuldades para obter financiamentos, bem como encontravam forte resisténcia, por parte da
populacdo, no aumento da arrecadacdo através do aumento dos impostos e pelo movimento de
globalizacdo, que exigia grandes mudancas, trazendo transformacdes que impactaram nos
frageis controles dos fluxos financeiros e comerciais, 0S governos passaram a ter menos

poder, bem como ndo possuiam recursos suficientes para atender as demandas da sociedade
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que aumentavam cada vez mais.

No que tange ao processo de transformacdo mencionado por Marini e Martins (2004),
Guimardes (2000) afirma que no setor publico, o desafio que se coloca para a nova
administracdo puablica é como transformar estruturas burocraticas, hierarquizadas e que
tendem a um processo de isolamento em organizagdes flexiveis e empreendedoras.

De acordo com Abrdacio (2007) verificam-se no cenério internacional mudancas na
forma de administrar o Estado, que também sdo necessarias para o Brasil. Capitaneada por
Bresser-Pereira, que teve o efeito de seu trabalho conhecido como reforma Bresser. Deste
trabalho surgiram efeitos como: (1) Reorganizacdo administrativa (reforma gerencial), com
foco na melhoria; (2) introducdo do teto limite para gasto publico; (3) introducdo do conceito
de eficiéncia; (4) promoveu alteracGes no Regime Juridico Unico;

Com foco em melhor exercer o seu papel, o Estado passa a buscar enfatizar o
atendimento das demandas emanadas pelos seus usuarios e ao mesmo tempo foca suas acfes
em programas que visem incentivar novos programas, como o de flexibilizacdo, com objetivo
de transformar a maquina administrativa com menor custo, com maior agilidade, inovadora
NOS processos gerenciais e com autonomia administrativa (SILVA 1994).

No conceito de mudanca trazido pelo modelo gerencial, se introduz os entendimentos
do managerialism, acrescido de acordo com Abrucio (1997) no processo de modernizagdo do
setor publico, introduzindo os conceitos de qualidade, avaliagdo continua dos servicos
prestados, descentralizacdo, e foco no bom atendimento ao cidaddo, ou seja, mudangas nos
paradigmas até entdo existentes. Com objetivo de renovar e a busca pela eficiéncia, melhores
resultados, qualidade na prestacdo de seus servigos, 0 modelo gerencial formalmente comecou
seu processo de implementacdo no ano de 1995, através do PDRAE, no governo do
Presidente Fernando Henrique Cardoso (SILVA, 2011).

Neste movimento cabe ao Estado um novo papel, o de facilitar a competitividade
internacional, e para isso se faz necessario melhorar os seus sistemas de gestdo, com foco em
acOes mais efetivas e eficientes em beneficio da sociedade (BRESSER-PEREIRA, 1996).

O desenvolvimento econdmico é possivel somente quando o Estado-nagdo pode
contar com um Estado eficaz. Os empresarios privados fardo a maior parte do
investimento, mas um Estado capaz sera crucial na criagdo das condicGes
institucionais e econdmicas de acumulagio de capital e de crescimento. E de
conhecimento comum nos dias de hoje que as instituicbes sdo fundamentais na
promogdo do desenvolvimento econdmico. O proprio Estado € a instituicdo central
das sociedades modernas; é uma organizacdo que da origem as instituicbes
normativas formais e com poder de Estado — as leis. (BRESSER-PEREIRA, 2008,

p. 1).
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Neste panorama se busca a introdugdo da relagdo entre a “Ciéncia da Administragdo e
0 Principio Constitucional da Eficiéncia”, sendo necessario, portanto a aplicagdo dos
conceitos da eficiéncia e eficacia, bem como acrescidos de um novo conceito o da efetividade.

Verifica-se a partir de entdo, um novo enfoque para a administracdo publica no Brasil.

A efetividade na area publica afere em que medida os resultados de uma agao trazem
beneficio a populacdo. Ou seja, ela é mais abrangente que a eficacia, na medida em
que esta indica se o objetivo foi atingido, enquanto a efetividade mostra se aquele
objetivo trouxe melhorias para a populagéo visada. (CASTRO, 2006. p. 5).

2.2 CULTURA NAS ORGANIZACOES
2.2.1 Refletindo sobre cultura

Verifica-se epistemologicamente que o estudo de cultura teve e tem um importante
significado no que tange a analise de fatores e elementos que de certa forma influencia a
forma de ser, agir e pensar do ser humano. A cultura nos permite decifrar as ac0es praticadas
pelos diversos atores neste grande cenario, podendo ser a sociedade, pessoas, relacdes,
mercados, organizacdes, entre outros.

Com objetivo de dar um melhor direcionamento a este projeto de pesquisa, se faz
necessario trazer uma retrospectiva do tema cultura e sua importante contribuicdo na
interpretacdo das acOes praticadas pelos seres no @mbito das organizagdes. Inicialmente serdo
apresentados alguns conceitos que trardo contribuicdes para esta pesquisa.

Foi na década de 30 que surgiram os primeiros trabalhos referentes a cultura e no ano
de 1970 que estes passaram a ter maior €nfase, com o estudo “[...] dos aspectos culturais das
organizagoes japonesas.” (CARRIERI; SILVA, 2008).

Ainda de acordo com Carrieri e Silva (2008), também na década de 70, devido a
preocupacdo do ocidente com a grande evolucao das empresas japonesas nos seus mercados, é
inserida outra abordagem ‘““a perspectiva da cultura como variavel: a perspectiva da cultura
corporativa ou cultura organizacional”, trazendo neste novo entendimento a perspectiva do

compartilhamento dos “valores, crengas e ideias”.

A cultura é aqui estudada como uma variavel que oportuniza evidenciar,
compreender e até controlar a criacdo de verdades, valores e crengas que ocorrem na
organizagdo, manifestadas pelo aparato simbdlico constatado em mitos, rituais,
historias, lendas, ceriménias, etc. (CARRIERI; SILVA, 2008, p. 61).

Afirma Carvalho (1997), que na década de 80 crescem o numero de trabalhos voltados
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para questdes ligadas aos aspectos comportamentais dentro das organizagdes. Este aumento
ocorre especificamente nos Estados Unidos da América e no &mbito comportamental o0s
conceitos de cultura e subcultura passam a ser mais difundidos entre os profissionais da area
da psicologia e administracdo. Neste periodo emerge o conceito de cultura da empresa. Ainda
de acordo com a autora, este movimento se da devido a preocupacdo das empresas americanas
em relacdo a ascensdo das empresas japonesas, pois passam a se preocupar com a influéncia
do elemento cultura no processo produtivo.

Ainda na década de 80 (oitenta), esta foi marcada com muitos estudos sob o tema
cultura organizacional, que proporcionaram diferentes abordagens. Com uma forte influéncia
da Teoria das Organizagdes, a discussdo, sobre este tema, perpassa os limites da academia,
passando a estar presente nas matérias da imprensa (FREITAS 1991).

Outro entendimento sobre cultura, é que esta € percebida como um conjunto de
simbolos, representados pela arte, mito, linguagem. Linguagem aqui entendida como um
instrumento de comunicacdo entre um grupo de pessoas, permitindo a geracdo de
conhecimento de conhecimento mutuo do significado do mundo. Esta também pode ser
utilizada como um instrumento “de poder e legitimagdo da ordem vigente” (MONTEIRO;
VENTURA; CRUZ, 1999).

De acordo com Connors e Smith (2011) em palavras simples, cultura organizacional é
a maneira como as pessoas pensam e agem. Os autores afirmam também que cada
organizacdo possui uma Cultura que trabalha a favor e contra e que pode influenciar
diretamente no sucesso ou fracasso. Outra constatacdo é a de que ou se gerencia a Cultura
Organizacional ou é gerenciada por ela.

Outra visé@o de formacéo de cultura aborda absorcéo de aprendizado quando um grupo,
através da solucdo de problemas internos e externos, origina suas suposicées basicas e quando
validadas, tornam-se padrbes que sdo ensinados aos novos integrantes como o modo correto
de “perceber, pensar e sentir” (SCHEIN, 2009).

Dentro do mesmo pensamento trazido por Schein (2009) em relacdo a absor¢éo do
aprendizado através do relacionamento de grupo, verificam-se pensadores como Fleury e
Fischer (1996) destacando que valores e comportamentos séo aprendidos nas relagdes entre
individuos no grupo e que estes sdo transmitidos aos novos membros, bem como Morgan
(2010) quando este afirma que cultura é fruto da interacdo social.

Monteiro, Ventura e Cruz (1999), Marchiori (2008), Schein (2009) e Morgan (2010)
comungam que cultura é fruto da construcdo de aprendizado nas interacdes sociais, entretanto

existindo uma divergéncia de nomenclatura do entendimento dos resultados destas, quando
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Monteiro, Ventura e Cruz (1999) entendem como conjunto de simbolos, Marchiori (2008),
significados, e Schein (2009), como suposic¢des bésicas.

Ainda abordando a formacédo de cultura Carvalho (1997, p. 13) entende que cultura é
fabricada através, do que este chama de “[...] atores sociais que lhe pertencem.” Esta ¢ fruto
de uma interagdo complexa dos grupos que formam as organizacGes. Esta autora aborda que
cultura sdo praticas sociais antes de se tornarem “principios de gerenciamento”.

Tratando do tema aprendizagem organizacional, Takahashi e Fischer (2007) abordam
os ciclos de construcdo se iniciando pela percepcdo de importantes eventos que impactam a
vida organizacional, buscam o seu significado com base na interpretacdo dos fatos e com base
neste entendimento buscam reagir ou modificar suas crencas sobre 0 mundo ou a posic¢ao da
organizacdo no mundo. Percebam a semelhanca de procedimento para a criacdo de cultura
organizacional. Percebe-se entdo que os ciclos de formacdo de aprendizagem se assemelham
com os de construcédo de cultura. Ainda de acordo com estes autores, para que a aprendizagem
seja organizacional, se faz necessario que seus resultados influenciem mudancas na
organizacdo. Ainda abordando questdes referentes a cultura organizacional, verifica-se na
literatura existente considera-se que “As organiza¢des produzem tragos culturais mais ou
menos distintos que, em conjunto, afetam o comportamento dos empregados e dirigentes e
Ihes assinala um senso de identidade, o que lhes facilita maior envolvimento com ela,
assegura a estabilidade do sistema e serve como um instrumento de orientagdo e modelagem
do comportamento.” (FERREIRA et al., 2002, p. 272).

Contribuindo com o pensamento de Ferreira e colaboradores (2002), Araujo e Araujo
(2011), Cultura, no que tange a sua producdo e capacidade de influenciar o ambiente
organizacional, entende-se esta como fruto da producdo do ser humano, utilizando os recursos
naturais e técnicos disponiveis, bem como proporciona a construcdo da personalidade
organizacional, com base nos pressupostos basicos que servem como orientadores para as
acOes e comportamentos dos funcionarios.

Analisando por outra visdo, a das influéncias que impactam na formagéo da cultura
organizacional, Freitas (1997) destaca que estas sdo produzidas pelos lideres, fundadores,
processo historico e do mercado em que atua. Esta € produzida nas diversas relagdes do
grupo, sendo influenciadas por alguns fatores como: (1) os ideais dos individuos, que sdo
percebidos por este grupo como lideres; (2) o processo historico por que passam; (3) e até
mesmo pelo mercado que atua.

Abordando cultura organizacional nas organizagbes como um instrumento

proporcionador de mudancas, Aradjo e Aradjo (2011) afirmam da importéncia da percepcao
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da cultura como elemento identificador para se entender o reflexo da movimentagdo da
empresa e seus membros. Estas entendem que a cultura é de fundamental importancia para o
desenvolvimento das organizagdes, com base nas interacbes humanas que ocorrem dentro de

Seu universo.

2.2.2 Definicbes de cultura

No quadro abaixo estdo descritas algumas defini¢Ges existentes na literatura sobre

cultura organizacional.

Quadro 1 — Defini¢des de “cultura organizacional” e respectivos autores

Definicdes Autor

“Cultura organizacional é o conjunto de pressupostos norteadores da
forma como as pessoas agem para administrar as demandas Carvalho e Tonet (1994,
decorrentes da missdo, dos objetivos e dos procedimentos definidos 0. 141)

para a organizacao, aprendidos e repassados de umas para as outras.”

“Conjunto complexo de valores, crencas e pressupostos que definem
0s modelos pelos quais uma empresa conduz seus negocios. Tal Pettigrew (1996, p.
nicleo de crencas e pressupostos basicos sdo, naturalmente 146)

manifestos nas estruturas, sistemas, simbolos, mitos e padrBes de

recompensas dentro da organizacdo.”

“Toda organizacao formula um arcaboucgo de construcfes simbdlicas | Guerra (2008, p. 159).

que permeia 0 modo de ser e agir do cotidiano corporativo”.

“Conjunto de modos de pensar, de sentir e de agir, mais ou menos
Pires e Macedo (2006,

p. 84).

formalizados, os quais, tendo sido aprendidos e sendo partilhados
por uma pluralidade de pessoas, servem de maneira a0 mesmo tempo
objetiva e simbolica, e passam a integrar essas pessoas em uma

coletividade distinta de outras.”

“Cultura é tudo aquilo que define a pessoa perante os olhos dos | lanhez (2008, p. 117).

outros, bem como seus valores ou filosofia de vida.”
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Definicdes

Autor

“Cultura é construida, mantida e reproduzida pelas pessoas, pois sao
elas — ao invés de um autdbnomo processo de socializacdo, ritos,

préticas sociais — que criam significados e entendimentos”.

Marchiory (2008, p. 79).

“Cultura como um padrdo de suposi¢des basicas compartilhadas, que
foi aprendido por um grupo a medida que solucionava seus
problemas de adaptacdo externa e de integracdo interna. Esse padrédo
tem funcionado bem o suficiente para ser considerado valido e, por
conseguinte, para ser ensinado aos novos membros como o correto

de perceber, pensar e sentir-se em relagdo a esses problemas”.

Schein (2009, p. 16).

“Os pressupostos basicos, 0s costumes, as crencas e 0s valores, bem
como os artefatos que caracterizam a cultura de uma empresa,
trazem sempre, de alguma forma, a marca de seus correspondentes

na cultura nacional.”

Motta e Caldas (1997, p.
19).

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Este pesquisador entende cultura organizacional como produto do acumulo de

conhecimento das diversas experiéncias, realizadas pelos membros de uma organizagéo e que

estes quando aplicam e verificam bons resultados, passam a transmitir pela organizacdo de

forma a influenciar a sua vida, bem como sdo ensinados aos seus novos membros.

2.2.3 Niveis de cultura organizacional

Este trabalho de pesquisa aborda as caracteristicas culturais que permeiam o antes e 0

depois da implementacdo do NMG no IFBA, e ira elaborar a analise destas caracteristicas nos

niveis de artefatos, crencas e valores.

No que tange a percepcéo de cultura, bem como os niveis de artefatos, crengas/valores

e pressupostos basicos, Schein (2009, p. 27-29) define: “artefatos” como a inclusdo “[...] de
todos os fendmenos que alguém vé, ouve e sente quando encontra um nNovo grupo com uma
cultura nao familiar”; “crengas/valores” verifica-se quando um grupo, que ndo possui
“conhecimento compartilhado”, enfrenta uma nova tarefa, para qual, no primeiro momento,

adota valores de alguém. Estes dando certo e validados pelo grupo tornam-se suas suposicoes;
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“suposigdes basicas” quando ocorrem repetidas vezes a solucdo de um problema, esta passa a
ser uma verdade para 0 grupo.

De acordo com Araujo e Araudjo (2011) que elaboraram uma adaptacao dos trabalhos
de Ferreira e Assmar (2002), que também tiveram influéncia das pesquisas desenvolvidas por
Schein (1991) e que identificam nos seus resultados os conceitos de artefatos, valores e

pressupostos basicos como elementos presentes em uma cultura organizacional.

2.2.3.1 Nivel de artefato

Quanto aos artefatos, estes sdo entendidos como manifestacfes visiveis, geradas pelos
membros de um grupo e que permitem a interpretacdo das caracteristicas culturais, sendo
entendidos como mitos, cerimbnias observaveis, historias contadas e ritos (SCHEIN, 2009).

Tratando também dos aspectos relacionados aos artefatos Silva (2011) aborda que os
niveis de cultura ndo sdo estaticos e que estes proporcionam a geracdo de valores, permitindo,
por sua vez, a transformacdo em crencas e por consequéncia a formacao de pressupostos.

Para Araljo e Araudjo (2011, p. 6) surgem na cultura organizacional como seus niveis
mais superficiais os artefatos e criaces e estes tém o papel de configurar as estruturas
organizacionais, bem como 0s seus processos. Quanto as manifestacdes visiveis, as autoras
entendem que estas incluem o que pode ser percebido na organizagdo, como a sua “[...]
linguagem, arquitetura, tecnologia, objetos decorativos, vestuario e suas cerimonias.”

Outra percepcdo dos artefatos esta relacionada ao entendimento destes como signos,
que venham representar para a organizacdo valores que esta entende como importantes para o
seu sucesso. Quanto a analise dos artefatos visiveis, esta deve buscar compreender quais as
representacdes simbdlicas que eles possuem para os individuos e para a organizacao (SILVA,
2011).

De acordo com Arruda (2006, p. 39) “Os artefatos culturais representam a forma
concreta da cultura de uma organizagao”.

Né&o tratando como artefato e sim como produto inicial da interagdo social de um
grupo, Pires e Macédo (2006) afirmam que quando um grupo de pessoas passa a interagir,
buscando desenvolver atividades, este passa também a construir “seus hdabitos, suas
linguagens e sua cultura”, possibilitando assim o seu fortalecimento.

Estes s@o identificados em nivel de superficie e quando existe um primeiro contato
com um grupo, caracterizando 0s processos organizacionais com vistas as rotinas praticadas,

tornando-se habito do cotidiano da organizagéo, bem como seus elementos estruturais, como
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patentes, descri¢des formais sobre como a organizagdo funciona e graficos e diagramas
(SCHEIN 2009).

2.2.3.2 Niveis de crencas e valores

Na literatura existente verificam-se autores como Pettigrew (1996), Pires e Macédo
(2006) e lanhez (2008) que desenvolvem seus estudos permeando elementos como valores,
crencas, ideias compartilhadas e estes entendidos como elementos construtores de cultura.

A cultura organizacional € definida com base nos seus proprios elementos, bem como
esses fornecem um significado para os membros de uma organizacdo, onde a passagem destes
significados se da como verdade (FREITAS, 1991).

Quanto ao entendimento sobre cultura organizacional Pettigrew (1979), Schein (1985)
e Barney (1986), destacam o entendimento desta como um fendmeno que possui uma
variedade de niveis.

Como instrumento potencializador das organizacdes é a eficiéncia das premissas
basicas como “ideias, valores, preceitos e acdes” que se mostram eficazes para
desenvolvimento das organizacdes (FISCHER, 1996).

De acordo com Aidar e Alves (1997, p. 205), observa-se a importancia do papel da
lideranca no que tange ao seu papel de “[...] refor¢ar valores organizacionais ¢ mobilizar todos
na empresa” e “[...] recomenda-se entdo que a alta direcdo desempenhe o papel de formulador
e difusor da visdo, missao, politicas, diretrizes e valores empresariais.”

Ainda tratando do papel de lideranca, Motta (1997, p. 26) afirma que “Os
comportamentos de executivos e trabalhadores baseiam-se em crengas, atitudes e valores e,
em certa medida, verdadeiros ciclos viciosos de comportamento sdo causados por crengas,
atitudes e valores.”

Para Carrieri e Silva (2008, p. 61) cultura pode ser estudada como “[...] uma variavel
que oportuniza evidenciar, compreender e até controlar a criacdo de verdades, valores e
crengas, que ocorrem na organizacdo, manifestadas pelo aparato simbdélico constatado em
ritos, rituais, historias, lendas, cerimonias, etc.”

Com base nos pensamentos trazidos por Schein (2009, p. 23) as questdes relacionadas
a cultura pode ser analisada com base na forma de como esta € percebida pelo observador.
Este destaca ainda que

Esses niveis variam de manifestacdes abertas muito tangiveis que se podem ver e
sentir, as suposicdes basicas, inconsciente e profundamente inseridas que defino
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como a esséncia da cultura. Entre essas camadas, estdo varias crengas, valores,
normas e regras de comportamentos assumidos que os membros da cultura usam
como meio de retrata-la a si e aos outros.

Observe que tanto Schein (2009), como Pettigrew (1996), que entendem que 0S
valores sdo elementos que contribuem para a construcdo de cultura organizacional, sendo
estes produzidos por ideais e que caso sejam testados e aprovados pelo grupo, se
transformam, no que Schein (2009) chama de “crengas compartilhadas”.

Ainda com base no entendimento de Schein (2009), que quando um grupo ndo possui
experiéncias compartilhadas e adotam, para a resolucdo de um problema, valores originais e
estes conseguem efetivamente resultados benéficos, tornam-se as crencas e valores deste
grupo, passando assim a influenciar os seus membros, bem como passam a ser socializados
aos recém-chegados. Estes resultados benéficos sdo transformados, de acordo com este autor,

em “crenga compartilhada”.
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3 METODOLOGIA

3.1 TIPO DE PESQUISA ASER UTILIZADA

Com vistas a atender ao objetivo geral deste trabalho de pesquisa, que tem o foco de
analisar como a cultura organizacional do IFBA tem impactado na implementagdo de um
novo modelo de gestdo na sua Pré-Reitoria de Administracdo e Planejamento, no periodo de
2010 a 2016, este pesquisador adotou o0 método descritivo, que a funcao de descrever os dados

coletados nas fontes de pesquisa deste trabalho.

3.2 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Os dados para esta pesquisa foram obtidos da seguinte forma:

a) Analise documental;

b) Entrevista com Reitor e Coordenador do NMG;

c) Aplicagdo de questionério, eletronicamente, aos servidores lotados nas Diretorias
de Gestdo Administrativa e Planejamento (DGAP) e Diretoria de Gestdo Contébil
Orcamentéria e Financeira (DGCOF), bem como para os servidores que atuam no
Departamento de Administracdo (DEPAD) nos Campus do IFBA.

A andlise documental usa como fonte de dados o Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI), Plano de Qualificacdo Institucional (PQI), o Regimento Geral (RG) do
IFBA, Relatorio de Gestdo 2010 a 2014, o jornal IFBA Noticias e outros materiais produzidos

pela organizacao, tais como jornais, revistas, e-mails, etc.

3.2.1 Fontes de pesquisa

Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI)

Documento elaborado pela Comissdo Coordenadora Geral (CCG) do PDI, instituida
através da Portaria de n° 923, datada de 03/08/2009 e prorrogada pela Portaria de n° 1.279 de

03/11/2009, apresenta como objetivo “[...] planejar o seu futuro desejavel a curto, medio e
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longo prazo, traduzindo uma visdo clara dos objetivos, das diretrizes, das estratégias e das
metas exequiveis.” (IFBA, [entre 2009 ¢ 2013], p. 17).

O mesmo é utilizado como um Instrumento orientador para 0 crescimento
institucional, destacando que serve como base para as definicdes de projetos institucionais, a
partir de dados como: a projecdo de cendrios futuros, melhoria do ambiente académico, bem
como possui quatro objetivos estratégicos, que se referem ao ensino, pesquisa, extensao e
gestdo. Verifica-se que este foi elaborado parametrizado pela legislacdo vigente, Missdo
Institucional, projecbes sobre o futuro mundo do trabalho, bem como previsfes quanto a
demandas originadas pela sociedade. Cabe observar que este documento servird como
norteador para a elaboracdo dos planejamentos estratégicos da Instituicdo, no periodo
compreendido entre 2009 e 20013.

Relatorio de Gestdo — 2010 a 2014 (RG 2010-2014)

De acordo com o exposto no referido documento, este tem como objetivo a prestacao
de contas para os 6rgaos de controle como a Controladoria Geral da Unido (CGU) e Tribunal
de Contas da Uniéo (TCU), bem como para a sociedade brasileira. De acordo com 0 exposto
no Relatorio de Gestdo exercicio 2010, 0 RG é um instrumento fruto dos “[...] ditames legais
como Leis, Decretos, Portarias Ministeriais, Normativas Administrativas..., além dos
instrumentos institucionais: Estatuto do IFBA, Regimento do IFBA, Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) e Projeto Pedagogico Institucional (PPI).” (IFBA, [entre
2010 e 2014], p. 112).

O referido documento é elaborado com base em dados coletados através de
instrumentos de pesquisa, encaminhados pelo Setor de Planejamento aos Campi do IFBA e 0s
oito setores estratégicos da Reitoria, que sdo devolvidos, apds seus preenchimentos, sendo

tabulados e compatibilizados, gerando assim o relatorio final.

Orientador do NMG 2011

Este documento foi elaborado pela equipe de servidores ligados a PROAP, tendo como
objetivo a defesa do novo modelo de gestdo que ja se encontrava em processo de
implementacdo no IFBA. Cabe observar que, na construgdo deste documento, foram
considerados os principios fundamentais da administracdo publica, o0 modelo de gestdo

adotado pelo Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo, modelo de organizagéo
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sugerido pelo Ministério da Educagdo e com base no ciclo “Planejar, desenvolver, controlar e

avaliar” (PDCA), comumente vista nas praticas de gestdo da iniciativa privada.

Periodicos elaborados pelo Instituto Federal da Bahia.

Quanto ao periddico produzido pelo Instituto Federal da Bahia, o IFBA Noticias, este
é um informativo com objetivo de apresentar para a comunidade as acdes, nas areas do
ensino, pesquisa, extensdo e gestdo, que sdo desenvolvidas, destacando resultados alcancados.
A pesquisa realizada, por este autor, se concentra nas publicacdes entre os anos de
2010 a 2014 concentrando a analise nos textos produzidos e que compde a coluna Palavra do
Reitor, tendo como objetivo a divulgacdo das acdes executadas pela alta administracao,

refletindo, em alguns momentos, as caracteristicas culturais existentes no NMG.

Entrevistas com o Reitor e Coordenadora do NMG

A entrevista terd sua analise serd realizada com base nos dados coletados nas
perguntas elaboradas de forma semiestruturada e realizada com o Reitor, quando ele expde
seu entendimento quanto a necessidades de mudanca, implementacdo de um novo modelo de
gestdo e foco eficiéncia no servigo publico. Cabe observar que o Reitor participou de forma
efetiva na construcdo do Novo Modelo de Gestdo (NMG), pois anteriormente exercia 0 cargo
de Pré-Reitor de Administracdo e Planejamento.

Foram realizadas 07 perguntas, que tiveram suas respostas devidamente registradas
por escrito, como dividas de entendimento sanadas de imediato, e através da analise de
conteddo, foram identificadas palavras, expressdes que dentro do contexto proporcionaram
algumas percepcdes quanto a presenca das caracteristicas culturais que permeiam o processo

de construcdo do NMG.

Aplicacao questionario nos servidores lotados nos setores do DEPAD e PROAP

Com vistas a uma melhor contextualizagdo das caracteristicas culturais que permeiam

0 NMG, se faz necessario a compreensdo de suas caracteristicas que estdo ligadas as
dimensGes de artefatos, crengas e valores.

De acordo com Gonzales e Martinez (2008) as caracteristicas devem ser traduzidas como

“em relagdo a algo, uma qualidade que o distingue”, dentro desta linha de pensamento € com
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0 objetivo de orientar esta pesquisa, serdo utilizadas como defini¢bes das caracteristicas

culturais o contido no quadro abaixo:

Caracteristicas

Culturais

Competéncia

Desempenho

Efetividade

Quadro 2 — DefinicBes das caracteristicas culturais

Definicoes

“[...] conjunto conhecimento, habilidades e atitudes (isto é,
conjunto da capacidades humanas) que justificam um alto
desempenho, acreditando-se que os melhores desempenhos
estdo fundamentados na inteligéncia e personalidade das

pessoas.”

“[...] sucesso de uma empresa [...].”

“[...] afere em que medida os resultados de uma agéo trazem

beneficio a uma populagéo [...].”

Autor

Fleury e Fleury (2001, p.
185).

Carneiro e colaboradores
(2005, p. 1).

Castro (2006, p. 5).

Eficacia

Eficiéncia

“Como sendo a relagdo entre os resultados almejados e os
previstos, e também o processo de atingimento das metas

propostas, aproveitando as oportunidades oferecidas.”

“E o meio de fazer certo um processo correto de boa

qualidade.”

Oliva (2006, p. 1).

Oliva (2006, p. 1).

Etica

“[...] conjunto de normas morais, que ordenardo o

comportamento humano no exercicio de sua profissdo.”

Silva (2014, p. 5).

Formalismo

“[...] totalidade formal do processo, compreendendo ndo sé a
forma, ou as formalidades, mas especialmente a delimitacdo dos
poderes, faculdades, e deveres dos sujeitos processuais,
coordenacdo de sua atividade, ordenacdo do procedimento e
organizacdo do processo, com vistas a que sejam atingidas sua

finalidades primordiais.”

Tesheiner (2014, p. 4).

Integragéo

“[...] identidade social dos individuos, o que se pretende é
garantir a produtividade, pela harmonia humana e a manutengéo

do que foi aprendido na convivéncia.”

Fernandes e Zanelli (2006,
p. 3).
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Caracteristicas Definicoes Autor
Culturais
] “[...] associada a percepcao de exceléncia nos servigos.” Junior e colaboradores
Qualidade
(2012, p. 2)

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

A pesquisa com os servidores lotados nos diversos setores administrativos que atuam
em parceria com a PROAP foi realizada atraves de coleta de dados de forma eletronica.
Foram encaminhadas mensagens através de e-mail, disponibilizando o link do formulério pelo
endereco <https://pt.suveymonkey.com/r/LSB2CVN. >,

Para a elaboracdo do questionario, foi utilizado o modelo sugerido por Ferreira e
colaboradores (2002) para o desenvolvimento de um Instrumento Brasileiro para Avaliacao da
Cultura Organizacional (IBRACO), com alteracdes necessarias para comportar 0s aspectos do
contexto da aplicacdo desta pesquisa. O questionario foi composto de 46 (quarenta e seis)
afirmativas, que buscavam identificar a percepcéo dos respondentes sobre os valores culturais
presentes na organizacao.

O questionario foi construido tomando como base a escala Likert com 5 (cinco)
opcdes de respostas conforme segue: discordo totalmente, discordo parcialmente, nem
discordo e nem concordo, concordo parcialmente, concordo totalmente. As afirmativas foram
construidas com base nas caracteristicas culturais necessarias a implementacdo do Novo
Modelo de Gestdo no Instituto Federal da Bahia. Observa-se que foram enviados 80
questionarios para os servidores gque atuam nos setores a serem pesquisados, entretanto,
apenas 51 foram devolvidos preenchidos corretamente e usados como fontes para analise dos
dados.

Para efeito de organizacdo e andlise, as afirmativas dos questionarios foram
distribuidas no formulario de maneira aleatéria, mas elas foram construidas levando em conta
os valores identificados na analise documental e entrevistas. O quadro identifica a associacao

de cada afirmativa com os valores culturais:



Quadro 3 — Relac¢do caracteristicas culturais X itens formulario de pesquisa

Caracteristicas Itens
Competéncia 7,16,25,34e43
Desempenho 1,10, 19, 28 e 37

Eficacia 2,11,20,29e 38
Eficiéncia 3,12,21,30e 39
Efetividade 6, 15, 24, 33 e 42
Etica 9,18, 27,36 e 45
Formalismo 4,13,22,31e40
Integracéo 8,17,26,35e 44
Qualidade 5,14,23,32e4l
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Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

3.3 TRATAMENTO DOS DADOS

A pesquisa se desenvolveu em duas principais etapas. Uma de carater qualitativo e
outro de carater quantitativo. A analise documental e as entrevistas foram tratadas
qualitativamente, enquanto o questionario aplicado aos funcionarios foi tratado utilizando
estatistica descritiva.

A analise documental e as entrevistas tiveram como técnica de andlise a andlise de
conteddo, que conforme descrita por Bardin (1977) esta técnica busca identificar o que se
encontra por tras das palavras, com foco na busca das realidades existentes nas mensagens.

Num primeiro momento, foram trabalhados os documentos institucionais e nestes,
buscou-se identificar as diversas percepg¢des existentes, em relagdo as caracteristicas culturais
necessarias para o processo de implementacdo do novo modelo de gestdo no IFBA.

Entdo, pode-se dizer que se constituiram categorias culturais a partir dos elementos
identificados como valores culturais da organizagdo. Neste sentido, a categoria a priori,
chamada “valores” foi utilizada como referéncia na analise dos documentos e entrevistas.

Nesta etapa, buscou-se levantar os valores culturais presentes nos discursos produzidos pela
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alta administragéo da IFBA.

A etapa seguinte consistiu de elaborar a entrevista com o fim de identificar no discurso
falado do Reitor e do Coordenador que conduziu a implementacdo do novo modelo de gestéo,
valores culturais tanto da organizacdo quanto necessarios para a implementacdo do novo
modelo.

Assim, tanto a andlise documental quanto as entrevistas permitiram identificar e
atender aos objetivos especificos: Identificar caracteristicas culturais na percep¢do dos
membros da alta administracdo do IFBA, Identificar as caracteristicas culturais que
caracterizam o novo modelo de gestdo em implantacdo no IFBA e Identificar as acOes
gerenciais com vista a mudanga cultural.

No caso dos dados coletados a partir do questionario, eles foram analisados a partir de
estatistica descritiva. Buscou identificar o grau de concordancia do respondente com as
afirmativas inseridas no questionario. A concordancia do respondente com as afirmativas
indica que ele percebe o compartilhamento daquele valor no contexto da organizacao.

Apds estas analises, a etapa seguinte foi comparar quais valores inseridos no
questionario estdo alinhados com os valores declarados pela alta administracdo. Neste sentido,
foram comparados os resultados obtidos dos servidores com os encontrados nos textos
elaborados pela alta administragdo. E por fim, verificou-se como estas diferengas de valores

identificados ou ndo impactaram a implementacdo do novo modelo de gestao.
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4 CARACTERIZANDO A ORGANIZACAO

4.1 AREDE FEDERAL DE EDUCACAO PROFISSIONAL, CIENTIFICAE
TECNOLOGICA

A Instituicdo de Ensino pesquisada é uma autarquia ligada a Rede Federal de
Educacao Profissional, Cientifica e Tecnoldgica, que foi instituida em 1909, oportunizando
para as “classes desprovidas” 19 escolas, conhecidas no inicio de seu funcionamento como
“escolas de Aprendizes a Artifices” e que mais tarde vieram a formar os Centros Federais de
Educacao Profissional e Tecnoldgica (CEFETS). O objetivo principal agora era contribuir com
o desenvolvimento tecnoldgico do pais, especialmente a partir da década de 1980. Este

processo pode ser reforcado pelo trecho a seguir:

Foi na década de 1980 que um novo cenério econdmico e produtivo se estabeleceu,
com o desenvolvimento de novas tecnologias, agregadas a producdo e a prestacdo de
servicos. Para atender a essa demanda, as instituicdes de educacgéo profissional vém
buscando diversificar programas e cursos para elevar os niveis da qualidade da
oferta. (SETEC, 2016).

4.2 0 INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA
DA BAHIA (IFBA)

Tendo o inicio de suas atividades em 1909, o IFBA passou por diversas
transformacdes. Durante a evolugdo de sua histéria, foi influenciada por diferentes politicas
de estado para a educacdo, bem como recebeu varias denominacfes, das quais: Liceu
Industrial de Salvador (1937), Escola Técnica do Salvador (ETS) (1942), Escola Técnica
Federal da Bahia (ETFBA) (1965), Centro Federal de Educacdo Tecnologica da Bahia
(CEFET-BA) (1993) e Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia da Bahia (IFBA)
(2008). Cabe destacar que o CEFET-BA surgiu pela juncdo de duas instituicGes federais de
ensino, o Centro de Educacdo Tecnoldgica da Bahia (CENTEC) que, localizado no Municipio
de Simdes Filho, ofertava cursos da area de tecnologia e na modalidade tecn6logo de nivel
superior e a ETFBA também na area de tecnologia ofertava cursos na modalidade técnica de
nivel medio.

A criagdo do IFBA se deu pela Lei n. 11.892, em 29/12/2008, que transformou 0s
CEFETs em Redes Federais de Educagdo Profissional, Cientifica e Tecnologica, como
também cria os Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia, trazendo assim uma
nova realidade para o IFBA. A publicacdo desta Lei ocorreu no Diario Oficial da Unido
(DOU) de 30 de dezembro de 2008, obrigando a uma adequacao da organizacdo a estrutura
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similar das Universidades Federais, nas quais sdo formadas por Reitoria e Pro-reitorias.

Cabe destacar que o advento da criagdo dos Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia, no ano de 2008, estes incorporou “[...] 31 centros federais de educacgdo
tecnologica (CEFETS), 75 unidades descentralizadas de ensino (UNEDS), 39 escolas agro
técnicas, 7 escolas técnicas federais e 8 escolas vinculadas a universidades.” (SETEC, 2016).
Destaca-se ainda que os Institutos Federais tém trazido grandes transformacgdes para a
educacdo profissional no Brasil, e que de acordo com a SETEC também vem “[...] galgando
grandes conquistas nas areas cientificas e tecnoldgicas.” (SETEC, 2016).

O IFBA possui como sua Missdo “Promover a formagdo do cidaddo historico-critico,
oferecendo ensino, pesquisa e extensdo com qualidade socialmente referenciada, objetivando
o desenvolvimento sustentavel do Pais.” (IFBA, [entre 2009 e 2013], p. 24). Desta missdo, ja
é possivel perceber valores culturais emergindo do discurso inserido no PDI da instituicdo.

Este breve relato da histéria do IFBA se faz importante, pois dela identificamos que
além de se tratar de uma Autarquia secular, que passa por programas e agdes das politicas de
estado para a educacdo, também traz no seu legado a juncao de caracteristicas culturais de
duas institui¢Ges distintas, cada uma possuindo seus artefatos, crencas e valores. Esta juncéo,
em um primeiro momento, causou um choque nas questdes relacionadas a gestdo, pois cada
instituicdo possuia, mesmo obedecendo aos aspectos legais, diferentes formas de colocar em
pratica seus processos de gestao.

Outro aspecto a destacar € que o conhecimento necessario para a execucdo das
atividades de trabalho era de dominio do servidor, que executando por um longo tempo a
mesma atividade e que mesmo participando de capacitacdes, a metodologia de trabalho
permanecia a mesma, pois a constru¢do do conhecimento vinha da técnica do erro e acerto.

Apresentando uma estrutura hierarquizada, as atividades se concentravam na Sede,
localizada no municipio de Salvador, sendo de responsabilidade das unidades do interior,

apenas a obediéncia as determinantes encaminhadas pela Sede.

4.3 O MARCO DO PROCESSO DE MUDANCA

O processo de mudanga na organizagéo estudada inicia pouco tempo depois da criacéo
dos institutos federais de educacdo. Ap6s o surgimento destes, sdo criados setores com
objetivo de fazer funcionar esta nova estrutura. Embora todos possuam a sua importancia
institucional, este estudo concentra-se nas ac¢des iniciadas e conduzidas pela Pro-Reitoria de

Administracéo e Planejamento, que desenvolve as atividades meio do IFBA.
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Com a criagdo da PROAP, através da Portaria de n° 269/2009 se iniciou uma nova
institucionalidade na qual pode ser verificada a necessidade de mudangas importantes e
profundas, dando origem assim a uma reengenharia dos setores, ligados a PROAP e que
executavam as atividades administrativas. Estas mudangas foram fundamentadas nos
principios, ideais e conceitos trazidos pelo Novo Modelo de Gestdo (NMG), que com base no
planejamento, execucdo orcamentaria e gestdo, com foco nas boas préaticas da administragdo
publica, com vistas a se tornar a instituicdo mais eficiente e eficaz, bem como oportunizar
maiores beneficios a sociedade.

Importante registrar que esse movimento de mudanca é influenciado n&o somente pela
propria mudanga na organizacdo, pela transformacdo em Institutos Federais, mas também
pelos fatores externos que influenciavam as organizacdes publicas. Entre estes processos
podem ser destacadas: inicialmente a propria reforma gerencial, cujo objetivo pretendia criar
uma cultura gerencial nas organizagdes publicas (PDRAE, 1995); em segundo lugar, podem-
se identificar os efeitos e influéncia do Programa Nacional de Gestdo Puablica e
Desburocratizacdo (GESPUBLICA), com vistas & aplicacio de um modelo de exceléncia em
gestdo focado em resultados e orientado para o cidadao, pretendendo aperfeicoar 0s processos
de gestdo dentro de organizagdes do estado (GESPUBLICA, 2005).

Com busca a implementacdo de mudanca da cultura organizacional existente, a
PROAP, ja na sua criacdo, apresenta artefatos e valores culturais que sdo caracterizados como
de Visao: “Desenvolver a¢Ges administrativas (gestdo, planejamento e orcamento) voltadas
para o crescimento e desenvolvimento com objetivo de atender as demandas e expectativas da
Instituicdo, sociedade e das Politicas de Estado” (JUSTIFICATIVA COMISSAO DEFESA
NMG, 2012); os de Valores: “Trabalhar com competéncia, seriedade, responsabilidade,
qualidade, respeito ao ser humano e a hierarquia institucional e a legislagao do Pais”
(JUSTIFICATIVA COMISSAO DEFESA NMG, 2012) e por ultimo os da Politica, como:

As agOes praticadas pela Pro-Reitoria de Administracdo e Planejamento estéo
pautadas no cumprimento das Leis do Brasil, ética, qualidade, compromisso
institucional e manutencdo de um ambiente que promova as oportunidades iguais
para todos os servidores. (JUSTIFICATIVA COMISSAO DEFESA NMG, 2012).

Cabe observar que nos artefatos de visdo, valores e politica, elementos necessarios
para apoiar a constru¢cdo de um novo modelo com vistas & criagdo de uma nova cultura
organizacional e a importancia do papel de um lider neste processo (AIDAR; ALVES, 1997).

Aidar e Alves (1997, p. 205) afirmam que “[...] exercer lideranga passa a ser sindbnimo

da capacidade de reforcar valores organizacionais e mobilizar toda a empresa. Recomenda-se
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entdo que a alta direcdo desempenhe o papel de formulador e difusor da visdo, misséo,
politicas, diretrizes e valores empresariais.”

Dentro destes pressupostos se inicia um processo de mudanca, ndo sé estrutural, como
também na forma de desenvolver as acdes e atividades administrativas. Surge uma nova fase,
trazendo os conceitos praticados pelas ideias da administracdo publica gerencial, com foco na
eficiéncia de seus processos e na efetividade de seus resultados (BRESSER-PEREIRA, 1998).
Por outro lado, as descri¢bes contidas na visdo, missdo e politica podem ser consideradas
artefatos culturais (SCHEIN, 2009), com a necessidade de fazer com que os servidores
percebam os valores culturais associados a estes elementos. Neste sentido, a anélise destes
elementos, permite visualizar valores culturais como foco na sociedade (foco no cidadao),
competéncia, seriedade, responsabilidade, qualidade, disciplina, formalidade, ética,
valorizacdo dos servidores.

Cabe destacar que a implementacdo de um novo modelo de gestdo se torna de grande
valia para o IFBA, pois este quando da sua criagéo, inicia um processo de expansao de forma
exponencial, atingindo o nimero atual de 21 Campi, que quando da sua criacdo eram apenas 5
(cinco). Com esta expansdo, torna-se mais essencial a criacdo de um modelo que permita
gerenciar as agdes dos servidores e gestores que atuam em Campi muito distantes da sede que
esta localizada na capital da Bahia, Salvador.

4.4 ANECESSIDADE DE MUDANCA NO IFBA.

Ao longo do tempo, desde a sua criacdo, o IFBA passou por uma série de politicas de
estado, para a area de educacdo, sofreu consequéncias pelas acdes dotadas por governos, bem
como em relacdo a gestdo, poucas foram aquelas visando a de modernizacdo, pois verifica-se
a preocupacdo em atender a legislacdo existente e poucas diretrizes quanto a ado¢do de um
modelo de gestao.

Na estrutura adotada pelo CEFET, a administracdo era centralizada na sua sede, em
Salvador, e quanto as unidades existentes, estas eram inteiramente subordinadas as ac¢fes de
gestdo adotadas pelo poder central. O poder central se preocupava em demandar as tarefas a
serem executadas, abordando apenas as questdes relacionadas a legislagdo, ndo existindo por
tanto uma padronizagdo de procedimentos a serem adotados e com isso as unidades
executavam as suas tarefas, atendendo ao determinado, entretanto atuando de formas
diferentes, ou seja, cada uma trabalhando a sua maneira.

Cabe destacar que o setor que possuia procedimentos definidos era o até entdo
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Departamento de Orgamento e Finangas (DOF), devido ao rigor da legislacdo existente para a
execucao orcamentaria, as praticas contdbeis e a execucdo financeira. Observa-se que estes
procedimentos ndo eram escritos em um manual, apenas obedeciam ao determinado pela
legislacdo e com base na interpretacdo do servidor responsavel pela carteira. Esta situacao era
similar aos setores administrativos.

Com a criagdo dos Institutos Federais, no ano de 2008, ocorrem mudangas
significativas no modelo de gestdo, até entdo adotado, pois de acordo com a Lei n°® 11.892, de
29 de dezembro de 2008, que traz no seu “Art. 92 Cada Instituto Federal € organizado em
estrutura multicampi, com proposta orcamentaria anual identificada para cada campuse a
reitoria, exceto no que diz respeito a pessoal, encargos sociais e beneficios aos servidores”
(BRASIL, 2008), sendo necessaria a transformacdo da instituicdo para atender a esta nova
realidade.

Esta mesma Lei defini a nova estrutura organizacional, sendo esta composta conforme
o “Art. 11. Os Institutos Federais terdo como 6rgdo executivo a reitoria, composta por 1 (um)
Reitor e 5 (cinco) Pro-Reitores.” (BRASIL, 2008), sendo criada entdo 5 Pro-Reitorias, sendo
estas: a de Ensino, a de Pds-Graduagdo e Inovacdo, a de Extensdo, de Desenvolvimento
Institucional e a Pré-Reitoria de Administracdo e Planejamento (PROAP), que foi criada
através da Portaria de n°. 269/2009.

No novo cenario imposto pela atual institucionalidade, se faz necessario entdo a
elaboracdo de um programa de modernizacdo na gestdo, com vistas a atender as demandas
recém-surgidas. Esta nova realidade continha a descentralizacdo da execucao das atividades
nas areas administrativas, orcamentarias, contdbeis, financeiras e patrimoniais.

A PROAP entdo ja nasce com este desafio, o de proporcionar aos Campi
instrumentos, metodologias e procedimentos com vistas a atender as necessidades
demandadas pelos seus 5 (cinco) Campi existentes, sendo estes: Barreiras, Eunapolis,
Valenca, Vitoria da Conquista e logo depois sendo integrado a rede o Campus de Simdes
Filho e que por efeito da implementacdo de dois processos de expansdo, ao longo dos Gltimos
6 anos, o IFBA passou a possuir 21 Campus.

De imediato, o grupo gestor da PROAP iniciou um processo de mapeamento das
dificuldades existentes e com base neste resultado, formularam um programa de mudancas,
dentro de principios trazidos pelas boas praticas da administracdo publica, tendo como
produto final o Novo Modelo de Gestdo (NMG), que passou entdo a ser adotado pelo IFBA na

administracdo de sua Reitoria e 21 (vinte e um) Campi.
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Das orientacGes que deram origem ao processo de mudanca e a criagdo do Novo
Modelo de Gestdo, algumas caracteristicas puderam ser identificadas, a partir das praticas
realizadas no momento em que se inicia 0 mapeamento das necessidades para implementacéao
das mudancas. Estas caracteristicas emergiram tanto nos documentos analisados, quanto nos
discursos do reitor e coordenador do projeto de implementagdo do Novo Modelo de Gestéo,

destacando-se:

1) A centralizacdo das decisdes:

Quando da existéncia do CEFET-BA todas as decisbes eram tomadas na Sede,
restando apenas para as Unidades de Ensino a realizacdo do operacional. Constata-se este
entendimento na leitura do “Art. 2° O Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica da Bahia, ora
criado por transformacdo, tem sede e foro na Cidade de Salvador, Estado da Bahia, e € regido
pela Lei n° 6.545, de 30 de junho de 1978, por esta Lei, por seu Estatuto e Regimento.” (Lei
8.711, 1993).

2) Comunicagéo ineficiente:

Ainda quando da existéncia do Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica da Bahia
(CEFET-BA), as decisbes administrativas como eram todas na Sede, as Unidade de Ensino
ndo se sentiam integradas na Instituicdo, pois o canal de comunicacdo era deficitario. Cabe
observar, que com a criacdo do Instituto Federal da Bahia (IFBA) e o surgimento da Pro-
Reitoria de Administragdo e Planejamento (PROAP), cria-se o projeto PROAP Itinerante.
Verifica-se este entendimento nas afirmativas “[...] verificou-se a necessidade de
aprimorar/melhorar o canal de comunicacdo entre a Reitoria e os Campi do Instituto Federal
da Bahia — IFBA [...]” e “[...] PROAP entendeu que se faz necessario uma gestdo mais
participativa nos Campi, buscando apoia-los na administracdo do seu cotidiano no que tange
as a¢des administrativas, financeiras e de planejamento.” (PROAP ITINERANTE, 2013)

3) Ineficiéncia da maquina administrativa:
Retrabalho, devolugdo de recursos no final do exercicio, longos ritos processuais,

lentiddo nas tomadas de deciséo e a néo utilizagdo do Planejamento Institucional como

ferramenta de gestdo. Esta caracteristica é identificada quando verifica-se na entrevista do
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Reitor (1) e Coordenadora do NMG (2): “[...] que devido a uma ‘ineficiéncia’ impactavam em
‘perdas de recursos’ € que geravam como consequéncia ‘prejuizos nos resultados da atividade
fim da Instituicao (o ensino) [...]””; (2) “[...] os servidores possuirem o conhecimento do saber
fazer, ndo executavam suas atividades ou quando executavam, faziam de forma bastante

ineficiente o que impactava sensivelmente nos resultados institucionais.”*

4) Falta de padronizagdo:

N&o existiam manuais de procedimentos escritos, 0 conhecimento encontrava-se em
poder de quem executava as tarefas operacionais, pois estes ja as realizavam a um longo
tempo, devido a auséncia de mobilidade de pessoal entre os setores administrativos. Esta
caracteristica é percebida nas entrevistas com o Reitor (1) e a Coordenadora do NMG (2)
quanto estes afirmam: (1) “[...] conhecimentos foram acumulados ao longo do tempo,
‘aprendidos e ou desenvolvidos a partir de erros e acertos’ e transmitido pelos servidores
antigos para os mais novos.”; (2) A cultura era voltada apenas para a execuc¢do dos trabalhos

rotineiros, e com base nas experiéncias acumuladas de cada um.?

5) Excesso de formalismo:

Longos ritos processuais e 0 excesso de leis, sem seu devido cumprimento,
impactavam na execucdo das tarefas. Esta caracteristica € identificada na entrevista com a
Coordenadora do NMG, quando ela afirma “Muito recurso era devolvido devido a demora na

formalizagdo e tramitacdo dos processos de compras.”

6) Amadorismo:

Auséncia do uso do planejamento como instrumento orientador das tomadas de
decisdo. O Planejamento Institucional existia como documento, no intuito de atender as
determinacfes dos orgdos de controle, ndo sendo utilizado como ferramenta de gestdo. Esta
caracteristica é identificada nas entrevistas do Reitor (1) e Coordenadora do NMG (2) quando

afirmam: (1) “[...] vencer a dificuldade do ‘Acompanhamento sistematico do planejamento e

! Informacéo verbal.
2 Informacéo verbal.
3 Informacéo verbal.
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sua avaliacdo anual’ [...]”; (2) “[...] voltada para questdes do planejamento, existia uma

dificuldade da participacdo da comunidade na constru¢do do Plano de Metas Institucional.”*

7) Desobediéncia a hierarquia institucional:

Exista uma estrutura hierarquica formal, entretanto em alguns momentos ndo era
obedecida, dependendo diretamente da conveniéncia de cada trabalhador. Esta caracteristica é
percebida até o presento momento, quando verifica-se na aplicacdo do questionario, aos
servidores do IFBA, que 50,98% dos respondentes ndo percebem com clareza que “As

comunicagdes de decisdes obedecem a hierarquia institucional.”®

8) Maquina administrativa ineficiéncia e ineficaz:

Os longos ritos processuais e a excessiva obediéncia a legislacdo, tornavam a
maquina administrativa lenta, impactando diretamente na sua eficiéncia, tornado o
instituto ineficaz na utilizacdo de seu orcamento, gerando devolucdo de recursos
orcamentarios. Estas caracteristicas sdo identificadas quando o Reitor (1) e a
Coordenadora do NMG (2) afirmam: (1) “[...] a uma ‘ineficiéncia’ impactavam em
‘perdas de recursos’ [..]” e “[...] geravam como consequéncia ‘prejuizos nos
resultados da atividade fim da Instituicdo (0 ensino)’.”; (2) “[...] bem como a
ineficiéncia no fazer” e “[...] precisdvamos buscar uma ferramenta que nos permitisse

de forma eficiente e com efetividade, atingir os objetivos da institui¢do [...].”®

9) Auséncia das culturas de qualidade e de efetividade:

O conceito de qualidade ndo estava presente nas a¢Oes adotadas pelos trabalhadores.
Estes executavam suas tarefas de acordo com o seu conhecimento e entendimento da
legislacdo, ndo se preocupando com o aprimoramento e nem no impacto de seus resultados
para a sociedade. Estas caracteristicas sdo percebidas quando os entrevistados Reitor (1) e
Coordenadora do NMG (2) falam em relagéo a necessidade da implementagdo do NMG: (1)

“[...] a melhora da prestagdo de prestacao de servicos para a atividade fim [...]” e “[...] cultura

4 Informagéo verbal.
5 Informacéo verbal.
® Informacéo verbal.
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da eficiéncia e fundamentada no interesse publico”; (2) “[...] com foco na qualidade do
servigo prestado [...]” e “[...] busca para o melhor resultado de nossos servigos para a

sociedade.””

10)  Auséncia de uma politica de qualificacdo e capacitacdo para os técnicos

administrativos:

N&o existia um programa de qualificacdo e capacitacdo definido para os técnicos
administrativos, bem como quando da participacdo destes em capacitacdes, a escolha do
trabalhador, as préaticas aprendidas geralmente ndo eram aplicadas na execugdo das tarefas,
demonstrando assim resisténcia a mudancas. Verifica-se que oficialmente o IFA sé veio a ter
um programa de qualificacdo para o0s seus servidores no ano de 2008 com a aprovacdo do
Plano de Qualificacdo Institucional 2008-2012.

11) Composicdo da Alta Administracao:

Estes eram ocupados somente pelo corpo docente da instituicdo. O Cargo maximo,
ocupado por técnicos administrativos, era da chefia de departamento, gerando assim certo
descontentamento entre os técnicos e a0 mesmo tempo disputa para obtencdo de cargos, que
em alguns momentos, para mostrar resultado, buscava-se contato direto com o superior
hierarquico da chefia imediata, ndo obedecendo a hierarquizacdo estabelecida. Constata-se na
publicacdo dos documentos oficiais como Relatério de Gestdo, Plano de Metas Institucional,
entre outros, que até o ano de 2009, os cargos da alta administracdo eram ocupados por

professores.

Reitora Pro-Tempore Aurina Oliveira Santana Chefe de Gabinete Norma Souza de
Oliveira Pré-Reitor de Ensino e Assisténcia Estudantil (PROEN) Albertino Ferreira
Nascimento Junior Pro-Reitor de Extensdo e Relagdes Comunitérias (PROEX)
Carlos D’Alexandria Bruni Pré-Reitor de Desenvolvimento Institucional (PRODIN)
Anilson Roberto Cerqueira Gomes Pro-Reitor de Administracdo e Planejamento
(PROAP) Renato Anunciacdo Filho Pré-Reitora de Pés-Graduagdo, Pesquisa e
Inovacdo (PRPGI) Nuabia Moura Ribeiro Coordenador da Unidade de Auditoria
Interna (UAI) Juliano Marques de Aguilar.” (PMI, [entre 2009 e 2010], p. 3).

Cabe destacar que as caracteristicas levantadas ndo se associam ao modelo

burocratico, demonstrando assim a necessidade um modelo que venha atender a nova

" Informacéo verbal.
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institucionalidade, voltada para as boas préaticas da administracao publica.

Complementando os dados levantados e acima descritos, cabe destacar, historicamente
falando, que o Centro Federal de Educacdo Tecnologica da Bahia (CEFET-BA), surgiu da
fuséo, no ano de 1993, entre 0 CENTEC e a Escola Técnica Federal da Bahia, sendo esta
altima instituida no ano de 1910, como a primeira Escola de Aprendizes Artifices,
ministrando cursos nas oficinas de alfaiataria, encadernacdo, ferraria, marcenaria e por tltimo
0 de sapataria. Em 1937 se tornou Liceu Industrial de Salvador, Escola Técnica de Salvador
(ETS) em 1942 e Escola Técnica Federal da Bahia (ETFBA) em 1965.

Este por ser fruto da transformacdo do CEFET-BA, através da Lei n°® 11.892, em
29/12/2008 e também tratar-se de uma Instituicdo secular, que possui em seu quadro,
servidores que atuam a mais de 20 (vinte) anos desenvolvendo as mesmas atividades de
trabalho, gerou um conhecimento acumulado através da experiéncia individual, refletindo
assim na heranca de uma série de manias e vicios que foram adquiridos ao longo do tempo. O
que se pode verificar, através de uma analise empirica do ambiente organizacional no IFBA, é
a maneira em que as coisas se encontravam organizadas e a resisténcia a mudancas, nao
gerando ambiente propicio para atividades inovadoras.

Em relacdo a resisténcia a mudancas Fischer (1996, p. 68) entende que:

[..] ndo se pode tratar resisténcia & mudanga como uma questdo genérica, um
empecilho a mais nos projetos de desenvolvimento organizacional: porque se as
premissas bésicas da cultura da organizacdo permanecem validas, ou suficiente
internalizadas, mesmo as propostas de indiscutivel qualidade técnica e de prioridade
estratégica nao se viabilizam.

Verifica-se no cendrio, acima identificado, que este se assemelha ao modelo pré-
burocratico quando se trata de questdes ligadas a falta de processos bem definidos,
padronizacdo, pessoalidade ou influéncia politica na gestdo das organizacgdes. Por outro lado,
percebe-se o formalismo exagerado, centralismo, ineficiéncia, morosidade e pouco
compromisso, caracteristicas que sdo semelhantes com outras instituicdes publicas (SILVA,
2011). O que se pode inferir é que nesta organizacdo, quando se pretende implementar um
novo modelo de gestdo, nem mesmo o modelo burocratico teria sido desenvolvido nos
processos internos.

Note que ao longo da histéria da administragdo publica brasileira, ocorreram
movimentos no sentido de melhorar o funcionamento da administracdo publica brasileira,
fazendo com que a mesma, aproveitando algumas metodologias aplicadas na administragédo

privada, se tornasse mais operante, eficiente, eficaz e voltada para resultados. E no caso do



48

IFBA, ocorreu 0 mesmo movimento em busca de eficiéncia, eficcia e efetividade da atuacéo
da organizagé&o.

O Quadro 4 representa o resumo das caracteristicas do Instituto Federal da Bahia, com
base em constatacdes obtidas através da analise documental antes da implementacdo do novo

modelo de gestdo.

Quadro 4 — Resumo das caracteristicas do Modelo de Gestdo no IFBA antes da implementacdo do
NMG

Quadro Situacional

Planejamento Estratégico atendendo a mera formalidade legal

Inexisténcia de Planejamento Orcamentario e Financeiro

Administracdo com atuacao restrita ao operacional

Inexisténcia de uma politica de qualificacdo e capacitacdo para TA

Inexisténcia de politicas para a gestao

Baixa eficiéncia na realizacdo dos processos licitatorios

Inexisténcia de controle dos processos administrativos

Auséncia de procedimentos e de rotinas definidos e escritos

Desmotivacédo dos servidores ligados a administracao

Excessivo nimero de reclamagfes dos usuarios

Comunicacao ineficiente entre Unidades de Ensino e Sede

Fonte: Elaborado pelo autor da pesquisa (2016).

O Quadro 4 descreve uma realidade que € incompativel com as novas demandas
geradas pelo novo modelo de administracdo publica que teve sua origem no Brasil, a partir de
1995, com a reforma gerencial. No cenario do IFBA, o alcance dos resultados desejados em
funcdo das transformacdes ocorridas com a propria criacdo dos Institutos federais, dependeria
também de uma mudanca cultural da mesma forma que pensaram os reformadores do estado
no Brasil (BRESSER-PEREIRA, 1998).
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O processo de mudanga cultural néo é facil, nem rapido. E longo e problematico,
podendo até encontrar semelhancas com o processo de psicoterapia individual.
Promessas de bons resultados ndo podem ser feitas por profissionais corretos, uma
vez que os resultados da mudanca organizacional sdo sempre incertos e o tempo
demandado é necessariamente longo. Os executivos e empresarios que buscam na
mudanca cultural uma solucdo rapida para as suas dificuldades laboram num mal-
entendido. (BERTERO, 1996, p. 43).

4.5 INICIO DA IMPLEMENTACAO DO NMG NO IFBA

Com base no mapeamento das dificuldades realizadas, a Prd-Reitoria de
Administracdo e Planejamento (PROAP) inicia seu processo de mudanga. Ela agrega as
Diretorias de Administracdo e Planejamento (DAP) e a DGCOF e objetiva a melhoria de seus
resultados através da implementacdo de seu Novo Modelo de Gestdo (NMG) em busca da
eficiéncia, eficacia, produtividade, melhor investimento dos recursos publicos, racionalidade
dos gastos e qualidade dos resultados, bem como solidificar os conceitos trazidos pela nova
administracdo publica.

Dentro desta premissa a Pro-Reitoria de Administracdo e Planejamento tem definida a
sua finalidade: “[...] planejar, desenvolver, controlar e avaliar a administracdo orcamentaria e
financeira do IFBA, executar o planejamento nos niveis tatico e operacional, executar as
licitagcdes, executar os contratos e a realizacdo de outras atividades delegadas pelo Reitor.”
(IFBA, [entre 2010 e 2014]) E a partir disso, inicia a implementacdo do novo modelo de
gestao.

O inicio do processo de implementacdo do Novo Modelo de Gestdo (NMG) se da no
ano de 2009, mais precisamente quando é criada, através da publicacdo da Portaria de n°.
269/2009, a PROAP. Esta nasce com uma grande missdo, a de implementar acdes que visem
0S avangos necessarios para a aplicacdo dos conceitos das boas praticas da administracdo
publica, bem como a melhoria dos resultados operacionais, pois existia um impacto na
qualidade dos servicos executados. Como ja dito, 0 NMG traz como conceitos acdes de
planejar, administrar e gerir o orcamento de forma eficiente e eficaz, na busca de uma maior
efetividade.

Cabe relembrar alguns conceitos que permeiam a criacdo da PROAP e que véo
influenciar na implementacdo do NMG que sdo os de: Visdo: “Desenvolver agdes
administrativas (gestdo, planejamento e orcamento) voltadas para o crescimento e
desenvolvimento com objetivo de atender as demandas e expectativas da Instituicéo,
sociedade e das Politicas de Estado” (JCNMG, 2012); os de Valores: “Trabalhar com



50

competéncia, seriedade, responsabilidade, qualidade, respeito ao ser humano e a hierarquia
institucional e a legislacdo do Pais” (JCNMG, 2012) e por ultimo a Politica como “As ac¢deS
praticadas pela Pro-Reitoria de Administracao e Planejamento estdo pautadas no cumprimento
das Leis do Brasil, ética, qualidade, compromisso institucional e manutencdo de um ambiente
que promova as oportunidades iguais para todos os servidores.” (JCNMG, 2012)

Cabe relembrar que quando do processo de elaboracdo do NMG, foi realizado pela
PROAP, um estudo buscando identificar algumas deficiéncias e gargalos que impactavam na
ineficiéncia na execucdo nos processos de gestdo e que acabavam refletindo no desempenho
das execucbes orcamentérias e financeiras. Ap6s a conclusdo desta acdo, foi iniciado o
processo de implementagédo do NMG, tendo como base os entendimentos e conceitos contidos
no documento conhecido como “Justificativa Comissao do Novo Modelo de Gestao
(JCNMG)”, aonde foram identificadas as caracteristicas culturais necessarias ao seu bom

desempenho.
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5 APRESENTACAO DAS CARACTERISTICAS CULTURAIS NO NMG E ANALISE
DOS DADOS

5.1 AS CANRACTERI'STICAS CULTURAIS PRESENTES NO NOVO MODELO
DE GESTAO, ANALISE DE COI~\ITEUDO DO JUSTIFICATIVA COMISSAO
DO NOVO MODELO DE GESTAO (JCNMG)

Da mesma forma que se depreende do discurso presente no PDRAE (1995) de que
era necessario desenvolver uma nova cultura organizacional que fosse capaz de suportar a
reforma gerencial, o IFBA, ao iniciar e elaborar um novo modelo de gestdo, sugere que
determinados valores sdo imprescindiveis para que o novo modelo de gestdo seja capaz de
alcancar os resultados desejados. Sem 0s novos valores culturais, certamente o sucesso da
implementacdo do modelo de gestéo estaria comprometido.

Esta percepcdo nasce das analises realizadas pela organizacdo ao mapear a situacdo
antes da implementacdo do modelo e detectar as caracteristicas culturais presentes na
organizacdo. Segundo se depreende dos relatos nos documentos, a cultura existente poderia
dificultar o sucesso do novo modelo. E neste sentido, 0 novo modelo permite identificar quais
valores culturais seriam mais adequados ao seu sucesso. E este é o objetivo deste topico:
identificar os valores culturais presentes nos discursos para a implementacdo do novo modelo
de gestdo.

A andlise foi realizada em todo o documento, do qual foram retirados trechos que
sugerissem a presenca das caracteristicas necessarias para a implementacdo do novo modelo
de gestdo (NMG), esta relagdo foi transformada em quadro, que segue abaixo. Observa-se que

estas irdo permear por todas as analises dos instrumentos de coletas desta pesquisa.

Quadro 5 — Caracteristicas culturais identificadas no NMG

Texto Caracteristica Cultural

“[...] trabalhar com competéncia, seriedade, responsabilidade [...].” (JCNMG,
2012, p. 1)

B n . . . Competéncia
Desenvolver a¢Ges administrativas voltadas para o crescimento e

desenvolvimento com objetivo de atender as demandas e expectativas da
[nstitui¢do [...].” JCNMG, 2012, p. 1)
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Texto

Caracteristica Cultural

“[...] acdes administrativas voltadas para o crescimento e desenvolvimento
[..].” JCNMG, 2012, p. 1)

“[...] enfoca o futuro e sua preocupacdo fundamental é possibilitar
organizagdo se adaptar diante de um ambiente que esta sempre mudando [...].”
(JCNMG, 2012, p. 4)

“[...] oferecendo ensino, pesquisa e extensdo com qualidade socialmente
referenciada [...].” (JCNMG, 2012, p. 1)

“[...] acbes administrativas voltadas para o crescimento e desenvolvimento
[...].” JCNMG, 2012, p. 1)

Desempenho

“[...] socialmente referenciada, objetivando o desenvolvimento sustentavel do
pais [...].” JCNMG, 2012, p. 1)

"[...] Promover a formag&o do cidad&o histérico-critico, oferecendo ensino,

pesquisa e extensdo com qualidade [...].” JCNMG, 2012, p. 1)

“[...] atender as demandas e expectativas da Institui¢do, sociedade e das
Politicas de Estado [...].” JCNMG, 2012, p. 1)

Efetividade

“Resultados precisos, mensuraveis e com fases bem definidas [...].” (JCNMG,

2012, p. 4)

“[...] modelo de gestdo organizacional baseado no uso racional de recursos
naturais.” (IFBA Sustentavel, 2013, p. 1)

“Criar condigdes visando o consumo racional da energia elétrica, da agua e
dos materiais de consumo, a partir de campanhas educativas, instalacdes de
lequipamentos de controles, uso de energias alternativas e reaproveitamento de
aguas.” (IFBA Sustentavel, 2013, p. 1)

Eficacia

“[...] estabelece metas e objetivos realistas, compativeis com sua misséo [...].”

(JCNMG, 2012, p. 4)

Eficiéncia
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Texto

Caracteristica Cultural

“[...] a integragéo entre planejamento e orgamento como estratégia [...].”

(JCNMG, 2012, p. 2)

“[...] acompanhar e cumprir as Normas e Instrugdes [...].” (JCNMG, 2012, p.
11)

“[...] pautadas [...] ética, qualidade, compromisso institucional [...].” (JCNMG,
2012, p. 1)

“[...] cumprir as Normas e Instrugdes [...].” (PROJETO PROAP
ITINERANTE, 2013, p. 2)

“[...] Executar suas atividades com zelo e discri¢do.” (PROJETO PROAP
ITINERANTE, 2013, p. 2)

Etica

“Atender as necessidades impostas pelas Normas de Brasileiras [...].”
(JCNMG, 2012, p. 9)

“[...] atende a legislacdo vigente, tanto da parte orcamentéria quanto da
organizacdo defendida pela Administracdo Publica [...].” JCNMG, 2012, p. 1)

“[...] pautadas no cumprimento das Leis do Brasil [...].” (JCNMG, 2012, p. 1)

Formalismo

“[...] manutencdo de um ambiente que promova a oportunidades iguais para
todos [...].” JCNMG, 2012, p. 1)

“[...] Orientar a equipe envolvida com relagdo as mudangas [...].” JCNMG,
2012, p. 16)

“[...] gestdo mais participativa nos Campi, buscando apoié-los na
ladministracdo do seu cotidiano no que tange as a¢es administrativas [...].”
(PROJETO PROAP ITINERANTE, 2013, p. 4)

Integracéo

“[...] trabalhar com responsabilidade, qualidade, respeito ao ser humano [...].”
(JCNMG, 2012, p. 1)

“[...] desenvolver instrumentos que venham avaliar a qualidade dos
investimentos [...].” (PROAP, 2012, p. 1)

Qualidade
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Texto Caracteristica Cultural

“[...] uma nova estrutura, voltada para a exceléncia na execucdo dos
trabalhos.” (PROAP, 2012, p. 1)

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

5.2 ENTREVISTAS COM O REITOR DO IFBA E COORDENADORA DO
NMG

As entrevistas foram analisadas com base nos dados coletados nas perguntas
elaboradas de forma semiestruturada e realizadas com o Reitor e a Coordenadora do NMG.
Nestas eles expde seus entendimentos quanto as necessidades de mudanca, a implementacéo
de um novo modelo de gestdo e a busca pela eficiéncia no servico publico. Cabe observar que
0 Reitor participou de forma efetiva na constru¢cdo do Novo Modelo de Gestdo (NMG), pois
anteriormente exercia o cargo de Pro-Reitor de Administracdo e Planejamento, bem como
sendo a Coordenadora do NMG Chefe do Departamento de Planejamento (DEPLAN), ligado
a DGAP e a Pré-Reitoria de Administracao e Planejamento (PROAP), teve a oportunidade de
se envolver em todas as fases da implementacdo do NMG.

Foram realizadas 07 perguntas, que tiveram suas respostas devidamente registradas
por escrito, ddvidas de entendimento sanadas de imediato. A analise das respostas
proporcionou a elaborar um diagnostico da visdo dos entrevistados em relacdo as

caracteristicas culturais necessarias para a implementacédo do NMG.

Quadro 6 — Visao do Reitor e Coordenadora do NMG

Estagio de
: Cultura Cultura | y .
Entrevistados| Cultura Antes . implementacdo | Dificuldade
Necessaria Atual
NMG
resisténcia, eficiéncia, eficiéncia, |em Resistencia
métodos e formalizacdo, melhoria dos implementacdo, dos
praticas acoes Servicos expectativas servidores,
Rei individualizadas, fundamentada prestados estdo sendo dificuldade do
eitor
conhecimentos s no interesse atingidas de acompanhame
aprendidos e ou publico”, forma gradual  nto
desenvolvidos a capacitagédo sistematico
partir de erros e dos servidores
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acertos, rotinas

fundamentadas
em praticas
adquiridas no dia
a dia,
ineficiéncia,
perdas de
recursos,
prejuizos nos
resultados

Coordenador

dificuldade da
participagéo da
comunidade, ndo
conversavam
entre si, tudo era
feito com base
no conhecimento
do servidor, ndo
demonstrando
interesse por
outras acoes
institucionais,
eram muitas as
resisténcias,
corporativismo,
ineficiéncia no

fazer. .

eficientes,
qualidade,
melhor
execucéo de
nosso
orcamento,
melhor
resultado de
Nnossos
Servicgos para

a sociedade

IFBA teve
as suas
contas
aprovadas,
pelo Tribunal
de Contas
(TCU),
regular sem
ressalva,
boas praticas
da
administraca

0 publica

fase de
solidificacdo dos
valores, tratativa
aos Novos

servidores,

dificuldade foi
mapear 0s
gargalos
existentes na
administraco,
tinhamos pela
frente muita

resisténcia,

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).
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Analise da entrevista com o Reitor e do coordenador do IFBA:

Com base nos dados coletados nas entrevistas do Reitor e da Coordenadora do NMG,
apresentados no Quadro 6 — Visdo do Reitor e Coordenadora do NMG, pode ser constatado
que de acordo com o entendimento do Reitor, estavam presentes na cultura organizacional do
IFBA, antes da implementacdo do NMG, as caracteristicas de resisténcia, quando este afirma
que “A primeira questdo identificada foi a grande resisténcia a mudanca [...].” Outra
caracteristica percebida foi a que os servidores executavam seus trabalhos utilizando métodos
e praticas individualizadas, podendo ser percebida quando o Reitor afirma “A cultura
identificada na época era ‘fundamentada em métodos e praticas individualizadas’.” Outra
pratica identificada foi a forma de geracdo do conhecimento pelos servidores, pois estes eram
aprendidos e ou desenvolvidos a partir de erros e acertos, a qual verifica-se em “[...] estes
conhecimentos foram acumulados ao longo do tempo, ‘aprendidos e ou desenvolvidos a partir
de erros e acertos’ e transmitido pelos servidores antigos para os mais novos.” Nesta
entrevista também pode ser constatado que os servidores, mesmo participando em processos
de capacitacdo, nos quais novas técnicas eram ensinadas, estes permaneciam executando suas
tarefas de acordo com a sua préatica, da forma habitual de execucdo. \erifica-se este
entendimento na afirmagdo “Existiam treinamentos em sistemas informatizados, entretanto
“[...] a sistematiza¢do das rotinas fundamentadas em praticas adquiridas no dia a dia”,
prevalecendo o antigo em detrimento do novo.” Constata-se também as questdes da
ineficiéncia na execucao dos trabalhos e esta caracteristica foi apontada quando foi dito “que
devido a uma ‘ineficiéncia’ impactavam em ‘perdas de recursos’.” Caracteriza também uma
relacdo direta entre a ineficiéncia na execucdo dos processos e a devolucdo de recursos no
final de cada ano e de acordo com o entrevistado, ocorre o impacto no resultado final,
podendo ser observado quando alega que impactavam em “perdas de recursos” e que geravam
como consequéncia “[...] prejuizos nos resultados da atividade fim da Institui¢do (o ensino).”

Complementado os entendimentos trazidos pelo Reitor do IFBA a Coordenadora do
NMG teve a percepcdo, quando do inicio da implementacdo do NMG, quanto a dificuldade do
envolvimento da comunidade nas atividades de gestdo desenvolvidas pela Instituicdo, quando
esta coloca que “[...] existia uma dificuldade da participa¢ao da comunidade na construcao do
Plano de Metas Institucional [...].” Outra caracteristica percebida foi que no processo de
execucdo das atividades de gestdo, ndo havia um didlogo entre os setores, na busca de
melhores solucGes e desenvolvimento das atividades do dia-a-dia, esta encontra-se presente

guando constata-se “Os setores que atuavam na administragdo ndo conversavam entre si.”
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Outra questéo identificada pela entrevistada e que reforgca o entendimento do Reitor, foi que
“Outro aspecto importante ¢ que tudo era feito com base no conhecimento do servidor, sendo
este fruto do acumulado de experiéncias ao longo dos anos de servico.” Outro entendimento
observado pela Coordenadora, foi que os servidores s6 executavam as atividades necessarias
com vistas ao funcionamento da instituicdo, ndo havendo interesse em participar ou construir
novos projetos, o qual pode ser verificado quando esta afirma “Os setores administrativos
basicamente s6 realizavam o operacional, com vistas a atender as demandas do
funcionamento, ndo demonstrando interesse por outras acdes institucionais, eram muitas as
resisténcias.” Todo este entendimento se reporta a questdes ligadas a comodidade, por parte
do servidor, bem como a ineficiéncia no buscar novas praticas voltadas para a melhoria na
execucdo dos processos de gestdo. Cabe observar que estes elementos apontam para questfes
ligadas a comodidade e de certa forma um corporativismo entre os servidores, sendo este
percebido na entrevistada quando esta firma que “Percebia-se um corporativismo nos setores,
[...].” Outra caracteristica apontada pela Coordenadora e que vai reforcar o entendimento
trazido pelo Reitor, foi a ineficiéncia na execucdo dos processos de gestdo, sendo esta
identificada quando se afirma que “[...] bem como a ineficiéncia no fazer.”

Em relacdo as caracteristicas culturais necessarias para a implementacdo do NMG, o
Reitor destaca, com foco na melhor prestacdo de servico, a importancia das presencas da
eficiéncia, formalizacéo, e efetividade. Quanto a caracteristica da eficiéncia fica notoria a sua
presenca quando o entrevistado afirma “Estas sdo voltadas para a melhora da eficiéncia dos
setores [...]”, entende também da necessidade de rapidez no atendimento as demandas internas
e externas, quando destaca que “[...] a redu¢do do tempo de resposta [...].” Em rela¢do a
formalizacdo observa-se a preocupacgdo do Reitor com a correta formalizacdo dos processos,
principalmente 0s de compras, pois estes representavam um peso consideravel de
responsabilidade no que tange a devolucdo de recursos orgcamentarios, no final do exercicio.
Esta caracteristica se manifesta quando esta afirma “[...] a formalizagdo dos processos de
compras [...].” Quanto a efetividade, verifica-se que o Reitor busca implementar a¢fes que
visem o melhor atendimento e prestacdo de servigo a sociedade, quando este afirma “[...] a
melhora da prestagdo de prestacdo de servigos para a atividade fim (o ensino).” e “[...]
trazendo novos conceitos de “cultura da eficiéncia e fundamentada no interesse publico [...]" e
“[...] voltada a melhoria dos servicos prestados a atividade fim (ensino) [...].”

No que tange as caracteristicas culturais necessarias para a implementagdo do NMG, a
Coordenadora do projeto destaca as de eficiéncia, qualidade, eficacia e efetividade. Eficientes,

qualidade, melhor execucdo de nosso or¢camento, melhor resultado de nossos servigos para a
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sociedade. Reforcando o entendimento trazido, pelo Reitor do IFBA, em relacdo a
caracteristica cultural eficiéncia, a entrevistada afirma “[...] estamos buscando tornar nossos
processos mais eficientes, [...]” e “[...] permitindo assim um melhor acompanhamento e
melhor visualizagdo dos resultados obtidos.” Pode ser observado e preocupagdo dos gestores
em buscar eficiéncia nos processos de gestdo com foco em obter um melhor resultado. Quanto
a qualidade, verifica-se que a Coordenadora trata desta caracteristica quando esta afirma “[...]
com foco na qualidade do servigo prestado [...]” e “[...] tingir os objetivos da instituicao e o
bem-estar e a qualidade do ensino [..].” Em relacdo a eficdcia a responsavel pela
implementacdo do NMG, faz algumas colocagdes que sinalizam a presenca desta
caracteristica, quando esta destaca “[...] com vistas em melhores resultados organizacionais.”
e “[...] a melhor execucdo de nosso or¢amento [...].” Quanto a efetividade verificam-se 0s
mesmos propositos do Reitor do IFBA, quando esta afirma que “[...] busca para o melhor
resultado de nossos servigos para a sociedade [...].”, bem como “Precisavamos buscar uma
ferramenta que nos permitisse de forma eficiente e com efetividade, [...].”

Como reflexo do inicio do processo de implementacdo do novo modelo de gestdo no
IFBA, o Reitor percebe como culturas atuais e estagio de implementacdo do NMG, que ja
existem aspectos positivos quanto a eficiéncia e a melhoria dos servigos prestados, quando
este afirma que “[...] as expectativas estdo sendo atingidas de forma gradual, pois trata-se de
mudanga de cultura [...].”

Quanto a Coordenadora do NMG, esta entende que teve como efeito positivo do
processo de implementacdo do NMG a aprovacdo das contas do IFBA, pelo TCU, regular sem
ressalva, boas praticas da administracdo publica e quanto e quanto ao estadgio da
implementacdo do novo modelo de gestdo (NMG), que este se encontra na fase de
solidificacdo dos valores, bem como a tratativa aos novos servidores, quanto ao modelo
adotado.

Em relacdo as dificuldades, quanto ao processo de implementacdo do NMG, verifica-
se no entendimento do Reitor, que este fendmeno aconteceu e identifica-se quando este afirma
“A primeira questdo identificada foi a grande resisténcia a mudanga [...].” e “[...] resisténcias
referentes a mudangas na forma do fazer, pois ja realizavam as atividades a um longo tempo e
da mesma forma [...].” Outro aspecto identificado pelo entrevistado foi em relagdo ao
acompanhamento sistémico e este entendimento se manifesta quando esta destaca ““[...] vencer
a dificuldade do Acompanhamento sisteméatico do planejamento e sua avaliagdo anual [...].”

Como agdo mais marcante, que proporcionou dificuldade, quando da implementacao

do novo modelo de gestdo (NMG), a Coordenadora do NMG identificou a dificuldade de



59

identificar os gargalos existentes nos processos de gestdo do IFBA, devido a um processo de
resisténcia construido pelos servidores lotados no setores administrativos, e este entendimento
é identificado quando esta afirma que “[...] dificuldade foi mapear os gargalos existentes na
administracdo, pois como tudo estava muito na cabeca dos servidores, tinhamos pela frente

muita resisténcia na execugao de nossos trabalhos.”

5.2.1 Quadro situacional elaborado com base nas fontes produzidas pela
alta administracdo do IFBA

Além das entrevistas com o reitor e o coordenador do projeto de implantacdo do Novo
modelo de gestdo do IFBA, analise documental realizada para este trabalho, permitiu
identificar outros discursos que indicam as perspectivas culturais desejadas pela alta
administracdo do IFBA. Esta andlise permitiu identificar basicamente as mesmas
caracteristicas culturais que o novo modelo de gestdo sinalizava, bem como os discursos do
reitor e coordenador. Esta sintonia, em primeiro lugar indica a intencéo da alta administracéo
em disseminar os valores culturais desejados, bem como indica certo controle das
informacdes disseminadas nos meios de comunicacao internas. Isto esta de acordo com o que
sinaliza Fleury (1996), ao indicar que uma das formas de identificar a cultura de uma

organizacdo é analisar seus processos de comunicacéo.

Quadro 7 — Caracteristicas culturais presentes nas fontes produzidas pela alta administragdo
Caracteristicas

Trechos :
Culturais

“Gestdo — necessidade de uma politica de gestdo por competéncia e

comprometimento [...]”; (IFBA, [entre 2009 e 2013], p. 41)
Competéncia

“[...] competente, brilhante, eficaz, democratica, plural e feliz." (IFBA
NOTICIAS, Janeiro/Fevereiro 2010 - Ano 11 n° 07)

“[...] nivelar os conhecimentos, buscando nas teorias de administracdo, os
principais conceitos [...].” (ORIENTADOR NMG, 2011 p. 3)

“[...] modernizando a gestdo e tem apresentado funcionalidade e resultados

L ] Qualidade
visiveis para o Instituto.”(ORIENTADOR NMG, 2011)

“[...] possibilitar a organizagdo a se adaptar diante de um ambiente que esta
sempre mudando [...].”(ORIENTADOR NMG, 2011)
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Trechos

Caracteristicas

Culturais

“[...] Técnica dos Mapas Cognitivos, tomando como modelo a construgdo da
cognigdo humana [...].” (ORIENTADOR NMG, 2011)

“Gerar e manter controle sobre os recursos publicos necessarios ao bom
desempenho da gestdo”; (IFBA, [entre 2009 e 2013], p. 70-71)

Os Indicadores Gerenciais ¢ uma ferramenta que tem o objetivo mesurar o
desempenho organizacional [...]." (IFBA, [entre 2010 e 2014], p. 142)

“[...] incluindo a avaliacdo do desempenho da gestéo, tendo em vista a prestagéo
de contas ordinaria anual exigida pelos orgdos de controle e fiscalizac¢do.”

(IFBA, [entre 2010 e 2014], p. 14)

“J& temos um sinal positivo da implementacdo de novo modelo, pois em 2011 o
IFBA teve as suas contas aprovadas, pelo Tribunal de Contas (TCU), regular
sem ressalva, [...].” (ENTREVISTA COORDENADOR, 2016)

“Naquele momento, tinhamos um pouco mais de quatro mil alunos e hoje sdo
mais de vinte mil alunos.” (IFBA NOTICIAS, 2014)

"Os nlmeros expressivos do nosso crescimento que apresentamos a sociedade
renovam a esperanca [...]." (IFBA MOTICIAS, Janeiro/Fevereiro 2010 - Ano Il
n° 07)

Desempenho

“Promover a gestdo com foco no atendimento das necessidades da sociedade.”

(IFBA, [entre 2009 e 2013], p. 70-71)

“[...] levaremos para o interior de nosso estado, a educacédo profissional de nivel
médio, licenciaturas, engenharias, dando oportunidade a jovens e adultos de se
tornarem competitivos no mundo do trabalho [...].” (IFBA NOTICIAS, 2011)

“[...] a melhora da prestacdo de servigos para a atividade fim (o ensino).”

(Entrevista Reitor, 2016)

“[...] e que enseja para nosso futuro a consolidacdo de uma instituicdo
comprometida socialmente [...].” (IFBA NOTICIAS, 2010)

“[...] bem como a busca para o melhor resultado de nossos servicos para a

sociedade.” (Entrevista Coordenador, 2016)

Efetividade
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Trechos

Caracteristicas

Culturais

“[...] trazendo novos conceitos de “cultura da eficiéncia e fundamentada no

interesse publico [...].” (ENTREVISTA REITOR, 2016)

“[...] educagdo profissional no interior do Estado, certamente contribuira na
geracdo de empregos com a chegada de novas empresas.” (IFBA NOTICIAS,
2011)

"Com o compromisso de ndo perder o padrdo da qualidade realizamos uma
verdadeira transformacdo: o nimero de estudantes matriculados em todas as
modalidades de ensino chegou a 8.606 [.]." (IFBA MOTICIAS,
Janeiro/Fevereiro 2010 - Ano |1 n° 07)

“[...] melhorando nossos indicadores de qualidade, a melhor execugdo de nosso
or¢amento, [...].” (ENTREVISTA COORDENADOR, 2016)

“[...] o IFBA teve as suas contas aprovadas, pelo Tribunal de Contas (TCU),
regular sem ressalva, ou seja, ndo foram identificadas irregularidades que

comprometessem a integridade de nossa gestdo.” (ENTREVISTA
COORDENADOR, 2016)

"[...] Temos que dizer a sociedade quem é o cidaddo que formamos e mostrar a
qualidade do seu trabalho. Queremos fazer esta ponte". (IFBA MOTICIAS, n 21
- Ano VI Ed. 2/2014)

"As atividades de extensdo possibilitam relacdo transformadora entre a
Instituicdo de ensino e a sociedade, através de processos educativos, cientificos
e culturais." (IFBA MOTICIAS, Abril/Junho 2011 - Ano 111 n° 12)

Eficacia

“[...] IFBA utiliza como estratégia na execucdo das politicas publicas processos
gerenciais focados na eficiéncia de seus resultados|...]" (IFBA, [entre 2010 e
2014], p. 17)

“Nas &reas da administracdo houve uma busca para a melhoria da eficiéncia dos
gastos publicos e consequentemente um maior investimento na &rea fim, com

€nfase nas compras sustentaveis.” (IFBA, [entre 2010 e 2014], p. 19)

“Estas sdo voltadas para a melhora da eficiéncia dos setores, a reducdo do
tempo de resposta [...].” (ENTREVISTA REITOR, 2016)

Eficiéncia
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Trechos

Caracteristicas

Culturais

“[...] e voltada a melhoria dos servigos prestados a atividade fim (ensino)”.

(ENTREVISTAREITOR, 2016)

"[...] com recursos proprios ampliamos em mais de 100% as ofertas de bolsas
[..]." IFBAMOTICIAS, Janeiro/Fevereiro 2010 - Ano Il n° 07)

“As expectativas sdo as mesmas do inicio do processo, estamos buscando tornar
nossos processos mais eficientes [...].” (ENTREVISTA COORDENADOR,
2016)

“[...] Severa observancia aos valores éticos, morais e humanista [...]." (IFBA,
[entre 2009 e 2013], p. 26)

“Apoiar os Orgdos em defesa dos principios €ticos no ambiente de trabalho”

(IFBA, [entre 2009 e 2013], p. 70-71)

"[...] ressaltamos que continuamos neste rumo, buscando sempre o
compromisso com a eficiéncia, eficacia, moralidade e legalidade." (IFBA
MOTICIAS, Janeiro/Marco 2012 - Ano IV n° 16)

"[...] na busca da formac&o de individuos éticos, criativos, sensiveis e solidarios
[...]" (IFBAMOTICIAS, Julho/Setembro 2011 - Ano 111 n® 13)

“[...] elaborados com base nos ditames da lei [..];” (ENTREVISTA
COORDENADOR, 2016)

"[...] prestar orienta¢des quanto as normas do IFBA [...]." (IFBA MOTICIAS,
Janeiro/Margo 2012 - Ano IV n° 15)

Etica

"[...] formalizacdo dos processos licitatorios.” (IFBA,[entre 2010 e 2014], p.
116)

“[...] também, da necessidade de formalizar as competéncias necessarias a este
novo modelo, bem como suas atividades e objetivos.” (ENTREVISTA REITOR,
2016)

“Gerenciamento para a formalizagdo dos processos licitatorios.” (IFBA, [entre

2010 e 2014], p. 131)

Formalismo
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Caracteristicas

(IFBA, [entre 2010 e 2014], p. 19)

“[...] compromisso de crescer com qualidade [...]” (IFBA NOTICIAS, 2010)

“[...] com foco na qualidade do servico prestado, [...].” (ENTREVISTA|
COORDENADOR, 2016)

Trechos .

Culturais

"[...] construgdo dos documentos base como regimento, estatuto, projeto

pedagbgico e organizagdo  didatica [..]* (IFBA  MOTICIAS,

Novembro/Dezembro 2010 - Ano Il n° 10)

“[...] atende a legislacdo vigente, tanto na parte orcamentaria [...].”

(ORIENTADOR NMG, 2011)

observancia quanto aos Principios Fundamentais da Administracdo Publica

Brasileira [...].” (ORIENTADOR NMG, 2011)

“Ampliar os foruns de participagdo da comunidade [...].” (IFBA, [entre 2009 ¢

2013], p. 70-71)

“Participagdo efetiva e integrada [...].” (IFBA, [entre 2010 ¢ 2014], p. 17)

"[...] necessita de colaboragdo conjunta no decorrer do desenvolvimento das

atividades [...].” (IFBA, [ entre 2010 ¢ 2014], p. 15)

"[...] férum institucional, aberto a participa¢do de todos, para construirmos Integracao

acoes [...]." (IFBANOTICIAS, Margo/Abril 2010 - Ano 11 n° 08)

“[...] com muito esforgo de nossa comunidade e com o compromisso de ndo

perder o padrdo [...]." (IFBANOTICIAS, 2010)

“[...] reuniBes anuais com os Chefes do Departamento de Administragéo,

momentos em que ocorriam: orientagdo [...].” (ENTREVISTA REITOR, 2016)

“Bom nivel de qualidade técnica dos servidores.” (IFBA, [entre 2009 ¢ 2013], p.

43)

“Fortalecer acBes de forma a aprimorar os indicadores de qualidade do IFBA

[...].” (IFBA, [entre 2009 ¢ 2013], p. 70-71)

"[...] acompanhamento, normatizacdo e providéncias quanto a qualidade [...]" )

Qualidade
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Caracteristicas
Trechos :
Culturais

"Para um Instituto Federal que tem como meta tornar-se cada vez mais
referéncia de qualidade em ensino, pesquisa e extensdo [..]." (IFBA
MOTICIAS, Janeiro/Fevereiro 2010 - Ano 11 n° 07)

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Analise Caracteristicas culturais presentes nas fontes produzidas pela alta

administracéo

Neste trabalho de pesquisa, no que tange a andlise das fontes produzidas pela alta
administracdo do IFBA, incluindo as entrevistas realizadas com o Reitor e a Coordenadora do
NMG, permitiu algumas interpretacdes em relacdo ao modelo de gestdo existente antes de sua
criacdo, bem como a presenca das caracteristicas culturais necessarias para a implementacao
do novo modelo de gestéo e existentes nas diversas mensagens produzidas.

O Instituto Federal da Bahia, na sua criacdo através da assinatura e publicacdo da Lei
n 11.892, em 29/12/2008, foi obrigado a modificar a sua estrutura administrativa, passando a
ser composta por Reitoria, Pro-Reitorias, Diretorias Sistémicas e Diretorias Gerais nos seus
Campus, estrutura similar as das universidades federais.

No seu histérico pesa a influéncia, negativa ou ndo, de uma série de politicas de
estado, para a area de educacao, que impactaram na sua sobrevivéncia e em relacdo ao modelo
de gestdo adotado até entdo, poucas foram as acdes realizadas com vistas a sua modernizagao
e nem tdo pouco percebe-se adogdo de diretrizes com vistas as boas praticas da administragcdo
publica. Este era caracterizado pela auséncia de instrumentos de controle dos processos
administrativos, o conhecimento das rotinas administrativas encontrava-se em poder dos
servidores, auséncia de rotinas e procedimentos definidos e escritos, inexisténcia de politicas
para a gestdo, morosidade na formalizacéo e rito processual, retrabalho, administracéo restrita
ao operacional, lentiddo nas tomadas de decisdo e constantes devolucGes de recursos
orcamentarios no final de cada exercicio, caracterizando a existéncia de um modelo pre-
burocratico, quando este esta ligado a falta de processos definidos, padronizacéo,
pessoalidade, formalismo exagerado, centralismo, ineficiéncia, morosidade, pouco
comprometimento dos servidores (SILVA, 2011).

Ja de forma tardia, 0 modelo de gestdo adotado pelo IFBA, sinalizava a necessidade de

mudangas e de forma mais clara, com a implementacao da nova realidade institucional, se faz
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necessario, portanto, o atendimento aos determinantes trazidos pelo modelo de administracdo
publica surgido em 1995, que contém no seu bojo diretrizes de mudancas para o estado
brasileiro (BRESSER-PEREIRA, 1998).

O IFBA inicia o processo de transformacdo do seu modelo de gestdo com foco nos
principios contidos na administragdo publica gerencial, incorporando conceitos de eficiéncia
nos processos de gestéo e efetividade nos seus resultados (BRESSER-PEREIRA, 1998).

Cabe observar gque estes conceitos e outros fazem parte dos artefatos produzidos pelo
novo modelo de gestdo (NMG), caracterizados: pelos valores “Trabalhar com competéncia,
seriedade, responsabilidade, qualidade, respeito ao ser humano e a hierarquia institucional e a
legislagdo do Pais” (JCNMG, 2012), visdo “Desenvolver agdes administrativas (gestdo,
planejamento e orcamento) voltadas para o crescimento e desenvolvimento com objetivo de
atender as demandas e expectativas da Institui¢do, sociedade e das Politicas de Estado”
(JCNMG, 2012) e politica “As agdes praticadas pela Pro-Reitoria de Administracdo e
Planejamento estdo pautadas no cumprimento das Leis do Brasil, ética, qualidade,
compromisso institucional e manutencdo de um ambiente que promova as oportunidades
iguais para todos os servidores.” (JCNMG, 2012) Estes artefatos orientaram o processo de
modernizacdo da gestdo do IFBA, com vistas a transformar a cultura organizacional existente.

Entendendo os artefatos como fendbmenos de facil percepcéo e considerado como um
dos niveis de cultura organizacional, sendo este acrescido por mais dois niveis as
crengas/valores, que sdo identificados quando um grupo que ndo possui “conhecimento
compartilhado”, no enfrentamento de novas as tarefas adotam os valores de algum membro,
que dando certo e validado por este grupo, tornam-se suas suposicfes e suposi¢des basicas,
quando repetidas vezes ocorre a solugdo de uma problema, esta passa a ser uma verdade para
0 grupo (SCHEIN, 2009).

Os artefatos produzidos pelo NMG trazem no seu bojo as caracteristicas culturais
necessarias para a sua implementacéo e que devidamente caracterizadas, foram identificadas
nos documentos oficiais, orientadores, periddicos e nas entrevistas realizadas com Reitor e
Coordenadora do NMG, representando assim a percepc¢édo da alta administracao.

Da pesquisa realizada pode-se extrair trechos que permitem perceber a presenca destas
caracteristicas, conforme a seguir: “Gestdo — necessidade de uma politica de gestdo por

competéncia ¢ comprometimento [...].” (IFBA, [entre 2009 e 2013], p. 41).

[...] identifica a caracteristica cultural competéncia, este retirado do Plano de
Desenvolvimento Institucional 2009-2013, destacando que este ¢ um dos
documentos oficiais mais importantes da institui¢do, pois tem o objetivo de ‘planejar
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o seu futuro desejavel a curto, médio e longo prazo, traduzindo uma visao clara dos
objetivos, das diretrizes, das estratégias e das metas exequiveis’. (IFBA, [entre 2009
e 2013], p. 17).

“Os Indicadores Gerenciais € uma ferramenta que tem o objetivo mesurar o
desempenho organizacional [...].” (IFBA, [entre 2010 e 2014], p. 142), identifica a
caracteristica cultura desempenho, o trecho acima foi retirado do Relatério de Gestdo ano
2013, documento este que é utilizado para a realizacdo da prestacdo de contas para 0s 6rgdos
de controle como a Controladoria Geral da Unido (CGU), Tribunal de Contas da Unido (TCU)
e sociedade brasileira.

“[...] bem como a busca para o melhor resultado de nossos servigos para a sociedade.”,®
identifica a caracteristica cultural efetividade.

“[...] educacéo profissional no interior do Estado, certamente contribuird na geracdo de
empregos com a chegada de novas empresas.” (IFBA NOTICIAS, 2011), identifica a
caracteristica cultural eficacia, este foi retirado do periédico IFBA Noticias ano 2011, na
coluna Palavra do Reitor, na qual é apresentados a sociedade o balanco das acdes de gestdo
realizadas pelo IFBA.

“Estas sdo voltadas para a melhora da eficiéncia dos setores, a reducdo do tempo de
resposta [...].”,° identifica a caracteristica cultura eficiéncia.

“[...] severa observancia aos valores éticos, morais e humanista [...]” (IFBA, [entre
2009 e 2013], p. 26), identifica a caracteristica cultural ética, este foi retirado do documento
oficial Plano de Desenvolvimento Institucional 2009-2013; “[...] elaborar, formalizar e
finalizar os processos administrativos [...]” (Pag. 70/Subse¢ao V-RGI/2013), identifica a
caracteristica cultural formalismo, este foi extraido do Relatério de Gestéo Institucional ano
2013, documento oficial este que tem como objetivo a prestacdo de contas aos Orgaos de
controle como CGU e TCU, bem como a sociedade brasileira.

“[...] reunides anuais com os Chefes do Departamento de Administragdo, momentos
em que ocorriam: orientagdo [...]”,° identifica a caracteristica cultural integracao.

“[...] com foco na qualidade do servico prestado, [...]”,** identifica a caracteristica
cultural qualidade.

Cabe observar que das fontes produzidas pela alta administracdo, ndo foi possivel

8 Informacéo verbal coletada na entrevista com Coordenadora do NMG, responsavel pela implementagéo do
modelo no IFBA.
® Informagdo verbal coletada na entrevista com o Reitor do IFBA, responsavel pelo inicio da implementacdo do
NMG no IFBA.
10 Informagéo verbal coletada entrevista realizada com o Reitor do IFBA.
11 Informacdo verbal coletada na entrevista realizada com a Coordenadora do processo de implementacdo do
NMG..
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identificar individualmente a presenca de elementos que apontassem para presenca de todas as
caracteristicas culturais necessarias para a implementacdo do NMG, entretanto, no conjunto,
todas se encontravam presentes. No Plano de Desenvolvimento Institucional foram
identificadas as presencas das caracteristicas culturais competéncia, desempenho, efetividade,
ética, integracdo e qualidade. Nos Relatorios de Gestdo as caracteristicas desempenho,
eficiéncia, formalismo, integracdo e qualidade. Nos Periddicos foram identificadas
competéncia, desempenho, efetividade, eficacia, eficiéncia, ética, formalismo, integracéo e
qualidade, conseguindo agrupar todas as caracteristicas culturais, necessarias para a
implementacdo do NMG, nas publicagdes entre os anos de 2010 a 2014. No que tange as
andlises realizadas nas entrevistas, verifica-se na do Reitor a presenga das caracteristicas
culturais efetividade, eficiéncia, formalismo e integracdo e na da Coordenadora do NMG
desempenho, efetividade, eficécia, eficiéncia, ética e qualidade.

Com base nos resultados obtidos, constata-se que o IFBA, através da alta
administragao, busca nos diversos documentos produzidos, bem como no discurso do Reitor e
Coordenadora do NMG a transformacéo dos conceitos contidos nos artefatos (valores, visao e

politica) em valores a serem compartilhados por todos na organizacéo.

5.3 0 NMG NA VISAO DOS SERVIDORES

Com as novas exigéncias impostas pela nova realidade do IFBA, se faz necesséria a
implementacdo de um Novo Modelo de Gestdo, pois 0 que predominava anteriormente ndo
atendia as expectativas das novas demandas trazidas pelo novo cenario imposto pela criacdo
dos Institutos Federais, em especial o Instituto Federal da Bahia (IFBA).

Com objetivo de identificar a percepcdo dos servidores do IFBA, em relagdo as
caracteristicas culturais necessarias para a implementacdo do NMG, este pesquisador aplicou
formulério de pesquisa para 51 servidores, contendo 09 perguntas que identificam o perfil do
servidor que atua diretamente na administragcdo do IFBA e 45 perguntas que identificam as
caracteristicas culturais necessarias e presentes no NMG, que sdo: Competéncia, Desempenho,

Efetividade, Eficacia, Eficiéncia, Etica, Formalismo, Integraco e Etica.



5.3.1 Perfil do servidor do IFBA

Quadro 8 - Perfil do servidor do IFBA

Masculino

15 a 25 anos

26 a 35 anos 32,65
36 a 45 anos 36,73
46 a 55 anos 28,57
mais de 65 anos 2,04

74,51

Feminino

2° Grau Completo

25,49

Docente

Superior Incompleto 9,80
Superior Completo 17,65
Especializacéo 49,02
Mestrado 11,76
Doutorado 11,76

Técnico Administrativo

Reitor

2,50

Pré-Reitor

5,00
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Diretor 32,50
Chefe de Gabinete 2,50
Chefe de Departamento 25,00
Coordenador 27,50

Tempo no Servico

Participacdo %

Pablico

Ate 3 anos 8,00
Mais que 3 e até 6 anos 28,00
Mais que 6 e até 9 anos 22,00
leféiss que 9 e até 12 20,00
Mais que 12 e até 15 0
anos

Acima de 15 anos 22,00

Formagédo Académica

Participacéo %

Administrador 29,41
Advogado 0

Contador 17,65
Economista 3,92
Engenheiro 5,88
Outros 43,14

Estado Civil Participacao %

Casado 66,67
Solteiro 15,69
Vidvo 0

Separado/Divorciado 9,80
Outros 7,84
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Lotacédo Participacdo %

Capital 43,14
Regido Metropolitana
de Salvador 9,80
Interior 47,06

Escolaridade Chefia Participacdo %
2° Grau Completo 4,00
Superior Incompleto 0
Superior Completo 24,00
Especializacédo 20,00
Mestrado 26,00
Doutorado 26,00

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Com base nos dados coletados através da aplicacdo de questionario nos servidores
lotados nos setores ligados, ou que possuem relacdo direta com a Pro-Reitoria de
Administragdo e Planejamento do IFBA, verificou-se: que a maior parte dos entrevistados
estdo na faixa dos 36 aos 45 anos de idade, atingindo o percentual de 36,73% dos
respondentes; sdo na sua maioria do sexo masculino, 74,51% dos respondentes; na sua
maioria possuem como nivel de escolaridade a especializagdo, com 49,02%, observando um
empate entre mestrado e doutorado com 11,76%; com maior representatividade os técnicos
administrativos com 80,39%.

Quanto ao cargo de Diretor o mais significativo com 32,50%; quanto ao tempo de
servico publico verifica-se que a sua maioria esta na faixa dos 3 aos 6 anos, com 28,00%,
indicando assim que grande parte dos respondentes ingressaram a pouco tempo na institui¢do
e gue a maioria destes ingressantes encontram-se em uma faixa de idade mais alta; quanto a
formacdo académica identifica-se que o percentual de representacdo dos administradores é
significativo, com 29,41%.

Em relacdo ao estado civil os servidores possuem relagdo estavel, pois 66,67% sao
casados, contra 15,69% de solteiros, 0% de vitvos, 9,80% de separados e 7,84% de outros; a

maioria dos respondentes é do interior, representando 47,06% dos entrevistados; que a
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formagdo académica das chefias apresentou 0s mesmos percentuais para mestrado e
doutorado com 26,00%, seguido da formacdo superior completo com 24,00%, especializacdo
20,00% e 2° grau completo com 4,00%, demonstrando assim que a formacao académica dos

servidores do IFBA é de um padrao considerado elevado.

5.3.2 Visdo dos servidores quanto as caracteristicas culturais existes no IFBA

Quadro 9 — Visdo dos servidores quanto as caracteristicas culturais existentes no IFBA

Caracteristicas % Discordo (3, % Concordo (3
Culturais Perguntas Parcialmente/Tot | Parcialmente/Tota
almente) Imente)

O crescimento profissional
é considerado
indispensavel na vida do
servidor na instituicdo

3,92 43,13

A ascensao profissional é
uma decorréncia natural do
mérito e competéncia dos
servidores

10,78 38,23

Somente os bons
servidores recebem
beneficios que Ihes 35,29 9,80
garantem um melhor bem-
estar.

Competéncia

O profissionalismo dos
servidores € visto como 10,78 35,29
uma grande virtude

Percebo que a instituicao
investe no crescimento
profissional dos servidores

. 21,57 26,47
com vistas ao
desenvolvimento de suas
competéncias
MEDIA Competéncia 16,46 30,58

A superacéo de metas pré-
Desempenho estabelecidas é uma 5,88 41,17
preocupacao constante




Considero os resultados
mais importantes que a
metodologia adotada

18,62

26,47

A competicdo é valorizada,
mesmo que de forma ndo
sadia, porgue o objetivo da
instituicdo é o aumento de
seus bons resultados

Os servidores costumam
ser premiados quando
alcancam metas pré-
estabelecidas

31,37

35,29

8,82

6,86

Os servidores sdo
premiados quando
apresentam um
desempenho que se
destaca aos demais

MEDIA Desempenho

32,37

61,76

5,88

17,83

Efetividade

Percebo a importancia do
meu trabalho na melhoria
do atendimento nas
necessidades da sociedade

1,96

48,04

Percebo que meus colegas
tém clara a compreenséo
de que seu trabalho tem
afetado diretamente a
melhoria da sociedade
onde atuamos

15,68

30,39

Percebo que os servigos da
instituicdo sdo importantes
para a comunidade

2,04

47,96

Constantemente vejo a
sociedade demonstrar o
quanto esta instituicdo tem
contribuido com a
melhoria de suas vidas
através de pesquisas de
satisfacao

15,68

23,53
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Os indicadores sociais e
econémicos tém
melhorado a partir da
atuacdo de nossa
instituicdo

4,90

34,31

Eficacia

MEDIA Efetividade

Os servidores tém uma
noc¢ao clara dos principais
objetivos da instituicdo

O atendimento as
necessidades do discente é
uma das metas mais
importantes.

Persegue-se a exceléncia
de servigcos como forma de
satisfazer os usuarios

20,13

10,78

2,94

11,00

36,84

36,27

44,12

33,00

Os servidores que se
comprometem com a
misséo e os ideais da
instituicdo e tornam-se
modelo para os demais
membros da organizagéo

12,74

30,39

As decisdes tém como
principal objetivo o
aumento da capacidade
competitiva da instituicéo
na comunidade

25,49

14,71

MEDIA Eficacia

12,55

31,69

Eficiéncia

A escolha da metodologia
é importante para o
resultado do trabalho.

1,96

48,04

As pessoas que fazem
carreira rapidamente sdo as
que demonstram maiores
conhecimentos dentro de
suas areas

15,68

29,41
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Executo os trabalhos
dentro dos prazos
estabelecidos.

3,92

45,09

Nas minhas atividades
busco sempre otimizar 0s
recursos voltados a atingir
0s objetivos.

0,00

48,04

E necessario centralizar
para manter a casa
arrumada

35,00

10,00

Etica

MEDIA Eficiéncia

As vezes vejo alguns
servidores utilizando
materiais e equipamentos
da instituicdo em suas
necessidades particulares

11,31

21,56

36,11

21,57

Quando percebo algum
servidor agindo de forma
incorreta, sempre informo
aos meus superiores de
modo a evitar
comportamentos
inadequados no ambiente
de trabalho

3,92

37,25

A instituicdo atua no
sentido de disseminar as
praticas éticas e pune 0s
comportamentos
considerados inadequados
ao servidor publico

11,76

33,33

Quando tenho que tomar
decisbes que envolvem um
colega contra a instituicao,
sempre decido em prol do
servidor, pois € a parte
mais fraca destas disputas.

38,23

5,88

Os resultados
institucionais sdo mais
importantes do que as

32,35

9,80
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regras de conduta do
servidor publico, pois a
sociedade depende dos
resultados que esta
organizacgéo alcanga

Formalismo

MEDIA Etica

As normas séo vistas como
mais importantes que 0s
resultados desta instituicdo

A formalidade é um
elemento presente em
nosso dia-a-dia.

21,56

12,74

7,84

21,57

33,33

40,19

As comunicacdes de
decisdes obedecem a
hierarquia institucional

Existem normas que
estabelecem o grau de
participacao dos servidores
no processo de tomada de
decisdes

5,88

15,00

42,15

23,00

A preocupagdo com a
formalidade € o principal
elemento da execucdo de
uma tarefa.

25,49

20,58

MEDIA Formalismo

13,39

31,85

Integracéo

Os servidores que
demonstram dedicacdo e
espirito de colaboracdo séo
os melhores modelos a
serem seguidos

2,94

44,11

Eventos sociais com a
distribuicéo de brindes séo
comumente realizados
para os funcionarios

38,23

6,86

Os servidores se
relacionam como se
fossem uma grande familia

23,53

19,60
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As recompensas costumam
ser dadas a grupos ou a
equipes de trabalho que se
destacam e néo a
individuos

25,49

8,82

As relagdes entre
servidores e membros do
alto escaldo sdo cordiais e
amigaveis

MEDIA Integracéo

17,64

21,56

28,43

21,56

Qualidade

A preocupacdo do servidor
com a qualidade de seu
servico é bem vista

A qualidade do servigo
executado é considerada
uma das maiores virtudes
do servidor.

Os servidores que
conseguem fazer carreiras
séo 0s que se esforcam e
mostram vontade de
aprender

10,78

6,86

9,80

36,27

39,21

36,27

E importante adequar
sempre recursos as
necessidades, visando
resultados com qualidade

0,00

49,00

Percebo a melhoria da
qualidade dos servicos
realizados pela instituicéo,
quando verifico a reducéo
dos erros cometidos pelos
servidores

7,84

39,21

MEDIA Qualidade

7,05

Sleifsle

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Analise da Visao dos servidores quanto as caracteristicas culturais existentes no IFBA
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Para analise das respostas contidas no formulario de pesquisa aplicado aos servidores,
as caracteristicas culturais foram sequenciadas de forma alfabética, agrupando as suas
respectivas perguntas, 0s percentuais de representatividade e no final média de
representatividade, conforme Quadro anterior.

Verifica-se que mesmo com a presenca de todas as caracteristicas culturais presentes
nos artefatos do NMG, existem algumas manifestagdes que precisam ser estudadas de forma
mais aprofundada e como estas se encontram agrupadas de forma alfabética, iniciaremos este
trabalho de pesquisa pela caracteristica cultural competéncia. Esta possui como definigdo “[...]
conjunto conhecimento, habilidades e atitudes (isto é, conjunto das capacidades humanas) que
justificam um alto desempenho, acreditando-se que os melhores desempenhos estdo
fundamentados na inteligéncia e personalidade das pessoas.” (FLEURY; FLEURY, 2001, p.
185).

Com base na definicéo, verifica-se que esta caracteristica cultural esta relacionada as
habilidades e atitudes, que justificam alto desempenho, estando ligada a inteligéncia e a forma
de ser dos servidores. Com base neste entendimento, observa-se que o servidor do IFBA
percebe que o crescimento profissional é considerado indispensavel na sua vida (43,13%
concordam), entretanto ndo enxergam que os bons servidores recebem beneficios que lhes
garantem um melhor bem-estar (35,29% discordam) e identificam também que o
profissionalismo dos servidores é visto como uma grande virtude (35,29% concordam). Cabe
observar da necessidade de ampliar a¢fes com vistas ao crescimento dos servidores com base
no desenvolvimento de suas competéncias, pois 0s percentuais de representatividade de
discordo e concordo foram muitos proximos (21,57% e 26,47%). Observa-se que 0s
servidores possuem a percepcao da caracteristica cultural de competéncias, pois esta teve a
sua média de representativa no patamar de 30,58%.

Na sequéncia, a caracteristica cultural analisada foi desempenho, tendo como
defini¢do “[...] sucesso de uma empresa [...]” (CARNEIRO et al., 2005, p. 1) e com base
nesta, pode ser verificado que na visdo dos servidores para o sucesso do IFBA, é importante a
superacdo de metas (41,17% concordam), os entrevistados identificam (31,37% discordam) da
valorizagdo da competicdo mesmas de forma ndo sadia, com foco apenas nos resultados,
deixando a entender que valorizam a competicdo de forma salutar. Nao percebem a premiacao
de servidores quando da superagdo das metas (35,29% discordam), como também né&o
identificam que os servidores sdo premiados quando apresentam desempenho superior aos
demais (32,37% discordam). Neste contexto cabe observar que devem ser melhor trabalhadas,

por parte da alta administracdo, acbes com foco na valorizacdo do servidor quando: no
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atingimento de metas e no desempenho destes quando se destacam em relagdo aos colegas,
pois estes foram percebidos, pelos entrevistados, com representatividade de 35,29% e 32,37%
respectivamente.

Quanto a efetividade, sera considerada a definigdo de que “[...] afere em que medida
os resultados de uma agdo trazem beneficio a uma populagéo [...]” (CASTRO, 2006, p. 5) e
com base nesta, os servidores entendem: da importancia de seu trabalho na melhoria do
atendimento as necessidades da sociedade (48,04% concordam), que 0s servi¢os da instituicdo
sdo importantes para a comunidade (47,96% concordam), que os indicadores sociais tém
melhorado com a presenca do instituto (34,31% concordam) e que percebem da importancia
de seu trabalho na sociedade em que estdo inseridos (30,39%). Com base no conceito trazido
por Castro (2006) e nos dados coletados, os servidores percebam a presenca da caracteristica
cultural de efetividade contida nos artefatos produzidos pelo NMG.

Logo na sequéncia, entende-se como eficacia a “[...] relagdo entre os resultados
almejados e os previstos, e também o processo de atingimento das metas propostas,
aproveitando as oportunidades oferecidas.” (OLIVA, 2006) e com base nesta foi percebido
gue os servidores possuem os entendimentos de que: as necessidades dos discentes é uma das
metas mais importantes (44,12% concordam), que possuem noc¢do clara dos principais
objetivos institucionais (36,27% concordam), a busca da exceléncia dos servigos como forma
de satisfazer os usuérios (33,00% concordam) e que 0s servidores que se comprometem com a
missao e 0s ideais institucionais tornam-se modelo para os demais membros da instituicao
(30,39% concordam). Cabe observar que estes ndo concordam quando questionados em
relacdo a tomada de decisbes tendo como objetivo principal o aumento da capacidade
competitiva da instituicdo na comunidade (25,49% discordam), dando a entender a auséncia
de uma competicdo de mercado para o IFBA. Cabe observar que esta caracteristica cultural
apresentou a segunda menor percentual da média de discordancia 12,55%.

A seguir a caracteristica cultural eficiéncia, que tem como definigdo “[...] ¢ 0 meio de
fazer certo um processo correto de boa qualidade.” (OLIVA, 2006) e com base nesta, 0s
servidores entendem: que a metodologia de trabalho escolhida influencia o resultado do
trabalho (48,04% concordam), a importancia de otimizar recursos com foco em resultados
(48,04% concordam), a importancia de obedecer prazos (45,09% concordam) e que as pessoas
que mais se destacam sdo as que demonstram maior conhecimento na area de atuacao
(29,41% concordam). Cabe observar que os servidores ndo concordam com a centraliza¢do do
poder como justificativa de manter a casa arrumada (35,00% discordam).

Quanto a etica e com base na sua defini¢ao “[...] conjunto de normas morais, que
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ordenar@o o comportamento humano no exercicio de sua profissdo” (SILVA, 2014), pode ser
constatado que o0s servidores possuem uma visdo equilibrada, quanto ao uso de bens
pertencentes a instituicdo para as necessidades particulares (21,56% discordam e 21,57%
concordam), demonstrando tracos da cultura existente no modelo de gestdo patrimonialista.
No que tange a percepc¢édo de realizacdo de irregularidade e comportamento inadequado, por
parte do colega, este entende da importancia de comunicar ao superior (37,25% concordam),
bem como identificam que a instituicdo atua no sentido de disseminar as praticas éticas e pune
0s comportamentos considerados inadequados ao servidor publico (33,33% concordam). Cabe
destacar que estes entendem que quando tém que tomar deciséo que envolve um colega contra
a instituicdo, ndo apoia o servidor por se tratar de parte mais fraca (38,23% discordam) e que
os resultados institucionais sdo mais importantes do que as regras de conduta do servidor
publico, no que tange a obtencao de resultados (32,35% discordam).

Quanto a caracteristica cultural formalismo, sendo sua definicéo:

[...] totalidade formal do processo, compreendendo ndo s6 a forma, ou as
formalidades, mas especialmente a delimitacdo dos poderes, faculdades, e deveres
dos sujeitos processuais, coordenacdo de sua atividade, ordenacdo do procedimento
e organizacdo do processo, com vistas a que sejam atingidas suas finalidades
primordiais. (OLIVEIRA, 2007).
Os servidores percebem: que as comunica¢es obedecem a hierarquia existente na instituicdo
(42,15% concordam), que o formalismo encontra-se presente no seu dia-a-dia (40,19%
concordam), as normas sdo importantes (33,33% concordam) e que percebem a sua posi¢do
no processo de tomada de decisdo (23,00% concordam). Cabe observar que o0s servidores ndo
percebem a formalidade como principal elemento da execucdo de uma tarefa (25,49%
discordam).

Em relagdo & integracdo, se tomou como base a defini¢ao “[...] identidade social dos
individuos, 0 que se pretende € garantir a produtividade, pela harmonia humana e a
manutengdo do que foi aprendido na convivéncia.” (FERNADES; ZANELLI, 2006),
observou-se que: estes entendem que os servidores que demonstram dedicacdo e espirito de
colaboracéo sdo os melhores modelos a serem seguidos (44,11% concordam) e que existe uma
relacdo de cordialidade entre os servidores a alta administragéo (28,43% concordam). Cabe
observar que estes ndo identificam: a realizagdo de eventos sociais com distribuicédo de
brindes (38,23% discordam), o relacionamento entre os servidores como uma grande familia
(23,53% discordam) e nao percebem e recompensa do trabalho realizado para o0 grupo e sim

para o individuo (25,49% discordam).
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Quanto a qualidade, esta traz como conceito “[...] associada a percepgdo de exceléncia
nos servicos.” (JUNIOR et al., 2012), verifica-se que existe por parte do servidor a visdo: de
que é importante adequar sempre recursos as necessidades, visando resultados com qualidade
(49,00% concordam), que a qualidade do servico executado como virtude do servidor e a
melhoria da qualidade dos servicos realizados quando observada a redugéo de erros por parte
do servidor, aparecem com pesos iguais (39,21% concordam), seguidas por a preocupacao do
servidor com a qualidade é bem vista e o esfor¢co pelo aprendizado como elemento propulsor
da carreira, também aparecem empatadas (36,27% concordam). Cabe observar que esta
caracteristica cultural apresentou o menor percentual da média de discordancia 7,05%.

Com base na anélise feita dos dados coletados com a aplicacdo dos questionarios

constata-se:

1) Em relagdo ao comparativo dos resultados das médias obtidas pelas caracteristicas
culturais presentes no Novo Modelo de Gestdo, verifica-se a percepcdo dos servidores, na
sequéncia da ordem de grandeza do maior para 0 menor: qualidade (39,99% concordam),
efetividade (36,84% concordam), eficiéncia (36,11% concordam), formalismo (31,85%

concordam), eficéacia (31,69% concordam) e competéncia (30,58%);

2) Em relagdo ao comparativo dos resultados das médias obtidas pelas caracteristicas
culturais presentes no Novo Modelo de Gestdo e ndo percebidas pelos servidores:

desempenho (61,76% discordam);

3) Em relacdo ao comparativo dos resultados das médias obtidas pelas caracteristicas
culturais presentes no Novo Modelo de Gestdo e percebidas pelos servidores de forma

igualitaria de discordancia e concordéancia: ética (21,56%) e integracdo (21,56%).
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6 COMPARANDO RESULTADOS

Cabe observar que este trabalho de pesquisa teve como fontes de dados: (1) fontes
produzidas pela alta administracdo; (2) fontes produzidas pelas entrevistas do Reitor e
Coordenadora do NMG e por altimo (3) fonte produzida pelos servidores do IFBA quanto a
percepcao das caracteristicas culturais existentes no IFBA.

Foram identificadas as caracteristicas necessarias para a implementacdo do novo
modelo de gestdo (NMG), que foram competéncia, desempenho, efetividade, eficacia,
eficiéncia, ética, formalismo, integracao e qualidade.

Em relacdo a analise dos textos contidos nos documentos produzidos pela alta
administracdo, verificou-se a presenca de: (1) no Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI) as caracteristicas culturais de competéncia, desempenho, efetividade, ética, integracdo e
qualidade, ndo estando presentes as de eficacia, eficiéncia e formalismo; (2) no Relatério de
Gestdo (RG) as de desempenho, eficiéncia, formalismo, integracdo e qualidade, ndo tendo
manifestacdo as caracteristicas de competéncia, efetividade, eficacia e ética; (3) nos
periddicos IFBA Noticias, coluna Palavra do Reitor, espaco aonde sdo apresentados os feitos
da alta administracdo, estdo presentes as caracteristicas culturais de competéncia,
desempenho, efetividade, eficacia, eficiéncia, ética, formalismo, integracdo e qualidade, ou
seja, as nove caracteristicas se manifestaram.

Quanto aos dados produzidos pelas entrevistas com o Reitor e Coordenadora do NMG,
que proporcionaram a identificacdo da manifestacdo das caracteristicas culturais verificam-se:
(1) na entrevista com o Reitor as presencas das caracteristicas efetividade, eficiéncia,
formalismo e integragdo, ndo sendo possivel identificar as manifestaces das caracteristicas
competéncia, desempenho, eficacia, ética, qualidade; (2) na entrevista com a Coordenadora do
NMG, foi possivel a identificacdo da manifestacdo das caracteristicas desempenho,
efetividade, eficacia, eficiéncia, ética e qualidade. N&o sendo possivel perceber as
manifestacdes das caracteristicas culturais competéncia, formalismo e integrag&o.

Ao comparar os resultados das entrevistas do Reitor com a Coordenadora do NMG,
identificamos; (1) as percepg¢des comuns quanto a manifestacdo das caracteristicas culturais
de efetividade, eficiéncia; (2) as que ndo sdo percebidas em comum competéncia,
desempenho, eficacia, ética, formalismo, integracdo e qualidade. Cabe observar que mesmo
0s entrevistados participarem do processo de implementacdo do NMG, estes ndo conseguiram
reunir todas as caracteristicas necessarias para 0 NMG nos seus discursos individuais.

Em relacdo aos dados coletados dos questionarios respondidos pelos servidores do
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IFBA lotados nos Departamento de Administracdo nos Campus e Pro-Reitoria de
Administracdo e Planejamento, pode-se perceber: (1) a manifestacdo de maior
representatividade a caracteristica cultural efetividade; (2) as manifestacdes de menor
representatividade foram competéncia, desempenho, eficacia, ética, formalismo, integracéo e
qualidade; (3) e a manifestagéo de representatividade de forma equilibrada a eficiéncia.

Cabe observar que os servidores ndo estdo visualizando, de forma efetiva, um conceito
trazido no novo modelo de gestdo (NMG), destacando que na comparacdo das médias de
discordo e concordo, demonstrou que a caracteristica cultural de desempenho teve 61,76% de
discordancia, caracterizando que os servidores ndo conseguem perceber sua presenga no
ambiente organizacional da instituigao.

No intuito de melhor visualizacdo da comparacdo dos resultados obtidos, se fez

necessario a elaboracdo do quadro abaixo:

Quadro 10 — Comparacdo resultados andlises das fontes, entrevista e visdo servidor

Fontes/Caracteristicas Fontes Alta Entrevista com Viséo Servidores
Culturais administracéo Reitor e IFBA
Coordenadora do
NMG
Competéncia Presente Ausente Presente
Desempenho Presente Presente **Ausente
Efetividade Presente Presente Presente
Eficacia Presente Presente Presente
Eficiéncia Presente Presente Presente
Etica Presente Presente *Presente
Formalismo Presente Presente Presente
Integracéo Presente Presente *Presente
Qualidade Presente Presente Presente

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Notas: * Na analise dos dados estas caracteristicas culturais foram percebidas de forma igualitaria (21,56% para
discordo e concordo) e para efeito de comparacao de resultados foram consideradas presentes.

** Na andlise dos dados estas caracteristicas apresentaram o percentual de discordancia significativo (61,76%
discordo).
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7 CONCLUSAO

Este trabalho de pesquisa teve como objetivo buscar analisar como a cultura
organizacional do IFBA tem impactado na implementacdo de um novo modelo de gestdo na
sua Pro-Reitoria de Administracdo e Planejamento, no periodo de 2010 a 2016.

Como o primeiro objetivo especifico deste trabalho de pesquisa, se fez necessario a
identificacdo das caracteristicas culturais necessarias para a implementacdo do novo modelo
de gestdo (NMG), sendo estas; competéncia, desempenho, efetividade, eficicia, eficiéncia,
ética, formalismo, integracdo e qualidade.

Quanto ao segundo objetivo especifico, este determinou a tarefa de identificar as
caracteristicas culturais na percepcdo dos membros da alta administracdo do IFBA. Do
resultado do trabalho de pesquisa foi constatada a presenca das caracteristicas culturais
necessarias para o processo de mudancga. O trabalho consistiu em identificar a manifestagdo
das caracteristicas culturais, identificadas nos artefatos existentes no NMG, nos documentos
oficiais como: Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), Relatorio de Gestdo (RG),
Periddicos e entrevistas com o Reitor e Coordenadora do NMG e tendo como resultado, da
analise dos dados obtidos, a existéncia das caracteristicas culturais necessérias para a
implementacdo do processo de mudanca com base nos conceitos de competéncia,
desempenho, efetividade, eficacia, eficiéncia, ética, formalismo, integracdo e qualidade.

O terceiro objetivo especifico determinou a necessidade de identificar as
caracteristicas culturais na percep¢do dos servidores do IFBA. Este trabalho foi elaborado
com base no levantamento de dados com a aplicacdo de questionario e tendo como resultado
da andlise: (1) a manifestacdo de maior representatividade da caracteristica cultural qualidade;
(2) a manifestacdo de menor representatividade foi para a de desempenho; (3) e as
manifestacdes de representatividade igualitarias foram ética e integracdo. Cabe observar que
os servidores possuem dificuldade de perceber a caracteristica cultural de desempenho
(61,76% discordam).

Observa-se também ao analisar os resultados obtidos na questdo “Quando percebo
algum servidor agindo de forma incorreta, sempre informo aos meus superiores de modo a
evitar comportamentos inadequados no ambiente de trabalho” verificam-Se resposta com
percentual de representatividade de 3,92% discordam e 37,25% concordam, demonstrando
sinais de que os servidores neste aspecto sdo éticos na sua forma de agir.

O quarto objetivo especifico tratou de determinar a comparacdo das caracteristicas

culturais identificadas na percepg¢éo dos servidores, alta administracdo e nas entrevistas com o
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Reitor e Coordenadora do NMG. Este trabalho foi elaborado com base na andlise das
manifestacBes das caracteristicas culturais presentes nos documentos produzidos pela alta
administracdo, das entrevistas do Reitor e Coordenadora do NMG e da coleta de dados feita
através da aplicacdo de questionario nos servidores lotados nos Departamento de
Administracdo dos Campus e Pro-Reitoria de Administracdo e Planejamento, tendo como
resultados:

a) Quanto a caracteristica cultural competéncia: presente nos documentos
elaborados pela alta administracdo, ausente nas entrevistas do Reitor e Coordenadora
do NMG e presente na viséo dos servidores do IFBA,

b) Quanto a caracteristica cultural desempenho: presente nos documentos
elaborados pela alta administracdo, presente nas entrevistas do Reitor e
Coordenadora do NMG e ausente na viséo dos servidores do IFBA. Destacando que
em relacdo aos dados obtidos na pesquisa com os servidores, esta caracteristica deve
ser melhor trabalhada pelos gestores do NMG;

c) Quanto a caracteristica cultural efetividade: presente nos documentos elaborados
pela alta administragéo, presente nas entrevistas do Reitor e Coordenadora do NMG
e presente na visdo dos servidores do IFBA;

d) Quanto a caracteristica cultural eficacia: presente nos documentos elaborados
pela alta administracdo, presente nas entrevistas do Reitor e Coordenadora do NMG
e presente na visdo dos servidores do IFBA;

e) Quanto a caracteristica cultural eficiéncia: presente nos documentos elaborados
pela alta administragéo, presente nas entrevistas do Reitor e Coordenadora do NMG
e presente na visdo dos servidores do IFBA;

f) Quanto a caracteristicas culturais éticas: presente nos documentos elaborados
pela alta administracdo, presente nas entrevistas do Reitor e Coordenadora do NMG
e presente na visdo dos servidores do IFBA;

g) Quanto a caracteristica cultural formalismo: presente nos documentos elaborados
pela alta administragéo, presente nas entrevistas do Reitor e Coordenadora do NMG
e presente na visdo dos servidores do IFBA;

h) Quanto a caracteristica cultural integragdo: presente nos documentos elaborados
pela alta administragéo, presente nas entrevistas do Reitor e Coordenadora do NMG
e presente na visao dos servidores do IFBA. Destacando que em relacéo a viséo dos

servidores, a premiacdo de servidores, o incentivo a melhoria do relacionamento
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entre servidores e o reconhecimento do bom resultado de trabalho como meérito do
grupo, séo acdes que devem ser melhor trabalhadas pelos gestores do NMG;

i) Quanto a caracteristica cultural de qualidade: presente nos documentos
elaborados pela alta administracdo, presente nas entrevistas do Reitor e

Coordenadora do NMG e presente na visao dos servidores do IFBA.

Cabe destacar, que mesmo considerando o esforco realizado pela alta
administracdo do IFBA em implementar o NMG, ndo tem conseguido envolver os seus
servidores no que tange aos conceitos de desempenho, ética e integracdo, como pode
ser percebido nos dados obtidos, nesta pesquisa, que apontam para a necessidade de
um maior trabalho dos conceitos trazidos pela reforma gerencial com vistas a
introduzir os entendimentos de pensadores como Secchi (2009) quando esta aborda
que a administracdo publica gerencial adota os conceitos do desempenho, ética e
integracdo, pensamento este compartilhado por Silva (2011) quando este complementa
que o gerencialismo é o modelo que adota os conceitos da eficiéncia, foco em
resultados e qualidade na prestacdo de servico ao cidaddo, entendimento também
percebido e compartilhado por Abracio (1997) quando este coloca o processo de
modernizacdo do setor publico através da implementagdo dos conceitos de qualidade,
avaliacdo continua dos servicos prestados, descentralizacdo e foco no bom
atendimento ao cidaddo. Entendendo também a necessidade de melhoria nos sistemas
de gestdo e por Bresser-Pereira (1996) quando este aborda a mudanca introduzindo
acoOes de eficiéncia, eficcia e efetividade.

Se tratando de processo de mudanga como a aplicagdo dos conceitos trazidos
pelo modelo gerencial de eficacia e eficiéncia, acrescido do conceito de efetividade,
este ndo é facil de ser implementado e este entendimento ja era compartilhado por
Guimarées (2000) quando este destaca que o desafio para a nova administracdo
publica é transformar estruturas burocréaticas, hierarquizadas e com tendéncia ao
isolamento em organizacdes flexiveis e empreendedoras.

Quanto ao IFBA, o processo de mudanga se inicia com a realizacdo de agoes
que visem modificar a forma de agir e pensar dos membros do grupo, buscando a
introduzir novos conceitos e conhecimentos, impactando assim na cultura
organizacional existente.

Quando aborda-se absorcdo de conhecimento, fala-se de formacéo de cultura e

este entendimento é referenciado por Schein (2009), quando este afirma que um grupo
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quando, através da solucdo de seus problemas, gera as suas suposi¢des bésicas e
quando validadas, tornam-se padrfes que sdo ensinados aos novos membros, como
modo correto de ‘“‘agir, pensar e sentir” ¢ compartilhando deste entendimento
encontramos 0s pensadores Fleury e Fischer (1996) quando estes destacam que 0sS
valores e comportamentos sao aprendidos nas relagdes entre individuos no grupo e que
estes sdo transmitidos aos novos membros. Compartilhando dos pensamentos de
Schering (2009) e Fleury e Fischer (1996), Morgan (2010) entende que cultura é fruto
da interacdo social e ainda falando de formacdo de cultura encontramos Carvalho
(1997) e este afirma que cultura é fabricada através dos atores sociais e é fruto da
complexa interagdo por que passam 0S grupos.

Ainda falando sobre cultura organizacional, aqui referenciada pelos tedricos
como Carriere e Silva (2008, p. 61) quando afirmam que cultura é uma variavel que
oportuniza “[...] evidenciar, compreender e até controlar a criacdo de verdades.” Para
Marchiory (2008) a cultura € construida por pessoas que criam significados e
entendimentos. O entendimento de criacdo de cultura como um processo de
construcdo através de relacionamento social, Schein (2009, p. 16) aborda cultura como
“[...] um padrao de suposi¢des basicas compartilhadas” aprendido pelo grupo, através
das experiéncias em solucionar problemas internos e externos sendo este e quando este
padrdo torna-se valido passa a ser divulgado para os novos membros. Percebe-se que
Schein (2009) ja observa a relacdo com 0s ambientes externos das organizacdes e
percebemos este entendimento pelos pensadores Motta e Caldas (1997, p. 19) quando
estes destacam que 0s pressupostos, costumes, crengas, valores e artefatos que
caracterizam cultura trazem, de certa forma, a “[...] marca de seus correspondentes na
cultura nacional.”

Tratando cultura como um elemento influenciador em processos de mudanca
organizacional e diante do cenério configurado pela analise dos dados coletados neste
trabalho de pesquisa, pode-se constatar que a cultura organizacional existente no IFBA
ndo proporcionou, ainda, o ambiente necessario para a implementacdo do novo
modelo de gestdo, pois verificou-se presenca significativa das caracteristicas culturais
de qualidade, efetividade e eficiéncia, caracterizando que as acdes de divulgagéo
destes conceitos, que trabalharam estas caracteristicas, foram bem absorvidas pelos
servidores, pois fica claro que estes entendem da importancia da presenca dos Campi
nas suas comunidades, da relevancia de um servigo publico com qualidade e o reflexo

positivo da escolha de processos mais eficientes.
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Quanto as caracteristicas culturais de formalismo, eficacia e competéncia, estas
se tornam presentes, destacando da necessidade da adocdo de politicas que visem
melhor trabalhar os aspectos ligados a beneficios que garantam um melhor bem-estar
dos servidores, principalmente aos que desempenham as suas atribuices de forma
eficiente e eficaz, bem como se faz necessério trabalhar os aspectos ligados ao
estimulo do crescimento profissional com base no desenvolvimento de suas
competéncias.

A caracteristica cultural de ética apresentou uma manifestacdo equilibrada,
destacando uma viséo equilibrada de discordo e concordo em relagdo ao uso do bem
publico para necessidades privadas, sugerindo assim a presenca da caracteristica do
modelo de gestdo patrimonialista, no qual se confundia o publico com o privado.
Outros aspectos que devem ser observados sdo: uma significativa manifestacdo de
discordo no que tange a tomada de posicionamento a favor do servidor e contra a
Instituicdo e que os resultados justificam os meios, sinalizando que foram absorvidos
alguns aspectos trazidos na caracteristica cultural da ética trazidos no NMG.

Quanto a caracteristica cultural de integracdo também apresentou uma
manifestacdo equilibrada de discordo e concordo, sendo destaque para a visdo de que
os servidores que demonstram dedicagéo e espirito colaborador devem ser seguidos e
que a relagdo com a alta administracdo é de cordialidade. Cabe observar que se faz
necessario a ado¢do de acbes que: estimulem eventos sociais e de confraternizacdo
institucionais, melhorar a relacdo interpessoal na instituicio e mecanismos de
valorizacdo do espirito de equipe quando do atingimento de metas.

A caracteristica cultural de desempenho foi a menor manifestacdo de concordo,
pois a analise dos dados coletados sinaliza pela necessidade de: estimular de forma
sadia a competicdo dentro da instituicdo, com vistas ao atingimento dos bons
resultados; criar politicas com vistas a premiar o alcance dos bons resultados e
desempenho de destaque.

Este pesquisador entende que as contribuicdes deste trabalho, para o Instituto
Federal da Bahia, sdo: (1) de proporcionar o conhecimento do referencial teérico, de
alguns autores, sobre cultura organizacional; (2) a identificacdo, com base em critérios
cientificos, das caracteristicas culturais necessarias para a implementacdo do novo
modelo de gestdo (NMG); (3) identificar de como se encontra a presenca das
caracteristicas culturais, necessérias para a implementacdo do NMG, nas fontes

produzidas pela alta administracdo; (4) permitir a visdo da percepc¢do dos servidores
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do IFBA, lotados nos Departamentos de Administracdo dos Campus e Pro-Reitoria de
Administracdo e Planejamento, quanto a presenca das caracteristicas culturais
necessarias para a implementacdo do NMG.

Quanto as dificuldades passadas, por este pesquisador, no periodo de execugédo
deste trabalho, destaca-se: (1) a impossibilidade de afastamento das atividades de
trabalho; (2) excessiva demanda de trabalho; (3) viagens constantes; (4) as grandes
distancias entre os Campus; (5) como sensibilizar os servidores em responderem o
questionario; (6) participacdo em processo eleitoral institucional; (7) mudancas de
objetivos ao longo da elaboracdo do trabalho; (8) alternéncia de orientadores; (9)

como efeito resultante dos itens 5 e 6 a realizagéo de retrabalho.
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Pesquisa Cultura Organizacional

Item

Pergunta

Discordo
totalmente

Discordo
parcialment
e

Nem
discordo
e nem
concordo

Concordo
parcialmen
te

Concordo
totalment
e

A superacdo de metas pré-estabelecidas
€ uma preocupagao constante

Os servidores tém uma nocdo clara dos
principais objetivos da instituicdo

A escolha da metodologia é importante
para o resultado do trabalho

As normas sao vistas como mais
importantes que os resultados desta
organizacao

A preocupacdo do servidor com a
gualidade de seu servico é bem vista

Percebo a importancia do meu trabalho
na melhoria do atendimento nas
necessidades da sociedade

O crescimento profissional é
considerado indispensdvel na vida do
servidor na instituicdo

Os servidores que demonstram
dedicagdo e espirito de colaboragao sdo
os melhores modelos a serem seguidos

As vezes vejo alguns servidores
utilizando materiais e equipamentos da
instituicdo em suas necessidades
particulares

10

Considero os resultados mais
importantes que a metodologia adotada

11

O atendimento as necessidades do
cliente é uma das metas mais
importantes

12

As pessoas que fazem carreira
rapidamente sdo as que demonstram
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Item

Pergunta

Discordo
totalmente

Discordo
parcialment
e

Nem
discordo
e nem
concordo

Concordo
parcialmen
te

Concordo
totalment
e

maiores conhecimentos dentro de suas
areas

13

A formalidade é um elemento presente
em nosso dia a dia

14

A qualidade do servigo executado é
considerada uma das maiores virtudes
do servidor

15

Percebo que meus colegas tém clara a
compreensdo de que seu trabalho tém
afetado diretamente a melhoria da
sociedade onde atuamos

16

A ascensdo profissional é uma
decorréncia natural do mérito e
competéncia dos servidores

17

Eventos sociais com a distribuicdo de
brindes sdo comumente realizados para
os funciondrios

18

Quando percebo algum servidor agindo
de forma incorreta, sempre informo aos
meus superiores de modo a evitar
comportamentos inadequados no
ambiente de trabalho

19

A competicdo é valorizada, mesmo que
de forma ndo sadia, porque o objetivo

da empresa é o aumento de seus bons

resultados

20

Persegue-se a exceléncia de servigos
como forma de satisfazer os usuarios

21

Executo os trabalhos dentro dos prazos
estabelecidos

22

As comunicag¢des de decisdes obedecem
a hierarquia institucional

23

Os empregados que conseguem fazer
carreiras sdo os que se esforcam e
mostram vontade de aprender

24

Percebo que os servigos da instituicdo
sdo importantes para a comunidade

25

Somente os bons empregados recebem
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Item

Pergunta

Discordo
totalmente

Discordo
parcialment
e

Nem
discordo
e nem
concordo

Concordo
parcialmen
te

Concordo
totalment
e

beneficios que lhes garantem um
melhor bem-estar

26

Os empregados se relacionam como se
fossem uma grande familia

27

A organizagao atua no sentido de
disseminar as praticas éticas e pune os
comportamentos considerados
inadequados ao servidor publico

28

Os empregados costumam ser
premiados quando alcancam metas pré-
estabelecidas

29

Os empregados que se comprometem
com a missao e os ideais da empresa
tornam-se modelo para os demais
membros da organizacao

30

Nas minhas atividades busco sempre
otimizar os recursos voltados a atingir os
objetivos

31

Existem normas que estabelecem o
grau de participacao dos empregados no
processo de tomada de decisdes

32

E importante adequar sempre recursos
as necessidades, visando resultados com
qualidade

33

Constantemente vejo a sociedade
demonstrar o quanto esta organizagdo
tem contribuido com a melhoria de suas
vidas através de pesquisas de satisfagao

34

O profissionalismo dos empregados é
visto como uma grande virtude

35

As recompensas costumam ser dadas a
grupos ou a equipes de trabalho que se
destacam e ndo a individuos

36

Quando tenho que tomar decisdes que
envolvem um colega contra a
organizacao, sempre decido em prol do
servidor pois é a parte mais fraca destas
disputas
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37

Os empregados sdo premiados quando
apresentam um desempenho que se
destaca aos demais

38

As decisdes tém como principal objetivo
0 aumento da capacidade competitiva
da empresa no mercado

39

E necessério centralizar para manter a
casa arrumada

40

A preocupacgao com a formalidade é o
principal elemento da execu¢dao de uma
tarefa.

41

Percebo a melhoria da qualidade dos
servicos realizados pela organizacao,
quando verifico a redugdo dos erros

cometidos pelos servidores

42

Os indicadores sociais e econémicos tém
melhorado a partir da atuacdo de nossa
organizacao

43

Percebo que a organizacdo investe no
crescimento profissional dos servidores
com vistas ao desenvolvimento de suas
competéncias

44

As relagdes entre empregados e
membros do alto escaldo sao cordiais e
amigaveis

45

Os resultados organizacionais sdao mais
importantes do que as regras de
conduta do servidor publico, pois a
sociedade depende dos resultados que
esta organizagdo alcancga
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA COM REITOR E COORDENADORA
DO NMG

Curso Mestrado em Administracao
Pesquisa Cultura Organizacional
Perguntas aplicadas nas entrevistas com o Reitor e Coordenador do NMG

1. Quando da implantacdo do Novo Modelo de Gestéo, qual foi a sua impressdo em
relagdo a realidade organizacional da época?

2. Como era a cultura da organizagdo em sua concepg¢édo?
3. Como se encontra a implementagcdo do Novo Modelo de Gestéo?

4. Quando do inicio da implementacdo do novo modelo foi elaborado algum tipo de
instrumento orientador?

5. Quais as expectativas da alta administracdo com a implementacédo do Novo Modelo de
Gestdo? Elas foram alcancadas?

6. Quais as maiores dificuldades na implementacdo do Novo Modelo de Gestdo? Como
foram tratadas?

7. Porque foi decidido implantar o Novo Modelo de Gestéo?
Fonte: Autor da pesquisa



