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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo identificar as gates de analise de D’lribarne, por meio
das préticas organizacionais que caracterizam opQar8apucaia do Sul, na visdo de seus
atores sociais, bem como compreender as razddsid@edosampique compdem o IFSul

O referencial tedrico utilizado baseou-se nas &éia autores que pesquisam sobre temas
como cultura, cultura brasileira e cultura orgaci@aal, praticas sociais, trabalho, economia e
gestdo. Como método de pesquisa foi utilizado ajyiss descritiva através de uma
abordagem qualitativa, utilizando-se a metodoldgi@studo de caso. Foi possivel levantar os
dados primarios através de entrevistas semi-esdas. A pesquisa foi baseada nas
categorias de analise do pesquisador Philippeb@tine, a saber: senso de dever, qualidade da
cooperacao, definicdo de responsabilidades, sensordrole, relacdes hierarquicas, sancdes
e problemas regulatorios (decorrentes do modo da#dg@e Dados secundarios foram
coletados por meio de arquivos, banco de dadosnaiwmos, documentos e publicagbes
relacionadas com a instituicdo em estudo, assimocamliteratura afeta a Educacéo
Tecnoldgica e Profissional no Brasil. Foi possiearacterizar a cultura e as praticas
organizacionais ddCampus Sapucaia do Sul, vistas como pontos negativosgrases
problemas na comunicagdo, a falta de formalizac&oprbcedimentos, o inadequado
dimensionamento de pessoal, o paternalismo nadesa a falta de definicdo adequada nos
papéis dos trabalhadores/servidores. Como pontsitias, destacam-se a proximidade nas
relacdes hierarquicas, gestéo flexivel e empre@mdeziservidores criativos, comprometidos
com a educacao. Na eleicdo das cidades/unidadesoqueem ogsampido IFSul, ndo s6 os
dados técnicos foram levados em conta, mas tamlémea influéncia politica. A partir da
analise dos dados levantados os seguintes ressilfadiom obtidos: € recomendavel que o
campusplaneje e execute um trabalho que vise soluciosgroblemas identificados, tendo
em conta que a nova configuracao institucionaled incita o surgimento de novas praticas
organizacionais. Enfim, ha também a necessidad®lder o apoio adequado da Reitoria,
através de uma reconfiguragéo institucional gugreecupe principalmente com os canais de
comunicacao, visando atender adequadamente a ttefizagdo doxampique compdem o
IFSul.

Palavras-chave: Cultura, Cultura Organizaciondlti€as sociais.



ABSTRACT

This study aims to identify the categories of gsiagl of D'lribarne, through
organizational practices that characterize the Qanfapucaia do Sul, through the pont of
view of its social actors, as well as understarerémsons for the election of the campuses
that comprise the IFSul (Southern Federal InstitdtEducation). The theoretical framework
used was based on the ideas of authors who researtbpics such as culture, Brazilian
culture and organizational culture, social pragickabor, economics and management.
Descriptive research using a qualitative approaels wsed as research method, using the
methodology of case study. It was possible to gaphnenary data through semi-structured
interviews. The research was based on the catsgofianalysis of the researcher Philippe
D'lIribarne, namely: sense of duty, quality of coapien, definition of responsibilities, sense
of control, hierarchical relations, sanctions aretjulatory problems (arising from the
management method). Secondary data were colledtenugh files, databases, legal
documents and publications related to the institutunder study, as well as literature
concerning the Technological and Vocational Edocatin Brazil. It was possible to
characterize the organizational culture and prastiaf the Campus Sapucaia do Sul seen as
cons: the serious problems in communication, latkoomalized procedures, inadequate
staffing, patronizing, and lack of proper definition the roles of workers / civil servants. As
pros, we highlight the close hierarchical relatlups, flexible and entrepreneurial
management and creative civil servants, engagddegitication. In the election of the cities /
units that comprise the IFSul campuses, not ordytéichnical data were taken into account,
but there was also political influence. From thelgsis of the raised data the following
results were obtained: it is suggested that thepaarplan and execute an action that aims the
solution of the problems identified, taking into caant that the new institutional
configuration of the network encourages the emeargenof new organizational practices.
Finally, there is also the need to obtain approprsaupport from the Rectorship, through an
institutional reconfiguration that cares mainly abthe communication channels in order to
adequately address the decentralization of the uaeggthat comprise the IFSul.

Keywords: Culture, Organizational Culture, Sociedd®ices.
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INTRODUCAO

O Ministério da Educacéo, diante das novas netsdss estruturais pertinentes ao
desenvolvimento educacional e socioeconémico df padou um novo modelo de instituicdo
de educacéo profissional e tecnoldgica, a partpatencial ja instalado nos Centros Federais
de Educacédo Tecnologica (CEFET), nas Escolas Taciederais, nas Agrotécnicas, assim
como nas escolas vinculadas as Universidades kedera

Esse novo modelo de instituicdo veio a ser cragdavés da Lei n® 11.892, de 29 de
dezembro de 2008, que institui os Institutos Fedel@ Educacdo Profissional e Tecnologica,
que, de acordo com o artigo 2° da referida leidefne como instituicbes de educacao
superior, basica e profissional, pluricurriculaesnulticampj especializados na oferta de
educacéo profissional e tecnolégica nas diferemedalidades de ensino, com base na
conjugacéao de conhecimentos técnicos e tecnolégamosas suas praticas pedagodgicas.

A pretensao dessas instituicoes é atuar em talo#&/eis e modalidades da educacéao
profissional, buscando o desenvolvimento integoatidadéo trabalhador, por meio de uma
combinagdo do ensino de ciéncias naturais, hum@esdse educacdo profissional e
tecnoldgica. Essa proposicéo vai ao encontro dalgua Constituicdo Federal, em seu artigo
205. “A educacéo, direito de todos e dever do Bstadda familia, sera promovida e
incentivada com a colaboragao da sociedade, visaadadeno desenvolvimento da pessoa,
seu preparo para o exercicio da cidadania e sudicpgdio para o trabalho” (Constituicdo
Federal de 1988). E retificada também por Flavimt@u(1996), ao dizer que a educacio
tecnoldgica deve estar voltada para a formacdoameem com visdo critica, crescimento
individual e preocupado com a evolucédo da sociedaligivamente; ou seja, a formacao de
um ser com uma viséo do todo, conhecedor de sseadadade em que vive.

As modificacbes decorrentes da necessidade daméfzdo e da atual configuracao
da Rede de Educacao Profissional e Tecnologica TRERsileira deram ao pais uma nova
realidade no ensino técnico. Essa nova realidade, dpu inicio a discussdo sobre a
reestruturacao produtiva, afirmada como sendo ftatoonformacéo de um novo processo de
organizacdo da economia, compreende trés fendmpremglobalizacdo; Il) a qualidade da
politica publica (intervencdo do estado na econpmil) a questdo da tecnologia.
(CASTIONI, 2010)

De acordo com Castioni (2010), o componente dstméaracdo produtiva € que

subsidia boa parte das justificativas sobre a set@$e da adequacéo da educacédo, o que as
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empresas e o0 mercado estdo exigindo dos novoshiadibaes no sentido de serem capazes de
solucionar, de forma criativa, os problemas quesg@mssurgir na linha de producdo. O autor
afirma também que para muitos estudiosos 0 cerneodgetitividade esta no sistema
educacional do pais, exigéncia que vai além dado@im técnica especifica.

Nesse sentindo, encontramos reflexos das afirsa@autor supracitado em Castro
(1995), ao afirmar que a reforma do Ensino Médidéenico no final de 1990 surgiu
fundamentada nos seguintes argumentos: a) a ndm#ssie expansao da oferta de vagas no
Ensino Médio; b) a adequacdo da formacdo profissi@ms novos perfis profissionais
exigidos pelo mercado de trabalho; c) a ideia deajprocesso de formacéo profissional deve
deixar de ser estético (obtido de uma Unica vez zgualificacdo profissional) e passar a ser
continuo (a questdo da educacdo continuada); dyescemte demanda do nivel de
escolaridade do trabalhador em funcdo das novamlteias e dos novos processos
produtivos; d) o desaparecimento de uma série dpagbes profissionais sem que o
trabalhador tenha condi¢cbes de ser reprofissiaadiize) subutilizacdo de escolas e oficinas,
dentre outras razdes.

A ideia da criacdo da Lei n°® 11.892 esta preseotBlano de Desenvolvimento da
Educacdo (PDE) de 2007, com o objetivo de aumexstascolas técnicas de 150 para 354
unidades em todo o territorio brasileiro, carazterdo a maior expansao da rede de Educacao
Profissional e Tecnoldgica historicamente consttéehdo sido dividida em 38 Institutos
Federais de Educacdo Profissional e Tecnoldgicatotealmente definidos nos Estados
componentes da federacao.

Conforme constante na lei de criacdo dos Insstdoestabelecida uma estrutura
multicampj em que cada campus pertencente a um determinatiito Federal possui um
elevado e ison6mico grau de autonomia. Além desaptar uma nova configuracédo visando
estabelecer principios para o desenvolvimento leaagional, bem como de gestéo, exerce
sua autonomia por meio da descentralizacdo admaitinst, financeira e orcamentéaria, em
relagcéo a reitoria.

Essa nova configuracdo esta de acordo com a peapasesses Institutos, constante
na Lei n° 11.892/2008, servindo de modelos de eenzgcdo das instituicbes federais de
educacédo profissional e tecnoldgica, para uma atuagegrada entre educagdo sistémica,
desenvolvimento e territorialidade. Outrossim, ®mo missao institucional a relagéo entre
educacao e trabalho, orientada para os seguinjeivob: ofertar educacéao profissional e

tecnoldgica, como processo educativo e investigagm todos os seus niveis e modalidades,
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sobretudo de nivel médio; orientar a oferta deaosuem sintonia com a consolidacdo e o
fortalecimento dos arranjos produtivos locais; negtar a pesquisa aplicada, a producédo
cultural, o empreendedorismo e o cooperativismojamglo processos educativos que levem
a geracao de trabalho e renda, especialmenteiadeaprocessos de autogestao.

De acordo com o PDI (Plano de Desenvolvimentotingtinal) de 2009, do IFSul,
atualmente desestabilizaram-se essas referénciasmacao para o exercicio do trabalho e,
principalmente em funcéo das transformacdes o@wnimb processo produtivo, baseadas no
taylorismo/fordismo, em parte substituido peloesis japonés de organizacdo e gestao do
trabalho. Tais transformacdes, decorrentes do desémento de novas tecnologias e, até
por consequéncia delas, da globalizacdo dos mescpdssaram a exigir outras competéncias
do trabalhador.

O chamado modelo japonés — a denominada produegivel — trouxe consigo
mudancgas na organizagao e na gestao dos procespoxdd¢ao que, por sua vez, passaram a
exigir do trabalhador flexibilidade, capacidade tdmbalhar em grupo, autodeterminacéo,
iniciativa, criatividade, maior responsabilidadec@mprometimento com todo o processo
produtivo, caracteristicas que, no modelo antepoderiam ser consideradas em alguns
momentos como desqualificadoras para o trabalh&doraxima, hoje, é produtividade com
qualidade e competitividade, para atingir tal obfee preciso que o trabalhador se envolva
por inteiro em suas tarefas (PDI - IFSul, 2009).

Conforme Fernandes (2009), os Institutos Fed¢eed® de se submeter a processos
de mudanca de gestédo para adequar-se a uma nbgadeanstitucional, tendo em vista que
a gestdo contemporanea de organizacdes tambénu sofi@éncia do chamado modelo
japonés, bem como da globalizacdo dos mercadoandos acompanhar as mudancas
conjunturais da sociedade atual. Pires e Maced@6j28firmam que as organizacdes estédo
inseridas dentro de um ambiente e interagem com releebendo dele influéncias e
influenciando-o. As pessoas que atuam nas orgdi@zagdo agentes que contribuem para
esse intercambio constante, sendo seus valoresooemjes para a formacdo da cultura
organizacional.

Para a realizacdo deste estudo, tendo como BBapesaiveis modificacdes que
acarretardo na forma de gerir os Institutos Fesl@i@iEducacédo, Ciéncia e Tecnologia (IFs),
pretende-se identificar como a recente implementalg politica de expanséo da rede de
educacao profissional e tecnoldgica (REPT) e asras nacional e regional — desde sempre,

influenciaram as praticas organizacionais até ewigentes. A partir da andlise da cultura

17



organizacional identificada no Instituto Federall-$agrandense, propde-se a seguinte
questdo: Qual a caracterizacdo da cultura e déisggdrganizacionais do IFSul — Campus
Sapucaia do Sul, provenientes da nova configuraggemizacional, resultado da expansao da
REPT?

Como objetivo geral, pretende-se identificar, pw@io do modelo de D’lribarne, a
percepcdo dos atores sociais do Instituto Fededaticegrandense — Campus Sapucaia do
Sul, sobre as praticas sociais dessa organizagasideradas como manifestacdes culturais.

Para tal seréo considerados os objetivos especHiceguir:

» Compreender os motivos que levaram a composigaéGampido IFSul;

« Identificar as categorias de andlise de D’Irileapor meio das praticas organizacionais, na
visdo dos gestores;

« Identificar as categorias de analise de D’Irileapor meio das praticas organizacionais, na
visdo dos Técnicos Administrativos (TA);

« Identificar as categorias de andlise de D’Irileapor meio das praticas organizacionais, na
visdo dos Docentes.

Visando atingir de forma adequada e eficaz ostigbg expostos, e responder de
modo satisfatorio a questdo de estudo, o presetialho € organizado da seguinte forma:
apresentacdo de um marco tedrico, constando cosceitteorias sobre cultura, cultura
organizacional e préticas sociais; analise docuaheque possibilita a caracterizagdo e
historico da REPT, do Instituto Federal Sul-riorglanse e, finalmente, do Campus Sapucaia
do Sul; e, a expansdo da REPT no Rio Grande de 8uhstituto Federal Sul-rio-grandense
no contexto dessa expanséao; de forma a evideneigud modo vem ocorrendo a politica
publica de expanséao da citada rede, na realidadeestudada.

Por ultimo, explicitar-se-a um método de estude permita extrair informacdes de

forma a responder os propositos do presente trabalh
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2. MARCO TEORICO

Com o objetivo de relacionar a realidade e o teinatos de estudo do presente
trabalho, faz-se necessario apresentar os estede#ids pesquisadores e tedricos do ambito
de pesquisas sobre cultura, cultura organizacicollra nacional e praticas organizacionais,
sendo eles oriundos de diversos campos, como apaidgia, a sociologia e 0os ambientes
organizacionais, que serviram de base para a elgdmro desenvolvimento e os resultados

finais propostos neste estudo.

2.1 Abordagens sobre Cultura

O conceito de cultura foi desenvolvido inicialmentelo antropélogo Edward
Burnett Tylor para designar o todo complexo metabioco criado pelo homem. Em 1871,
constando na reimpresséao de 1903, ele definiurauttmo:

um complexo conjunto no qual inclui conhecimentegnca, arte, moral, leis,
costumes entre outros aspectos. Sao praticas e sgdais que seguem um padréo
determinado no espaco, capacidades e habitos adgeog pelo homem como
membro da sociedade.
Outros autores da area da antropologia tambémndaseram alguns conceitos
sobre cultura. Dentre eles pode-se citar Geerf282@ue conseguiu definir cultura como: 1)
0 modo de vida global de um povo; 2) o legado $oeia um individuo adquire do seu grupo;
3) uma forma de pensar, sentir e acreditar; 4) absiracdo do comportamento; 5) uma
teoria, elaborada pelo antropdlogo, sobre a foreta gual um grupo de pessoas se comporta
realmente; 6) um celeiro de aprendizagem em comidmyum conjunto de orientacdes
padronizadas para os problemas recorrentes; 8) ampartamento aprendido; 9) um
mecanismo para a regulamentacao normativa do ceanpento; 10) um conjunto de técnicas
para se ajustar tanto ao ambiente externo comoedsgdo aos outros homens; 11) um
precipitado da historia.

Para Geertz (2008), o conceito de cultura é s&unidgeforcando Weber:

0o homem é um animal amarrado a teias de signifcaglee ele mesmo teceu,
assumo a cultura como sendo essas teias e a dise;apéartanto, ndo como uma
ciéncia experimental em busca de leis, mas como cifwia interpretativa, a
procura do significado. (GEERTZ, 2008, p. 04)
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A cultura vinha recebendo atencéo igualmente d#®gia e da Psicologia Social,
antes de ser descoberta pelo campo da Administeagie Teoria Organizacional, quando
Peters (1982) a considerou como a matéria-primas nmaiportante que circunda a
organizacao.

Malinowski (1939 e 1944) e Chase (1948) avancanans@as pesquisas, sugerindo
gue a cultura é a pedra fundamental, e o probleaia central da Ciéncia Social. De acordo
com Malinowski (1975):

A cultura é o conjunto integral das instituicdes pamtes autbnomas, em partes
coordenadas. Ela se integra a base de uma sérgrimEpios, tais como: a

comunidade de sangue, por meio da procriacdo; asigtmades espaciais,

relacionadas a cooperacdo; a especializacdo dielaalds; e, por fim, mas nao
menos importante, 0 uso do poder na organizacédticpolCada cultura deve sua
integridade e sua auto-suficiéncia ao fato de qatsfaz toda a gama de
necessidades basicas, instrumentais e integra(Mad.INOWSKI, 1975, p. 46)

Para Canclini (1999), cultura € um conjunto decessos através dos quais se
representa e se institui imaginariamente o soctalcebe-se e trabalham-se as relagcbes com
0S outros, ou seja, as diferencas, e ordena-sedisparsao e sua incomensurabilidade
mediante uma delimitagdo que flutua entre a ordem fqz possivel o funcionamento da
sociedade e dos atores que a tornam possivel.

Kroeber (1952) e Kluckhohn (1951) listaram mais28@ definicdes de cultura, as
guais abordam componentes como: ideias, concedeslogias, rituais, valores, costumes,
atitudes, habitos ou artefatos como ferramentagresomateriais representativos.

Dupuis (2007) afirma que alguns pesquisadores \&eeuitura mais como elementos
morais e simbolicos, enquanto outros adicionamigaste producbes materiais, por
considerarem que cultura ndo pode ser reduzidarasentacdes morais dos individuos que a
constroem. Modelos, valores, simbolos sdo inseper@e comportamentos, acdes e praticas,
formando juntos configuragdes culturais, isto é&uca.

Observa-se, analisando-se os conceitos de culag@utores até aqui apresentados,
que concepcoes diferentes tém levado a diferewisss fde estudo e, por conseguinte, a
diferentes conceitos de cultura. A literatura sabessunto demonstra que realmente existem
pontos de vista e consequentes conceitos divemasgmesmo termo. E esse fato ocorre
igualmente na literatura do campo organizacional.

Na realizacdo deste trabalho, utilizar-se-a coefmigéo de cultura, a desenvolvida

por Hofstede (1997), que afirma que a cultura gama padrboes de sentimentos,
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pensamentos e acOes, e seria a programacéao calativeente que distingue os membros de

um grupo ou categoria de pessoas de outro grupategoria.
2.2 Cultura Organizacional

Para Schein (1992), a cultura organizacionalnépteendida como:

Um padréo de pressuposi¢des basicas compartilhapendidas por um grupo, na
medida em que resolveram seus problemas de adap&térna e integracdo
interna, e que funcionaram suficientemente bem garam consideradas como
vélidas, e, portanto, ensinadas aos novos membraos codo correto de perceber,
pensar e sentir em relacdo a esses problg®@$1EIN, 1992, p. 12)

Pettigrew (1979) compreende cultura como um s@telm significados aceitos
publica e coletivamente por um dado grupo num dewhpo. Sua definicdo remete a visédo da
organizag&o como um sistema continuo que posssagaspresente e futuro. E uma andlise
de cultura que leva em conta a importancia dos esmpledores na definicdo dos primeiros
estagios da organizacdo e assume que os individigzs a cultura, mas que também sao
criados por ela.

Shrivastava (1985) entende cultura como um coojaiet produtos concretos por
meio dos quais o sistema é estabilizado e perpatlzgtes produtos incluem mitos, sagas,
sistemas de valores e normas de comportamentérarépenaars (1993) define cultura como
a forma por meio da qual um grupo de pessoas epobblemas.

A partir de uma multiplicidade de conceituacOg®ispectivas a respeito de cultura,
Smirchich (1983) faz um mapeamento dos estudosre@a @da cultura organizacional e
identifica cinco principais temas de pesquisa, vdelos de diferentes conceitos
antropolégicos de cultura e distintas visfes damimpcdo dentro do campo da teoria das
organizacdes. Seu trabalho revelou que a cultganaracional poderia ser compreendida de
duas maneiras: (I) como variavel, visdo que congidecultura como algo que a organizacao
possui; e, (Il) como uma metéfora, visdo que camaié cultura algo que a organizacao é e
como expressao e manifestacao da consciéncia humana

A organizacdo caracteriza-se também pela coexistéte diferentes subculturas,
cujo desenvolvimento e cristalizacdo radica na segagdo da organizacdo do trabalho
(divisdo vertical e horizontal, a departamentaBzaca existéncia de varios postos de
trabalho) bem como sedimenta também as identidadéissionais. Torres (2008) nos ajuda

neste sentido:
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a cultura organizacional corresponderia ao denamoinacomum das varias
subculturas existentes com a particularidade deanser conceitualizada de forma
homogeneizante, até porque parte-se do principgudeas diferenciacdes sociais e
culturais séo inerentes ao sistema social comadm {TORRES, 2008, p.186)

Segundo Monteiro (1999), nas organizac¢des, areuitnpregna todas as praticas e
constitui um conjunto preciso de representacfestaisgrum complexo muito definido de
saberes. Forma um sistema coerente de significagdesmciona como um cimento que
procura unir todos os membros em torno dos mesimesivws e dos mesmos modos de agir.
A autora afirma que sem referéncias proprias aanizgc¢des ficariam & mercé de convicgdes
individuais de seus membros diante de situacbeasney certamente, sofreriam prejuizos
dada a disparidade de procedimentos e orientacdes.

Segundo Srour (1998), as representacdes imagndu@ uma organizacao cultiva
identificam quem é quem, demarcam praxes nem seexpicitas, impdem procedéncias e
formalidade compulsérias, regulam expectativas @gsade comportamentos, e, por fim,
exigem cautela e aprendizagem por parte de todosiessbros. Uma vez que ndo sao
ensinadas de forma sistematica, acabam sendo epalieaadivinhadas. Comp&em assim um
mapa ou um kit de sobrevivéncia.

Ainda de acordo com Srour (1998), como todo usivesimbdlico, as culturas
organizacionais séo recortadas por quatro esfeed&ieas ou campos de saber: a ideologia, a

ciéncia, a arte, e a técnica. Cada esfera poresyaecobre certos bens simbolicos.

SABERES BENS SIMBOLICOS
Ideoldgicos Evidéncias doutrinarias ndo demonstraveis, retérica
Cientificos Evidéncias explicativas, demonstravéispow-why
Artisticos Expressdes estéticas
Técnicos Procedimentos, regras operatorias,
know-how

Quadro 10 universo simbdlico. Fonte: Srour, 1998, p. 173.

De acordo com Freitas (1997), a cultura organiredi assumiu-se como um
conceito essencial a compreensdo das estruturagnioagvas. Conhecer a cultura
organizacional implica aplicar variadas nocfes gté& pouco tempo eram considerados
fatores passivos: os valores, a qualidade de wdacal de trabalho, a identidade, entre
outros. Ela compreende um conjunto de for¢as imptes que influenciam o comportamento

da organizacdo. Compreende, além de normas formaadyém o conjunto de regras néo
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escritas, crencas e expectativas compartilhadass psdrvidores que produzem normas
inconscientes, e estas podem moldar poderosamegmmportamento dos individuos e

grupos dentro da organizacéo.

2.2.1 Origens dos Estudos sobre Cultura Organiaatio

De acordo com Siqueira (1996), a evolucéao do atinde cultura organizacional se
deu apds a constatacdo das limitacdes dos insttasnenmétodos tradicionais para efetuar
andlises mais complexas do ambiente organizacional.

O tema cultura organizacional surgiu dentro dopmahe Teoria das Organizacoes,
na década de 1980, no contexto norte-americandpserconceito antropoldgico de cultura
no ambiente organizacional introduzido por Pettig{@¢990), demonstrando que conceitos
como valores, mitos e rituais devem ser aplicadssestudos organizacionais. A década de
1980 foi marcada por um grande numero de publicagidre “cultura”, que passou a
invadir, a partir dessa época, o dominio dos cardpo&ntropologia e da Sociologia. Assim,
os administradores comecaram a utilizar conceitr®poldgicos na tentativa de interpretar e
compreender as organizacdes (FREITAS, 1991).

As razdes mais frequentemente encontradas natdterpara justificar o renovado
interesse pela cultura nas organizagdes, a partiédada de 1980, sdo: o avanco tecnoldgico
do Japéo (Ouchi, 1981; Morgan, 1996); os desloctoaate poder na sociedade atual (Heller,
1985; Toffler, 1990; Nadler, Heilpern, 1994); o lacado desenvolvimento econémico e
tecnolégico experimentado pela sociedade poés-indusias Ultimas trés décadas — o que
burocratizou a vida social e destruiu seus padroksrais tradicionais (Alvesson, 1987); e, o
fato de o tema fornecer respostas praticas aosepnab com que se defrontam as geréncias
nas organizacodes (Freitas, 1991; Fleury, 1995; IBh&l996).

Morgan (1996) aponta a lideranca alcancada pgdéoJao campo industrial para
justificar a importancia da cultura e da forma d#gavde um povo na determinagao de seu
avanco organizacional. Assim, tentando entendarcesso das empresas japonesas, muitos
estudos convergiram para apresentar a cultura dommoa de explicar os aumentos de
competitividade obtidos pelo referido pais.

Deal e Kennedy (1982) dizem que as mudancas caesfecaracteristica marcante

do tempo atual, geram uma incerteza grande a tesges valores, abalando a confianca
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tanto na lideranca como no comprometimento dasopesso que, por sua vez, torna

necessario enfatizar valores e construir a dimesisdloolica nas organizagoes.

2.2.2 Formacao e ldentificacdo da Cultura Orgaionat

Para Freitas (1991), as organizagOes fazem alguletisicOes para manejar oS
ambientes externos e internos, como um senso deonsu tarefa basica — razdo de sua
existéncia, alguns objetivos concretos — derivatiosua missdo: sentido de realizacdo desses
objetivos — através de estruturas organizacionpispaadas e processos de tomada de
decisdo; sentido de acompanhamento do progresaogesenvolvimento de sistemas de
informacfes e controle; e, sentido de reparo patautaras e processos que nado sejam
compativeis com os objetivos.

E ainda afirmado por Freitas (1991) que, para gudedinicdes acima funcionem,
todo grupo deve ter: uma linguagem comum e cat@gaonceituais compartilhadas; uma
maneira de definir suas fronteiras e selecionars seembros; uma forma de alocar
autoridade, poder, status, propriedade e outragses; algumas normas para lidar com as
relacdes interpessoais e intimas, criando o quegeral é chamado de clima ou estilo;
critérios de recompensas e punic¢oes; e, algumaafderiidar com o ndo administravel, o ndo
previsivel e eventos estressantes — problemas esselvidos pelo desenvolvimento de
ideologias, religido, supersticdes, pensamentosaosgetc.

Para Schein (1985), a cultura € aprendida basidenpen meio de dois mecanismos
interativos: reducdo da dor e ansiedade (modeldralena social) e reforgo/recompensa
positiva (modelo de sucesso). O primeiro mecanidinaespeito a ansiedade, derivada da
incerteza que um individuo tem ao encontrar um@nagwo, a respeito de sua capacidade de
sobreviver e de ser produtivo ou se 0os membrosliratio bem uns com os outros. A
incerteza social e cognitiva é traumatica, levanslanembros do grupo a procurar maneiras
de perceber, pensar e sentir, de forma a tornangdas mais previsiveis.

De acordo com Schein (1985), o problema com estammno de aprendizagem &
gue uma vez que as pessoas aprendem a evitaidsisupenosas, elas continuam a perseguir
este curso sem testar se o perigo realmente eRist@anto, algumas formas de se pensar os
problemas organizacionais produzem um conforto iatedpela reducdo da ansiedade,
contudo essas maneiras de pensar podem ser disfargciem termos de adaptacdo as

mudancas rapidas do ambiente.
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No segundo mecanismo, conhecido como reforgo posiis pessoas repetem o que
funciona e abandonam o que néo funciona. Se o dlandke uma empresa nova acredita que
0 sucesso esta em fornecer aos clientes um bongsew na maneira como ele trata seus
empregados, e se a empresa realmente apresenteeboltgddos, o grupo tendera a repetir o
gue eles consideram como a causa do sucesso, sefugradualmente compartilhado por
todos. Cria-se uma parte da cultura. (SCHEIN, 1985)

Sobre este tipo de mecanismo, Schein (1985) afqueaas respostas produzidas
estdo sendo testadas continuamente no ambientee pegmite maior rapidez de adaptacéo.
No entanto, pode originar um comportamento redistén mudanca se o ambiente for
inconsistente, produzindo sucesso em um momentacasso em outro. Dessa forma, a
imprevisibilidade e o reforco intermitente geratdoa aprendizagem estavel, como no outro
mecanismo.

No que tange a identificacdo da cultura organizetjocabe primeiramente refletir
sobre a dificuldade de consenso na conceituacatultia e como 0s pesquisadores tém

privilegiado diferentes aspectos da questdo, canwdstra Geertz (2008), a sequir:

A tentativa de esclarecé-la, de reconstruir untaelzeligente do que € o homem,
tem permeado todo o pensamento cientifico sobreltara desde entdo. Tendo
procurado a complexidade e a encontrado numa escaia mais grandiosa do que
jamais imaginaram, os antrop6logos embaralharamuse esforco tortuoso para

ordené-la. E o final ainda ndo esta a vilBEERTZ, 2008, p. 25)

Freitas (1991), afirma que a diversidade de dgies de cultura tem contribuido
para o desenvolvimento de varias metodologias aralise cultural, ainda que o volume de
pesquisas empiricas seja considerado pequeno. HAifickcdo de uma cultura esta
diretamente associada ao que o pesquisador camsioi®io cultura.

As ideias de Schein (1985) sobre os niveis de igéfnda cultura e como ela se
forma, chama a atencdo para o fato de que mudara®mportamento ndo produzem
necessariamente mudancas culturais. Para uma neelimpreensao da cultura € necessario se
examinar os aspectos de contetdo e forca. O pdréaierivado do conjunto de pressupostos
dos fundadores, lideres e empregados que se joméacgiganizacdo e das experiéncias atuais
que as pessoas na organizacado tém tido para swnas problemas. A forca da cultura
influencia a intensidade do comportamento e esé&iomada com o quao importante sdo 0s
pressupostos compartilhados; o quéao largamente artithpdos sdo 0s pressupostos; e, a
clareza de que alguns pressupostos Sao mais imfEsigue outros.
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Segundo Fleury (1991), h& varios caminhos paraessethidar a cultura de uma
organizacdo, dentre eles pode-se destadaist@rico, 0s incidentes criticos por que passou a
organizacao, o processo de socializacado de novoros, as politicas de recursos humanos,
0 processo de comunicacao e a organizacao do pmdedrabalho.

Schein (1985) aponta que a cultura de uma orgawzagde ser apreendida em
varios niveis, sdo eles:

a) o nivel dos artefatos visiveis - faceis de obteas ndificeis de interpretar,
considerado como o ambiente construido da orgdwzarquiteturalayout a
maneira de as pessoas se vestirem, padrbes de rtam@oto visiveis,
documentos publicos;

b) o nivel dos valores que governam o0 comportamen® pEssoas, valores
manifestos na cultura, ou seja, expressam o qpessPas reportam ser a razao
do seu comportamento, 0 que na maioria das vezesidsalizacbes ou
racionalizacoes; e,

c) o nivel dos pressupostos inconscientes, que saelesqyressupostos que
determinam como os membros de um grupo percebensapee sentem. A
medida que um pressuposto vai se tornando cadanaez sedimentado, vai

passando para o nivel do inconsciente.

O Quadro 2 abaixo fornece um resumo das definigéesultura organizacional e os autores

ilustrativos correspondentes, dentre outros, dedaccom o tratado neste capitulo:

Definicdo Autores ilustrativos

“como um modelo de pressupostos basicos que osgdgsenvolvem Schein (1992)
para lidar com os problemas de adaptacéo extaémeagracéo interna.
Tais pressupostos seriam ensinados aos demais ogeotmo a

maneira correta para se perceber, se pensar eseng organizacao”.

“é resultado de um processo continuo que nao davapseendido enMorgan (1996)
fragmentos, mas numa totalidade, pois esta emamtestransformacéo,

num espacgo no qual as pessoas criam e recriam wndoswdentro dos
guais vivem”.

“programacao coletiva da mente, que distingue aslmes de uma Hofstede (1980)
categoria de pessoas de outra.”

“forma um sistema coerente de significacdes e émaccomo um Monteiro (1999)
cimento que procura unir todos 0s membros em tdosamesmos
objetivos e dos mesmos modos de agir”

“as representacdes imaginarias que uma organizagfiea identificam Srour (1998)
guem € quem, demarcam praxes nem sempre expliéitggiem
procedéncias e formalidade compulsérias, regulgmeaativas e pautas
de comportamentos, e, por fim, exigem cautela enalizagem por parte
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de todos os membros. Uma vez que ndo sdo ensirdaladerma
sistemética, acabam sendo em boa parte adivinh&taapéem um
mapa ou um kit de sobrevivéncia”

“compreende um conjunto de forcas importantes aukieinciam o Freitas (1997)
comportamento da organizagdo. Compreende, alénoifieas formais
também o conjunto de regras ndo escritas, crenc&xpectativa
compartilhadas pelos servidores que produzem nomncasiscientes,
estas podem moldar poderosamente o comportamestindioiduos e
grupos dentro da organizagéo.”

V(‘DU‘..

“padrdes integrados de comportamentos humanos aquduem Deal e Kennedy (1988)
pensamento, discurso, artefatos e acdes que depedaecapacidade
humana para compreender e transmitir conhecimeaias as geracoes
futuras.”

“definida de duas maneiras: (I) como variavel, vigfue considera &mirchich (1983)
cultura como algo que a organizagdo possui; ec@liffo uma metafora
viséo que considera a cultura algo que a orgarozagé como expressao
e manifestacdo da consciéncia humana.”

“corresponderia ao denominador comum das Vvariascusubas Torres (2008)
existentes com a particularidade de nunca ser taatizada de forma
homogeneizante, até porque parte-se do principio qde as
diferenciacbes sociais e culturais sdo inerentesistema social como
um todo.”

Quadro 2Definicdes de cultura organizacional. Fonte: etado pela autora.

Dupuis (2007) defende que as representacdes dasizagdes necessitam levar em
consideracdo “as praticas reais dos atores e dextos de interacdo social em que elas
ocorrem”, estando, assim “enraizadas em uma culiaiigual fazem parte e que tem nela uma
de suas molas propulsoras”. (DUPUIS, 2007, p. 207)

A partir da afirmacéo destes autores, serdo ddwsith seguir diversos conceitos de

praticas organizacionais.

2.3 Praticas Organizacionais

Partindo-se do pressuposto que a cultura ndo sefesta apenas nos grandes
modelos, como o de desenvolvimento econdmico, amabém — e principalmente — nos atos
das pessoas e dos grupos que a formam (DUPUIS,),2@¥Te capitulo tratara
especificamente das praticas organizacionais, tena@s praticas sociais.

Whittington (2006) mostra que os teoricos estder@ssados em saber como o
“campo social” (BOURDIEU, 1990), ou os “sistemasias” (GIDDENS, 1984), define as
praticas — entendimentos compartilhados, regrdsraig, linguagens e procedimentos — que

guiam e capacitam a atividade humana. Para Reck@03), o termo praticas sociais nao
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localiza o “social” na mente, nem o discurso, tangmona interacdo. O “social’” esta nas
praticas.

Bourdieu (1980), em seu modelo tedrico sobre gaatsociais, afirma nao reduzir as
acOes dos individuos a atos puramente racionaigpuwamente mecanicos, aceitando,
concomitantemente, a ideia de ac¢des voluntariasndidgduos e das pressdes objetivas que
limitam essas a¢fes. Um conceito chave deste méd#habitus que o autor define como as
realidades objetivas incorporadas na vida cotidias@nso pratico. Sao experiéncias passadas
incorporadas nas instituicbes. As nocoedaleituse de senso pratico dao, também, sentido
as acdes dos individuos, ndo porque elas determmmeganicamente suas agcbes, nem porque
elas visem fins conscientemente, mas porque elpicam suas acOes em funcéo de
disposicbes adquiridas e que podem ser utilizatledaglo campo de acéo.

Por sua vez, Giddens (1987) referindo-se a pgasoaiais, afirma que coercdes nao
empurram uma pessoa a fazer algo que nao a irdggesgamente. As praticas dos atores se
dao em funcgéo das propriedades estruturais qusigmesn para a acdo, a0 mesmo tempo em
que as permitem. Esse autor recusa-se a ver apesafes nas propriedades estruturais.

Tanto para Bourdieu (1980) quanto para Gidden87)L8s pressbes sdo, a0 mesmo
tempo, coercitivas e capacitadoras: elas tantosjoremm quanto permitem a acdo. Assim
sendo, “0 momento de producéo da acdo € tambémamento de reproducédo” (GIDDENS,
1987:76): as praticas sociais dos atores (a agpodduzem as pressdes estruturais, porém o
fazem transformando-as. Dessa forma, 0s sistemagmisosdo, a0 mesmo tempo,
reproduzidos e transformados pelas atividades ajgsrites competentes” que fazem parte do
sistema.

Para Dupuis (2007), o conceito de praticas sotiaiadas nos modelos de Bourdieu
e Giddens permite integrar os conhecimentos das cluaentes tedricas das ciéncias sociais
(objetivismo e subjetivismo e todas as formas i@ éualidade pode assumir). Reconhece o
autor que sao os individuos que, por meio de sti@ssacontribuem para a construcao de sua
sociedade. No entanto, estes individuos agem sedgm#o de contextos que lhes sao

preexistentes e que, por serem preexistentesjamem sentido de suas acoes.

A construcdo do mundo social é assim mais a regémle a transformacédo do
mundo existente do que sua reconstrucdo totak[hiftéria mostra, por fim que a
transformacdo da cultura € uma forma de sua repé&ndil..] desta forma, uma
definicdo de cultura ndo estaria completa se nawiderasse as significacdes
contidas no &mago das praticas. (DUPUIS, 20073®.221)
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Como afirma Giddens (1978), as praticas sociasag@ies individuais recorrentes e
regularizadas dentro de um sistema social, enqueni@on e recriam esse sistema. Sao
analisadas ainda como uma série de atos produeains formas constituidas de interacao,
envolvendo a comunicacdo de significado; ou contiutesas constituidas que pertencem a
coletividades ou comunidades sociais.

No contexto das organizacbes, as praticas saonidigi como atividades
sistematizadas e costumeiras, consideradas impestgrela organizacdo ou pelos seus
membros. Sdo teorias em uso que indicam os tipgmyeportamentos\procedimentos
adotados pelos membros de uma organizacéo (VERBEND).

As préaticas também podem ser classificadas coomvencdes, costumes, habitos e
tradicoes. Além de serem reconhecidas como parteltiaa, € por meio das praticas que ela
afeta os membros da organizacao, razao pela qurespcdes compartilhadas das praticas
diarias constituem a esséncia da cultura orgamizatiHOFSTEDE, NEUIJEN, OHAVY,
SANDERS, 1990).

Segundo Lazaric e Raybaut (2005), préaticas s@oastestas se definem como um
conjunto de informacgfes e conhecimentos utilizadnsgesempenho de atividades diarias. A
nogdo de rotinas em operacdo se refere a um tipmmlgecimento que esta imbricado nas
rotinas que se materializam por meio das praticganizacionais e sao executadas pelos
membros da organizagéao.

Barzelay (2006) argumenta que a pratica € uma dératividades organizacionais
que une conteludo e processo, intencdo e emerg@ecisamento e acaAo Como reciprocos,
interconectados e frequentemente partes indistiegudo todo, quando observados.

AcOes praticas e textos sd0 0s processos quetéabds organizacdes a acessarem
politicamente essas duas instancias, percebidas peigos como estruturas reificadas:
discurso e instituicdes. Mas as ac¢Oes discursiyagitecas das organizacdes sao moldadas e
habilitadas por essas estruturas; em outras palaasaorganizacdes se utilizam das acoes e
textos simultaneamente para a formagdo e modificalgis instancias macrossociais do
discurso e das praticas institucionalizadas (AMARERLLHO, MACHADO-DA-SILVA,
2006).

As organizagbes podem ou ndo desenvolver praiivagadoras, e iSso sera
determinante para o seu crescimento (principalmeéatearacteristicas operacionais) ou sua
involucédo, dependendo de como conseguem adapts psticas as condi¢cdes alteradas do

mercadoversusas mudancas politicas para a apropriacdo de rmamshos. Por meio de
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praticas sociais inovadoras, as organizacfes n&e sdlaptam, como propiciam processo e
resultados inovadores. Essa dinamica permite ft=mtinos contextos organizacionais
manifestacdes culturais tradicionais ou inovadq@@UZA et al., 2010)

Referindo-se a pensamentos, os autores Denzautk 994) afirmam que sao
padroes compartilhados de modelos mentais de gr@gsessoas, que lhes proporcionam
percepcdes do ambiente e de como esse ambientesel@atruturar. A partir dai, conclui-se
que individuos com experiéncias e bagagens cutucamuns compartiiham modelos
mentais, por meio dos quais interpretam seus ctw#ebe interacdo social.

A partir de relagées de modelos mentais e de caarpentos dos atores sociais com
0 contexto em que estd inserida a organizacdoes@&agas as praticas sociais, constituidas de
acOes e atividades. Essas por ocorrerem de acordgoadrfes de regularidade e relacbes
reciprocas entre o0s atores organizacionais e, pm@ns peculiares a organizacdo, Sao
denominadas de administrativas. (SOUZA et al., 2010

Segundo Dupuis, “a economia, a administragcdo, raicps e representacoes de
empresarios e gestores” sdo praticas que “esta@zadas em uma cultura da qual fazem
parte”. (DUPUIS, 2007, p.2)

2.4 Cultura Brasileira

E evidente, através de diversos estudos realizadosipalmente por Hofstede
(1994) e D’lribarne (1993), que se faz necessarammhecimento da cultura nacional e da
cultura propria de cada organizagdo para compreendamamica da realidade institucional,
tendo em vista que os tragos da primeira influenai® algum modo os da segunda. Para
Hofstede (1994): “Todo ser humano é de fato o $imai@o de determinado meio, ndo se pode
tornar inteligivel a dindmica humana nas organigaggem conhecer a cultura e a sociedade
na qual ela se insere.” (HOFSTEDE, 1994, p. 180)

D’lribarne (2001) colabora na reflexdo sobre aferdntes culturas de cada

organizacao presentes nas diferentes sociedadedajaegumenta:

[...] tanto os franceses, quanto 0s americanos emesicanos referenciam a
igualdade [...] porém, os trés tém concepcdes nuiferentes, cada uma destas
concepcdes se inscreve em uma visdo do conjuntadie sociedade, que em cada
caso é singular. Ademais, dentro de uma mesma dinglada por varias
comunidades linguisticas, uma mesma palavra na&@ssadamente evoca em todos
a mesma realidade.
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Nessa perspectiva, percebeu-se que a culturaoeve fde vida de um povo séo
fatores decisivos na determinagéo da realidadenma@@onal. Partindo deste pressuposto,
identifica-se a importancia da andlise da cultuexional, visando contribuir para o
gerenciamento das mudancas nas organizacgoes.

Para analisar a cultura nacional, alguns autmasleiros dedicaram-se ao estudo da
cultura organizacional presente nas instituicde®dis, seguindo o exemplo de Hofstede e
D’Iribarne. Dentre eles podemos citar Freitas (398hrros e Prates (1996), Prestes Motta
(1996) e Motta e Caldas (1997). Estes ultimos aimgue € necessario conhecer os tracos da
cultura brasileira que irdo impor restricoes e &piejue fortalecerdo o processo de
transformacao, bem como é necessario recorreigenerdo Brasil e a um perfil de como ele
é hoje.

Nesse sentido, buscando-se aprofundar as raizesac brasileiras, a literatura
aponta que a cultura brasileira tem trés matraésdigena, a portuguesa e a da Africa negra.
Conhece-se quase nada a respeito das origens taaciridigena, a ndo ser a enorme
diferenca com relacdo a portuguesa. Os indiosl|dirasi estavam divididos em inimeros
grupos étnicos e culturais, embora a maior partegse ser agrupada em tupi-guaranis,
tapuias, nu-aruaques e caraibas, por ocasido dabdeta. Essas trés racas misturaram-se em
proporcdes diversas e deram origem a varias suipaslho Brasil. (HOLANDA, 1973)

Aprofundando sobre a origem da formacgao da aultwasileira, vale o argumento
de Motta e Caldas (1997):

Hibrida desde o inicio, a sociedade brasileira logorporou o traco portugués da
miscigenacdo. Sem a existéncia de restricbes des racdevido & escassez de
mulheres brancas, nosso colonizador logo se mistardndia recém-batizada,
transformando-a em mae e esposa das primeirasdatibsileiras. Com o inicio da
escraviddo, misturou-se ao negro, completando assihmmado “tridngulo racial”.
(MOTTA,; CALDAS, 1997, p. 41)

De acordo com Souza et al. (2010), a sociedad®ldira atual € um mosaico de
racas, o que lhe garante uma diversidade de habk#lses e crencas tanto autéctones como
importados, o que leva a identificar no Brasil atds diferentes em cada regido formadora.

De acordo com Motta e Caldas (1997):

€ muito forte a cultura cabocla ou mameluca n#&cedlorte, em Estados como
Amazonas e Pard, mas também em outras regidesadoBstA cultura cabocla é
aquela em que a matriz indigena é mais forte. Nodé&te e no Centro-Oeste,
predomina a cultura sertaneja, que provavelmentdi as trés matrizes de forma
mais equilibrada. Em S&o Paulo e Minas Gerais pn@goa cultura caipira, em que
talvez o predominio do portugués tenha sido mate facrescido em Séo Paulo da
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cultura do imigrante, principalmente italiano. Teida a presenca do negro e do
indio também séo fortes, principalmente no moddatlr. (MOTTA; CALDAS,

1997, p. 17)

Motta e Caldas (1997):

afrmam ainda que a presenca dos imigrantes eusofpao-portugueses) e
orientais (principalmente japoneses e arabes) dogmnde importancia na regido
Sudeste, incluindo o Estado de Sao Paulo. Espemiédmma regido Sul, isto €, nos
Estados do Parana, Santa Catarina e Rio Grandeufjoa$ colonias mais
significativas sdo as de alemdes, italianos, pekme portugueses da ilha dos
acores, mas também devemos registrar a preserigagtantes russos, franceses e
ingleses. Isto tudo permite identificar no sul tti@es diferentes de culturas: uma
cultura de “gringos”, compreendendo os europeuspodtugueses; uma cultura de
matutos, compreendendo os descendentes de agoeamws: cultura galucha, ligada
ao pastoreio, muito proxima dos povos da fronteam o Uruguai e a Argentina.
Ao contrario do Estado de Sdo Paulo, a miscigenpaéece ser menos a regra nos
Estados do Sul, embora isto venha modificando-ssideravelmente. (MOTTA,
CALDAS, 1997, p. 18)

Levando em consideracdo essa diversidade prasgméalidade cultural brasileira, o
autor Alexandre Borges de Freitas (1997) realizoa pesquisa nas regides sudeste e sul do

Brasil, levando a definir tracos brasileiros préesmas organizacoes.

O Quadro 3, a seguir, mostra alguns tracos brassl@ara uma analise organizacional:

Traco Caracteristicas-chave

1. Hierarquia — Tendéncias a centralizacdo do poeieiro dos grupos sociais;
— Distanciamento nas rela¢des entre diferenteogrsqciais;
— Passividade e aceitacdo dos grupos inferiores.

2. Personalismo — Sociedade baseada em relacGeEmjses
— Busca de proximidade e afeto nas relacdes;
— Paternalismo: dominio moral e econémico.

3. Malandragem — Flexibilidade e adaptabilidade @omeio de navegacao social;
— Jeitinho.

4. Sensualismo — Gosto pelo sensual e pelo exdtisvelacdes sociais.

5. Aventureiro — Mais sonhador do que disciplinado;

— Tendéncias a aversao ao trabalho manual ou metédi

Quadro 3Tracos brasileiros para uma anélise organizatifoate: Motta e Caldas, 1997, p. 44

Fazendo mencdo a cada traco apontado no quadnoa,aciprofundar-se-a a
definicdo, buscando o que a literatura atual t@dmes cultura brasileira, iniciando-se pelo
traco da hierarquia. O Brasil pode ser compreendieigundo Hofstede (1997, 2001) e House
et al. (2004), como um pais em que a desigualdadeoder entre os individuos é grande,
expressada no elevado grau de hierarquizacdo @alade, colocando individuo com menos
poder em uma relacdo de dependéncia dos mais jgodel® criada uma situagio em que o
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tipo de superior esperado nas relagbes sociaisofisgonais é um tipo autocrata e
benevolente, um individuo que se assemelha a um gamEm virtude disso, uma dose
grande de autoridade, poders&atusé colocada nessa figura que possui também diversos
privilégios e regras exclusivas, revelando a pddirsubordinados passivos que esperam que
Ihes seja dito o que fazer.

Quanto ao personalismo, autores como Barros ed(d096), Freitas (1991) e
Prestes Motta (1996) explicitam que este teriaidargo Brasil em funcédo do poder que os
individuos desenvolvem a partir das conexdes quesysm e ndao de suas capacidades e
especializagdes técnicas. A rede de amigos e pareahstitui 0 caminho certo e importante
para a resolucdo de problemas que o individuo pessbtém privilégios. A auséncia de
relacdes familiares € percebida como algo negativBais. Em virtude disso, 0s lacos que o0s
individuos desenvolvem entre si sdo consideradg® axtremamente importante e
valorizado. Assim, os individuos costumam desereralelacionamentos préximos e estreitos
com 0S grupos a que pertencem, sendo o grupo paoaaitas vezes como uma extenséo da
familia.

Referindo-se a malandragem, a partir da caraatg@ do jeitinho, DaMatta (1991)
faz uma reflexdo também a respeito dela — comodatennavegacéo social — que, segundo
ele, seria 0 mesmo que o jeitinho.

Motta, Alcadipani e Bressler (1999), por meio dmaupesquisa bibliografica,
discutem também o jeitinho brasileiro nas orgariizacdo Pais, apontando suas origens
histdricas, seus condicionantes culturais e suasecpuéncias para as organizacdes. Para eles,
o jeitinho brasileiro derivaria do formalismo, gsera tratado adiante, e seria a forma de um
individuo atingir objetivos a despeito de determdes contrarias, como leis, normas, regras e
ordens, funcionando como uma valvula de escapevithdil e especifica diante de
imposicdes e determinacdes universais.

Para DaMatta (1991), o malandro seria um profsdi@o jeitinho e da arte de
sobreviver nas situacdes dificeis. A malandragematéstituiria somente um tipo de acao
concreta situada entre a lei e a plena desonesfidaidia uma possibilidade de proceder
socialmente, um modo tipicamente brasileiro de eungrdens absurdas, uma forma ou
estilo de conciliar ordens impossiveis de serempeiglas com situacdes especificas. O autor
caracteriza a malandragem como um modo de viveQreyezes sobreviver, num sistema em
que as leis formais da vida publica pouco ou nedariam alinhadas as boas regras da

moralidade costumeira dos individuos no Pais.
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O sensualismo surge da colonizacdo portuguesairgldéncia moura, ja que estes
eram poligamicos. Quando o colonizador portuguésiomm sua vida no Brasil, ali se
encontravam os indios que também eram poligaAmico® @S mouros e que incorporavam
estranhos a sua comunidade. Dentro desse ambientibedtinagem sexual, as escravas
africanas foram usadas como descarga dos sentidiesegos. Assim criaram-se nossas
relagdes interpessoais, nos limites do sensuakdetvo. (MOTTA, 1997)

O ser aventureiro também surge dos tracos dosizaliores, a influéncia judia que
valoriza o comércio e tem aversdo a agriculturan lsemo certo desprezo pelo trabalho
manual. O que é admirado pelo portugués e pelddirag a vida de senhor. A forma como
o Brasil foi colonizado, assim como suas consedqagr(exploracdo dos recursos naturais e
mao de obra), sdo a traducao perfeita para retvd@@aasil Colonia. (MOTTA, 2006) Para
0s autores Barros e Prates (1996), referindo-spia@les chamam de subsistema dos lideres,
no momento em que alguém assume o papel de lidesamge a concentracdo de poder e o
personalismb e finalmente o paternalishoA concentracdo de poder justifica-se pelos
movimentos de que a sociedade brasileira tem g#oyale forma alternativa, da forca militar
tradicional e do poder racional-legal para o estgimento e manutencdo da autoridade,
criando assim uma concentracdo do poder baseaddieararquia/subordinacdo. Em
comparacao, no modelo americano, prevalece a igdejém termos de codigo cultural, cada
cidaddo pode exercer independentemente seu poser eespeitado e tratado igualmente
perante a autoridade.

Sobre o paternalismo, DaMatta (2004, p. 22) arguae

[...] Nosso sistema téo fortemente marcado pelmath® escravo, as relagBes entre
patrbes e empregados ficaram definitivamente caldas. Pois huma sociedade
gue Gilberto Freyre chamava de patriarcal e escratap, o patrdo — sendo dono do
trabalhador — é muito mais que um explorador dbatho. Ele também ¢é o
representante exclusivo do trabalhador no plandalsqmlitico e moral [...] isso
permeou de tal modo as nossas concepcdes de traballas relacdes, que até hoje
misturamos tarefa com amizade, o que confunde aemago e permite ao patréo
exercer um duplo controle da situac@AMATTA, 2004, p. 22)

Souza et al (2010) argumentam que o Brasil possua cultura institucional
profundamente hierarquizada, baseada em pactoscpolie articulacoes de fidelidade e

interesses, que se arrasta até hoje com caracesisbnservadoras. Para Candido (1972), o

! Weber (1971) observou que muitos tipos de moviagepoliticos se baseavam em qualidades pessoais

irresistiveis de um determinado lider, seja petapmrsonalidade ou por dons inexplicaveis, sobidpsistemas
tradicionais ou nacionais-legais.
2 De acordo com Barros e Prates (1996), sintesecamabinacdo de concentracdo de poder e
personalismo.
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Brasil pode ser representado pela imagem de umma@ifamilia, com poucas regras formais,
mas com o poder desempenhado pela autoridade gatarcontexto brasileiro, existe pouco
espaco para participacéo e a hierarquia sociaieaa¢(CANDIDO, 1972, p.291)

Fazendo mencéo ao formalismo (BARROS; PRATES, RGE trés as formas de
se transmitir maior seguranca e evitar riscos fistua tecnologia, as leis e a religido. A énfase
é dada em cada sociedade a um ou mais desseem@n®s, 0 que define seu trago cultural
original. Assim, paises, mesmo tendo graus parsaédocontrole da incerteza, poderéo estar
agindo de forma diferente.

Para os autores, o brasileiro apresenta cédigonte socializagdo do tempo que o
colocaria mais préximo de uma sociedade pouco ppamta com o futuro. Seguramente, ele
vive muito mais no tempo presente do que no futdirbusca de resultados imediatistas e de
uma baixa capacidade de provisionamento mostra postura sem ansiedade para o que
possa vir depois. A explicacdo pode estar reladi@r@asua capacidade de ter esperanca em
tempos melhores, entregue a protecdo de um Deus lopasileiro.

Nesse sentido, DaMatta (2004), afirma que:

De certo modo, essa totalizagdo faz com que natuseriedade e sobrenatural
fiqguem todos dentro do mesmo circulo, acabandotodias as diferencas. Também
pensamos na religido como um meio de explicacda par infortinios — as
coincidéncias negativas (como acidentes e doeri¢cdsa religido, neste sentido,
apresentaria a possibilidade de resgatar a indgarelo mundo, e das coisas do
mundo, relativamente & nossa consciéncia e & stessidade de dar um sentido
preciso a tudo, ordenando a vida e as relacdes astroisas da ViIdEDAMATTA,
2004, p. 60)

Conforme Barros e Prates (1996), o brasileiro¢eno ecletismo quando se refere a
religido, apesar da influéncia da igreja catélieando ficou menos influenciado pelas
cerimbnias de origem africana. Em contraposicadapéo tem uma forte tendéncia a se
utilizar da tecnologia para combater incertezasr#, como acdes da natureza e guerras. Ja
Portugal se valida excessivamente das leis em uthadea preventiva em relacdo a
comportamentos sociais, econbmicos e politicosacocinio de DaMatta (2004) esta de
acordo com os autores supra, quando argumentaué(ara um norte-americano calvinista,
um inglés puritano ou um francés catolico serialgile supersticdo e até mesmo de cinismo
ou ignorancia, para nés € um modo de ampliar asasopossibilidades de protecdo.”
(DAMATTA, 2004, p. 65)
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Outra visdo sobre o formalismo € discutida port®loAlcadipani e Bressler (1999).
Com base em Prado, os autores definem o formalgmm a discrepancia entre a conduta
concreta e as normas que pretendem regular talutandaracteristica que teria estado
presente no Brasil desde os tempos da coloniauf@sea argumentam que o desrespeito as
leis de dentro de uma determinada sociedade geaadestonfianca generalizada a respeito
da validade das leis dessa sociedade. E, nessdoseatorcam que o formalismo poderia ser
apontado como raiz estrutural do jeitinho brasileir

DaMatta (2004) encontra explicacédo para o pouspeito as leis, pois:

[...] Existiria um dilema entre leis que deveriaailer para todos e relacdes pessoais,
obviamente exclusivas, que levariam a dobrar oural&ar essas normas. O
resultado é um sistema social dividido e equilibradtre duas unidades sociais: 0
individuo (o sujeito das leis universais e iguaiéts que modernizam a sociedade) e
a pessoa (o sujeito das relacdes sociais que cemdag dimensdes hierarquizadas
do sistema) [...] Em face da expectativa de coéméentre a regra juridica e as
praticas da vida diaria, o inglés, o francés e ber@mericano param diante de uma
placa de transito que diz “parar”, 0 que — para-nparece um absurdo magico [...]
nessas sociedades, a lei ndo é feita para exmlaraubmeter o cidadao, ou para
corrigir e reinventar a sociedade. Nelas, a lemnéinstrumento que faz a sociedade
funcionar bem. (DAMATTA, 2004p.45-47)

O Brasil foi um pais colonizado, trazendo como seguéncias desse fato a
exploracdo dos recursos naturais e da mao de Obiteo fator que reflete a exploragéo do
Brasil € de que as iniciativas politicas tomadas tivdham e ndo tem preocupacdo com as
necessidades locais de desenvolvimento, e sim abiticas facilitadoras da exploracédo de
NOsSSOs recursos naturais. Toda a infraestruturestimdas, ferrovias e até os modelos
administrativos eram usados para facilitar o esepaondos recursos naturais para a Europa.

(HOLANDA, 1973)
Furtado (2007) reforca esse fator:

A ocupacdo econdmica das terras americanas congtiitepisodio de expansdo
comercial da Europa. N&o se trata de deslocameletgmpulacdo provocados por
pressdo demografica — como fora o caso da Grégiade grandes movimentos de
povos determinados pela ruptura de um sistema ajdibrio se mantivesse pela
forca — caso das migracGes germénicas em direc@cidente e ao sul da Europa.
(FURTADO, 2007, p. 25-27)

A colonizacdo da América, mais especificamentddsil, remete estes a fazerem
parte da economia reprodutiva européia, cuja taomicapitais nela se aplicam para criar de
forma permanente um fluxo de bens destinados aocatereuropeu. (FURTADO, 2007, p.
29).
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Quanto ao traco da flexibilidade, de acordo comrddae Prates (1996), ela
representa uma categoria com duas faces que senithamo adaptabilidade e criatividade.
Tanure (2009) complementarmente afirma que o tdedlexibilidade é decorrente das
relacbes hierarquicas que, influenciada pela abdigtade e criatividade de seus atores,
levam ao desenvolvimento de praticas organizagolgistaveis as diversas mudancgas
contextuais.

De acordo com Trevisan (2001), em seus estudoseficente a preferéncia do
brasileiro pelas relacbes pessoais, tendendo aurdnsts com relacdes profissionais,
utilizando-se do “jeitinho” como uma forma de ertauicaminhos nos tramites burocraticos,
ou mesmo para burlar leis. Os trabalhadores brasii@artem do pressuposto de que “se
temos amigos bons podemos tudo”.

Outras relacdes e comparacdes poderiam ser feitssacredita-se que essas sejam
suficientes para que se compreenda que as difereoghurais estdo presentes no
relacionamento entre as pessoas no ambiente oagamal. Uma melhor compreenséo sobre
essa questdo podera ajudar a dar maior aproxineag@eracdo entre os trabalhadores com
mais sinergia, possibilitando resultados mais adégsi e satisfatorios para todos. Isso porque
cada estado e ou regido brasileira possui suasigretades, assim como a Reitoria do IFSul
e cadacampusestao inseridos em regides diversas do RS, os tarabém possuem as suas
peculiaridades culturais, especialmente por cadiigedeste estado haver um histérico
diferente de formacdo social e econbmica, de acomfo os estudos desenvolvidos por
diversos autores, podendo ser citados entres atga 71996) e Arendt et al. (2002)

Outros autores desenvolveram trabalhos abordandiifeeenca entre a cultura
organizacional brasileira e de outros paises, maipesquisa com expatriados, dentre os
quais podemos citar Cavedon et al. (2005) e Trev{8801), que realizaram estudos em
empresas multinacionais inseridas nos estado agm®a&r Rio Grande do Sul, sendo possivel
demonstrar as diferengas nas culturas no queexe iefealizacéo e configuracdo do modo de
trabalho.

Podem ser citados também os trabalhos de Pireacedd (2006), que trata da
cultura organizacional em organizacdes publicasilereas, abordando principalmente a
influéncia da politica na gestdo destas organizacéendo considerada esta abordagem
importante pelo fato didcusde estudo deste trabalho ser uma instituicdo d&derensino.

A cultura e as praticas organizacionais no Braé influenciadas pela cultura

nacional, que por sua vez, dentro de cada unidatigdtiva possuem peculiaridades das mais
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diversas combinacdes, formando assim um pais denendiversidade cultural presentes em

suas praticas sociais.

2.5 Modelo Teorico de D’Iribarne

A partir de técnicas de pesquisa etnogréafica erpnetacdo histérica de culturas
nacionais, o tedrico francés Phillipe D’lribarneseevolveu, em pesquisas ao longo dos
altimos anos, em mais de 20 paises, uma abordagseada em estudos de caso de empresas
desses diferentes paises, identificando a relagdtoe ecultura nacional e cultura
organizacional. Em seus estudos identificou e dgearas dinamicas das organizacdes e suas
praticas concretas de gestdo, bem como, a rela;@oltira nacional com a gestdo dessas
organizacdes. (SOUZA ET AL, 2010)

D’lribarne (1989) analisa organizagdes e seusosiol@ gestdo dando énfase a como
os atores “definem precisa e explicitamente asoresbilidades de cada um; formulam
claramente seus objetivos; deixam livres as essallos meios; avaliam com atencdo seus
resultados, recompensas e sangoes, considerareksgs® fracassos”. (D'IRIBARNE, 1989,
p.131)

De acordo com Souza (2010), as andlises sdo adatiza partir de observacao e
entrevistas com os atores das organizagdes enoegtaturando entender o funcionamento
de cada empresa. D’Iribarne realiza pesquisa catiparentre empresas filiais em diferentes
paises, controlando, assim, variaveis como: tiprdelucdo, modelo de gestédo, formacao
exigida dos funcionérios, entre outras, deixande la variavel cultura nacional. Apesar de os
modelos de gestéo definidos oficialmente em coasegtllturais diferentes serem comuns, 0s
estudos de D’lribarne (2003) constataram diferemggmrtantes nas praticas em exercicio
nas organizagfes. Isso permitiu que o autor afsenagmie “0s modernos instrumentos de
administracdo certamente sdo, em principio, agisale maneira universal”’, no entanto, eles
s6 “encontram sua plena eficacia ao adquiriremidemtas leituras marcadas pelas visoes
particulares, que cada cultura oferece”.

A partir dos estudos de D’lribarne, foram idenctfias relacdes entre a cultura
nacional, a cultura organizacional e a gestéo dgan@acdes, de acordo com Souza (2010),
relacionadas em oito categorias de analise, tamsreenso de dever (forma como os atores
respeitam os termos dos contratos); relacfes bigcas (clareza quanto as relacdes, em

relacdo aos atores da rede, que formam a cadeiaosodirigentes ou coordenadores da
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cadeia, resisténcia as pressodes); percepcao dmleo(dceitacdo do controle, controle visto
positivamente, aversao ao controle); definicAoedpansabilidades (codificacdo dos direitos e
deveres, interpretacdo individual das responsaloiid, responsabilidades estabelecidas);
sancdes (nivel de protecdo entre os participardesadeia, respeito ao contrato, rejeicoes);
qualidade da cooperagdo (credibilidade pessoalte ens lideres, etc., credibilidade
institucional, e credibilidade das regras e esta)utregulacdo (acdes de moderacao
informais/formais, organizacéo precisa, previsilbitle de acdes, planejamento, discussdes);
problemas — vistos como consequéncia do tipo deelbode gestdo da organizacdo —
(identificados por meio dessas categorias, cosflismbjetividade, arbitrariedade, auséncias,
etc.).

O autor D’Iribarne busca identificar a l6gica cu#tl das organizacbes em funcéo de
suas praticas. Souza et al. (2010) definem pratsmsais como atividades reais da
organizacdo, desde as cotidianas até as mais im@sgmdjue representam as manifestacdes
culturais da organizagao.

Nesta linha, constituindo-se a cultura da orgaydiaa de acordo com D’lribarne
(1989), sob a influéncia da cultura nacional, sat@gutidos a seguir alguns aspectos da

cultura brasileira e alguns de seus tracos paraamdiégse organizacional.
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3 METODO

O ponto de partida aqui € identificar a percepgés atores sociais do locus de
estudo sobre as préaticas sociais, consideradas rmaagestacOes culturais, através da
realizacdo de uma pesquisa descritiva.

Como método nesta pesquisa foi utilizado o motkdoico de Philippe D’Iribarne
(2003), que defende serem as praticas manifestagidturais da organizagéao,
contextualizando seu histérico, sendo também inflizelas pela cultura nacional.

Foi realizada uma abordagem qualitativa acreditasdr esta adequada para
proporcionar a percep¢do das praticas organizdsjoracilitando a identificagdo dos
objetivos propostos neste trabalho.

Realizou-se umpesquisa descritiva que, segundo Gil (1999:44jn‘temo objetivo
primordial a descricdo das caracteristicas de mi@tada populacdo ou fendmeno ou o
estabelecimentos de relacdes entre variavBissse sentido, Trivifios (2008) argumenta que
o foco essencial dos estudos descritivos residdesejo de conhecer a comunidade, seus
tracos, caracteristicas, sua gente, seus problamas,escolhas sua educacédo sua preparacao
para o trabalho, seus valores, etc.

Essa pesquisa tratou especificamente de uma paputi; 93 servidores do quadro
de pessoal do IFSul-rio-grandense que atuanCampusSapucaia do Sul, e utilizou-se
entrevista semi-estruturada com uma amostra dee/fderes, distribuidos entre docentes,
técnicos-administrativos e gestores, bem como gesstta Reitoria da Instituicéo.

Na coleta de dados foi realizado levantamento mectal para obter dados em
arquivos, normativos, banco de dados, documentpsibdicacdes, relativos a instituicdo
pesquisada e a literatura de Ensino Profissionacaoldgico brasileiro.

Foram realizadas entrevistas com roteiro baseadocategorias de andlise de
D’Iribarne, sendo utilizado como método de trataimetns dados a analise de conteddo,
definido por Bardin (2004) como “um conjunto deniéas de analise das comunicacdes”.
(BARDIN 2004, p.27)

A analise de conteudo, segundo Bardin (2004),apass descricdo analitica do
conteudo das mensagens escritas ou orais, mas ip@ém disso, tentando captar os
significados néo ditos ou escritos diretamentediBaf2004:109) considera que “[...] o que
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caracteriza a andlise qualitativa é o fato deerémfcia — sempre que é realizada — ser fundada
na presenca do indice (tema, palavra, personagen), € ndo sobre a frequéncia de sua
aparicdo, em cada comunicacao individual.”

Neste estudo procedeu-se a andlise qualitativaetdaracdes dos gestores, técnicos

administrativos e docentes entrevistados.

3.1 Analise Documental

3.1.1 Caracterizagao e Historico da REPT

A intencdo neste capitulo € de apresentar um Ipaingl sobre a expansédo da Rede
Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e dgica, remetendo a alguns recortes
historicos da trajetoria da educacdo profissiomakiteira, focalizando inclusive aspectos
regionais especificos atuais da citada expanséo.

A historia da educagdo profissional em ambito f@ldanicia-se em 1909 com a
justificativa de que, para a criacdo de um conjuidoEscolas de Aprendizes Artifices,
configurava-se a necessidade de prover as clasdetipas de meios que garantissem a sua
sobrevivéncia. Sendo assim o projeto foi assinado entdo Presidente da Republica, Nilo
Pecanha, sob a jurisdicdo do Ministério dos NegodaAgricultura, Inddstria e Comércio, e
gue eram destinadas ao ensino profissional, prineégratuito. (PDE, 2008)

Na figura 1 abaixo, o cenario da divisdo geopalitie 1909, onde se registra a distribuicdo
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Figura 1: Divisdo geopolitica de 1909. Fonte: Mi@mi® da Educagadentenario da Rede Federal de Educacao
Profissional e Tecnolégica (BRASIL, MEC/SETEC, 20p®3).

No periodo de 1930 a 1945, a existéncia das espdlalicas profissionalizantes vai
ao encontro dos interesses do capital industeglisdo o novo modelo de desenvolvimento.
Em decorréncia do processo de mudanca da sociegademeio do deslocamento da
atividade agroexportadora para a industrial no iBrassas escolas vao se posicionando, de
forma mais direta, vinculadas as politicas de dedeimento econdmico. A partir de 1942,
as Escolas de Aprendizes Artifices sdo transformaaa Escolas Industriais e Técnicas.
(BRASIL, MEC, 2008).

Em 1959, as Escolas Técnicas transformaram-sesewids Técnicas Federais. Em
1961, promulga-se a Lei n°® 4.024 (Lei de Diretrire8ases) que extingui a dualidade
estrutural.

Os anos de 1980 caracterizaram-se por uma novAgwatdo da economia
mundial, reconhecida como globalizacdo — processovgm acoplado a intensificacdo da
aplicagdo das telecomunicagfes, da microeletréaica informatica. Essa intensificagdo
associa-se a uma nova configuragéo dos processoedigzdo. Para atender a essa demanda,
as instituicbes de educacao profissional vém bulecaliversificar programas e cursos para
elevar os niveis da qualidade da oferta. (BRASIEQV12008)

Tal realidade passou a exigir das politicas pablide governo um olhar mais
focalizado para a area da educacdo. Desse modb9@m o Ministério da Educacédo (MEC)
encaminhou ao Congresso Nacional a proposta de istenfa Nacional de Educacgao
Tecnologica onde se previa a transformacdo dasldssdecnicas Federais em Centros
Federais de Educacao Tecnoldgica (CEFETSs), dandonava configuracdo a Rede Federal
de Educacgéo. (BRASIL, MEC/SETEC, 2009)

De acordo com a Lei n° 8.948, de 08 de dezembrb984, a mudanca de Escola
Técnica Federal para CEFET seria realizada meddmtieeto especifico para cada instituicao
e em funcéo de critérios estabelecidos pelo Mingstéa Educacdo, levando em conta as
instalacdes fisicas, os laboratérios e equipamemfsquados, as condi¢cdes técnico-
pedagogicas e administrativas, e 0s recursos hunandinanceiros necessarios ao
funcionamento de cada centro. (BRASIL, 1994)

Em 1997 houve a separacao da educacéao técnicesitho enédio (Decreto n° 2.208);

ja, em 2004, houve a restituicdo da possibilidadmtkgracdo (Decreto n° 5.154).
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De 2002 a 2005 ocorreu a regulamentagcédo da edutegé@oldgica, com a criacao e
priorizacdo da oferta de cursos superiores de kegiao as transformacdes das escolas
técnicas em Centros Federais de Educacédo Tecnalégctransformacdo do CEFET-PR em
Universidade Tecnologica Federal do Parana.

De acordo com o Ministério da Educacgéo, em 20Q@rar da publicagdo da Lei n°®
11.195, ocorre o langcamento da primeira fase dadPtle Expansdo da Rede Fedetal
Educacao Profissional e Tecnoldgica, com a cor@irae 64 novas unidades de ensino. Foi
este 0 marco histérico para a expansdo da Redeadkrede segunda fase do Plano de
Expansédo da Rede Federal de Educacédo Profissidmanm®logica foi iniciada em 2007, com
0 objetivo de entregar a populacdo mais 150 nonetades, e na expectativa de concluir um
total de 354 unidades, até o final de 2010. (BRAMEC/SETEC, 2009)

A fase Il do Plano de Expansdo da Rede Feder&dieacdo Tecnologica esta
sujeita a mais recente diretriz do Governo Fedsegundo a qual se propde a integracéo dos
projetos sociais as agbes de desenvolvimentodiéatie o fomento a atividade produtiva, de
sorte que as iniciativas de cada uma das areaglaanistracdo Publica sejam fortalecidas
pela sinergia decorrente dos encaminhamentos tatathjuntamente.

Nesse sentido, a implantacdo de novas escolasdsassocia-se ao fortalecimento
dos Arranjos Produtivos Locais — APLs, ao atendime&las areas de assentamento rural, ao
incremento das agfes de empreendedorismo e assgsgiat ao desenvolvimento das areas
de fronteira, entre outros. Sao cinco os critéaesolhidos para a implantacdo de novas
unidades, de acordo com a fase Il da expansdo &d .RE primeiro refere-se a distribuicdo
territorial equilibrada das novas unidades de ensm que implica a ndo inclusao de
localidades que estejam no raio de abrangéncimsiésiicoes ja existentes.

O segundo critério corresponde a cobertura do maiamero possivel de
mesorregides, que ocorre da seguinte maneira: adaigribuicdo geografica dos atuais IFs,
sdo mapeados todos 0s espacos que correspondem@zias'vgeograficos na cobertura
oferecida pelas instituicbes ja instaladas. Na &egja, sdo identificadas as meso e
microrregides inseridas nas tais lacunas de calerugue possibilitara que a definicdo da(s)
cidade(s) polo contemple as realidades de amlztd eoregional.

Ja o terceiro critério preza pela sintonia conoanjos Produtivos Locais (APL'’S)
gue sédo identificados de acordo com os resultadoandpeamentos do potencial de

desenvolvimento socioecondmico de cada estado.
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Como quarto critério foi eleito o aproveitamentinfraestruturas fisicas existentes,
visando assegurar que o0s recursos disponibilizgohra a expansdo da rede sejam
empregados com o maximo de critério, de modo arotateto quanto possivel, resultados
satisfatorios na relacdo custo-beneficio de cogdtre aparelhamento de cada unidade.

Por fim, o quinto e ultimo critério correspondedantificacdo de potenciais, que
poderdo dar a nova unidade um dinamismo e um acancsuas acdes, que dificilmente
seriam obtidos apenas com a aplicacéo dos readosogamento da Unido.

Tais parcerias podem ser oferecidas por municpiestados, mediante a destinacéo
da area em que a unidade sera edificada e pelg@itigdas redes publicas de 4gua, energia,
saneamento e telefonia. Podem vir conjuntamentéomaa de recursos adicionais aos que
estdo previstos para a construcdo de cada uni@adefporma de doacdes efetivadas por
municipios, estados, empresas estatais, empregadgs ou ONGs.

Em 29 de dezembro de 2008, a Lei n° 11.892 fez qoen38 centros federais de
educacdo tecnologica, 75 unidades descentralizagasensino (UNEDs), 39 escolas
agrotécnicas, sete escolas técnicas federais e esitolas vinculadas a universidades
deixassem de existir para fundar 38 Institutos Fslele Educacao, Ciéncia e Tecnologia
(IFs).

3.2 A Expansao da REPT no Rio Grande do Sul

A Lei de Diretrizes e Bases da Educacao (199Gbe&tceu que a Educacédo
Profissional tem como objetivo a ampliacdo e aifjcatdo do atendimento aos jovens e
adultos no Pais. Essa modalidade de ensino foiedideada nos niveis Basico, Técnico e
Tecnologico.

Conforme texto legal, os cursos técnicos de nivé&sico sdo destinados a
qualificagcéo e reprofissionalizacdo de trabalhaglarelependente de escolaridade prévia. Os
de nivel técnico destinam-se a proporcionar hab#éib profissional a alunos matriculados ou
egressos do ensino medio. Ja os cursos de nivelldgico correspondem a cursos de nivel
superior na area tecnolégica, destinados a egressessino médio e técnico. Desenvolvido
de forma integrada as diferentes formas de educaghtrabalho, a ciéncia e a tecnologia,
leva a preparacao para a vida produtiva. Dessaafasransino profissional, principalmente de
nivel médio, é de grande importancia para o desenwento, podendo também se constituir

em um instrumento de desenvolvimento regional.
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A rede de Educacédo Profissional do Rio Grande wp eé3n 2009, oferecia 1.411
cursos técnicos, ministrados em 145 municipios strilbliidos nas quatro dependéncias
administrativas, com destaque para a rede de epanticular que detém 65,4% das escolas,

seguida da rede estadual com 30,5%.

Figura 2: Escolas na Educacéo Profissional, EnBé&umico, por dependéncia administrativa -
2009

2,7%

30,5%

65,4%

1,4%

M Federal M Estadual Municipal = Privada

Fonte: SE/SUEPRO - 2009

De acordo com Meirelles (2007), quando o Goveraog¥s planejou a estruturacao
do Ensino Técnico Industrial no Pais, com investioe para a melhoria ou construcdo de
liceus industriais nos diversos estados, a situdga®io Grande do Sul (RS) era diferenciada.
N&o tinha ocorrido, como nos demais estados, agé@budireta do governo federal na
construcdo e manutencdo de Escolas Técnico-Poofasi

Os investimentos federais destinados ao Estadandgu Nilo Pecanha previu a
construcdo das Escolas de Aprendizes Artificesapiais, tinham sido dirigidos ao Instituto
Parobé, que era uma instituicdo estadual recordnewdionalmente. A capital do Estado,
Porto Alegre, possuia uma grande escola técnica.

Era conveniente a criacdo de uma escola técnerdeno Rio Grande do Sul,
destinando-se a ela os investimentos corresporglant&stado, para que pudesse ser efetiva
a presencga da Unido no segmento de nivel secundaiiando-se o ocorrido anteriormente,
quando as dotacdes recebidas tiveram outra dedtinag

O interior do estado do Rio Grande do Sul (RStémitemplado com uma instituicao

de educacado profissional e tecnoldgica somente ede julho de 1917, aniversario do
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municipio de Pelotas, a fundagdo da Escola de Axtédficios, uma instituicdo de esfera
municipal. Até entdo, o interior do estado do Ri@rele do Sul debrucava-se apenas em
debates e projetos sobre a oferta de cursos regudaeducacao profissional sem, no entanto,
efetivar a sua implantacdo. (MEIRELES, 2007)

No ano de 1927, o Congresso Nacional sancionouoftB de Fidélis Reis que
previa o oferecimento obrigatério do ensino pradisal no Pais. Logo em seguida, em 1930,
foi criado o Ministério da Educacéo e Saude, omeleestruturou a Inspetoria do Ensino
Profissional Técnico que supervisionava as Esaddasprendizes Artifices. Em 1934 essa
Inspetoria passou a denominar-se Superintendéadisino Profissional.

Desse modo, na cidade de Pelotas, essa modatigadesino profissionalizante sé
veio a funcionar efetivamente em 1930, ap0s decretoicipal, quando a Escola de Artes e
Officios passou a funcionar com o nome de Escothfieo-Profissional.

Em 1933, por forca de outro decreto municipalumigs mudancas significativas
alteraram o regulamento da instituicdo, que paasseichamar Instituto Profissional Técnico
(IPT). Na época, os cursos oferecidos pelo Instittdbmpreendiam grupos de oficios
divididos em secfes: madeira, metal, artes conssue decorativas, trabalho de couro e
eletro-chimica. (CEFET-RS, PPP, 2008, p. 2)

Com esse enfoque de formacéo técnica, em 19497 doi extinto para dar lugar a
Escola Técnica de Pelotas (ETP), ainda sob a esfamicipal, que foi inaugurada
oficialmente pelo entdo Presidente da Republical®etargas, em 11 de outubro de 1943 —
data adotada oficialmente para comemorar o0 anwners#essa instituicdo de ensino.
(MEIRELES, 2007).

A figura politica do pelotense Luiz Simdes Lopes €época Presidente do
Departamento Administrativo do Servico Publico (A Sfoi imprescindivel para articular a
implantacdo de uma Escola Técnica Federal no Ramde&r do Sul. Desse modo, em 1959, a
Escola Técnica de Pelotas transformou-se em unzaqaid federal e, em 1965, ganhou o
nome de Escola Técnica Federal de Pelotas (ETRRE)RELES, 2007)

No ano de 1994, o Ministério da Educacdo (MEC)aenohou ao Congresso
Nacional a proposta de um Sistema Nacional de Edocdecnoldgica, onde se previa a
transformacéo das Escolas Técnicas Federais emo€drederais de Educagdo Tecnoldgica
(CEFETSs), dando uma nova configuracdo a Rede HedkraEducacao. (BRASIL,
MEC/SETEC, 2009).
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De acordo com a Lei n° 8.948, de 08 de dezembrb984, a mudanca de Escola
Técnica Federal para CEFET seria realizada medisteeto especifico para cada instituicao
e em funcéo de critérios estabelecidos pelo Mingstéa Educacdo, levando em conta as
instalagbes fisicas, os laboratérios e equipamemisquados, as condicdes técnico-
pedagogicas e administrativas, e 0s recursos hunandinanceiros necessarios ao
funcionamento de cada centro. (BRASIL, 1994)

Visando a ampliacdo do atendimento as demandasedsado e da populacdo, em
26 de fevereiro de 1996, a Escola Técnica FederdPalotas/RS inaugura a sua primeira
Unidade de Ensino Descentralizada (UNED) em SapuwaiSul/RS, Regido Metropolitana
de Porto Alegre, com vistas a formacédo profissiopata atender a demanda de mercado
existente na area da industria de termoplasti@SFET-RS, PPP, 2008, p. 2)

Diante da perspectiva de transformacdo, em 1998samla Técnica Federal de
Pelotas passou a se denominar Centro Federal dm¢&hu Tecnoldgica de Pelotas — RS, o
qgue possibilitou, além da oferta dos cursos tésnide nivel médio, a oferta de cursos
superiores de tecnologia e graduacéao, e de cuesp8sdgraduacao.

Tal perspectiva se consolidou a partir da promgigado Decreto n° 2.208/1997, que
regulamentou a educacao profissional e criou o rBnog de Expansédo da Educacédo
Profissional — PROEP, o que possibilitou a tramsém@o das demais Escolas Técnicas
Federais em CEFETs. (BRASIL, MEC/SETEC, 2009).

A Lei n® 11.892, de 29 de dezembro de 2008, arpdétiestrutura anterior do
CEFET-RS, criou o IFSul — Instituto Federal Sulgimndense. Na mesma ocasido, no Rio
Grande do Sul, também foram criados o IFRS (Instikederal do Rio Grande do Sul, com
campiem Bento Gongalves, Canoas, Caxias do Sul, Erecsdrio, Porto Alegre, Restinga,
Rio Grande e Sertdo) e o IFF (Instituto Federalrdtgnilha, com os seguintesampi
Alegrete, Julio de Castilhos, Panambi, Santa R8&8a,Borja, Santo Augusto e Sao Vicente
do Sul).

A figura 3, a seguir, mostra o atual quadro daaeggo da Rede Federal de Educacéo

Profissional e Tecnoldgica, nos trés institutostexites no Estado do Rio Grande do Sul.
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Figura 3 A expanséo da Rede Federal no Rio Grande dd-8mte: Instituto Federal S-rio-grandense (site:

http:/Avww.ifsul.edu.br/portal/index.pl).

3.3 O Instituto Federal Swio-grandense no Contexto da Expansao

Com a criagao dclInstitutos, o Municipiale Pelotas, sede do antigo CEI-RS, foi

confirmado como a cidade sede da reitoria do tristiFederal S-rio-grandense (IFSul), gt

conta com um total de oitcampi em plena

Pelotas -Visconde da Graca (192:CampusCharqueadas (2006Fampu Sapucaia do Sul
(1996), CampusPasso Fundo (2007CampusCamaqua (2010)Campu: Venancio Aires

atividadeCampusPelotas (1943)Campus

(2010) eCampusBagé (2010), com CampusAvancado de Santana do Livramento (2C

Complementando a sua constituicdo, agrese os polos do sistema Universid
Aberta do Brasil (UAB) vinculados ao IFS-
Balneario Pinhal, Santana da Boa Vista, Santa iMitdo Palmar, Constantina, Picada C

Rosario do Sul, Vila Flores e Cachoeir: Sul CampudPelotas). Nesses los sdo oferecidos

cursos na modalidade distancia financiados

onde sdo ministrados cursos técnicos na modalia distancia nas cidades de: Alegre
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pela UABIém dos polos do-TEC Brasil,




Bagé, Cachoeira do Sul, Cangucu, Santa Maria, Sarda Livramento, Santa Vitoria do
Palmar, Santo Antonio da Patrulha, S&o Borja e ISigenco do Sul, financiados pelo
Ministério da Educacao. (PDI, 2009-2014)

Figura 4: Organograma do Instituto Federal Sulgrnandense
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Fonte: Instituto Federal Sul-rio-grandense

(site: http://www.ifsul.edu.br/portal/index.php

Apo6s contextualizacdo do historico da REPT brasijl@specificando esta no Estado
do Rio Grande do Sul e no Instituto Federal Sulgrandense, contextualizar-se-a o objeto de

estudo do presente trabalho que@ampusSapucaia do Sul.
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3.4 OCampusSapucaia do Sul

De acordo com Meirelles (2007), entre os anos 188889, no Ministério da
Educacdo, desenvolvia-se um programa de governomdeado Expansdo e Melhoria do
Ensino Técnico — PROTEC. Pelo programa, que faidoriem decorréncia de reivindicacbes
da sociedade pela criacdo de novas Escolas TécHiaigsossibilitada a apresentacdo de
projetos, por parte dos municipios, para sediardattes de Ensino Descentralizadas
vinculadas as Escolas Técnicas Federais ja exastent

Para o RS eram inicialmente previstas trés Ungl&kescentralizadas, mas apenas
uma acabou sendo autorizada. Dentre os diversgstgsoapresentados, foi escolhida a
proposta da Prefeitura Municipal de Sapucaia do Sul

A Prefeitura local agilizou prontamente o atenditoeas condicOes estabelecidas
pelo Ministério da Educacéo, tendo a Camara Muaiaptorizado o Poder Executivo, pela
Lei Municipal n® 1.138, de 17 de dezembro de 1%B@fetuar a doagdo de uma éarea de
aproximadamente 40.000 m2 a Escola Técnica FedieraPelotas, para a construcdo e
instalacéo da Unidade de Ensino Descentralizad&agdacaia do Sul.

Em 1992, comecou a obra de construgdo da novaadmida ETFPel, no Municipio
de Sapucaia do Sul. Inicialmente foram previstos dorsos técnicos: Eletromecéanica e
Refrigeracdo e Ar Condicionado. Essas habilitagoesn, posteriormente, descartadas, em
face de pesquisas de mercado e interesses maimiosedo setor empresarial e comunidade
local, os quais optaram pela area de plasticos.

Para a Unidade Descentralizada foram previstagicuks de 480 alunos no
primeiro ano, 720 no segundo, 960 no terceiro € IR quarto ano de funcionamento da
nova Escola. Em 1992, segundo legislacdo, a Unidaidelotada de quadro de pessoal
docente e técnico-administrativo para o inicio ukssatividades.

O Ministério da Educacdo, em 1993, autorizou a Fe&lFa promover o
funcionamento da Unidade de Ensino de Sapucaiaullof@o0 que ndo se efetivou de
imediato, devido a problemas com o desenvolvimeatambra de construcdo do prédio da
Unidade.

Em 1994, a Lei Federal n° 8948, que disp0s sol8stema Nacional de Educacgao
Tecnoldgica, transformou todas as Escolas Téciedsrais (ETFPel) em Centros Federais
de Educacédo Tecnolégica — CEFET/RS.
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Problemas com a empresa construtora da obra dmdde Ensino de Sapucaia do
Sul comecaram a se intensificar em 1995, ensejandompimento contratual. Como
estratégia, para evitar que a obra ficasse suspesmsdongo tempo em decorréncia de
processos administrativos e judiciais, foi feitor@o com a Prefeitura do Municipio para o
ingresso de alunos carentes em curso preparap@ra,o qual foram utilizados pavilhdes em
fase final de construgéo.

O ano de 1996 marca a inauguracao do prédio ® idécfuncionamento do Curso
Técnico de Plasticos, na Unidade de Ensino Desdatla de Sapucaia do Sul. O curso, que
iniciou suas atividades em 26 de fevereiro de 188rojetado em sintonia com 0s anseios
locais de preparacéo de mé&o de obra para o setmipplmente em funcéo das necessidades
das empresas do Polo Petroquimico sediado no Mhimidé Triunfo, regido metropolitana da
grande Porto Alegre.

Com a criagdo do Instituto Federal de Educagaéndia e Tecnologia Sul-rio-
grandense, a partir do Centro Federal de Educag@mologica de Pelotas, a Unidade
Descentralizada de Sapucaia do Sul passa a denesei@ampusSapucaia do Sul.

A cidade de Sapucaia do Sul (RS) possui uma po@altotal de 122.231 habitantes
(2007), uma area (segundo dados de 2006) de 5&6kmma densidade demogréfica de
2.090,6 hab/km? (2006). Tem localizacdo estratégimecentro da zona metropolitana da
grande Porto Alegre, sendo apontado, pela Camadraddstria e Comércio do Rio Grande do
Sul, como um dos polos industriais do Estado.

O Campustem por objetivo atender a comunidade sapucaierseegidao do Vale

dos Sinos conforme depoimento de seu diretor:

Ministrando cursos que visem a preparacao e cagdocitde pessoal segundo as
principais demandas locais. Aliando humanismo endiegia, o educandario
propicia uma educacédo plena de valores e sabems é latente entre 0os mais de
1.000 alunos matriculados em seus sete cursosu@g@es tecnoldgicas e técnicos
de nivel médio) consolidando em suas ac¢les o itlmhicacdo para a vida,
profissionais para o mundo”. (POSTEIRO, 2008, p. 7)

O Quadro 4 mostra o quantitativo de cursos regslafertados peldCampus

Sapucaia do Sul em suas diferentes modalidadeswsss que estdo em extingao.
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Quadro 4: Modalidades de ensino e cursos oferepieaCampus

Modalidade de Ensino Cursos

- Engenharia mecéanica

Superior - Tecndlogo em gestdo da producao industrial
- Tecn6logo em fabricacdo mecanica*

- Técnico em gestao cultural

Técnico integrado - Técnico em informatica
- Técnico em administracdo — PROEJA
Técnico pés-médio - Técnico em plasticos
Ensino médio - Ensino médio*

* Curso em extingdo. Fonte: Relatério de Gestatd-Gul (2010)

O CampusSapucaia, segundo o Relatorio de Gestao (2010 @@m 59 docentes
em seu quadro, além de 34 servidores técnicos &lrativos. Do ponto de vista fisico, a
area doCampusé de 39.198 m?, deste total 6.879 m2 sdo de amestraida para atender
atividades académicas. Oampusconta com uma biblioteca, um auditério, uma oficin
central, 17 salas de aula e desenho, além de 2?atabos (transformacéo de plasticos,
reciclagem de plasticos, controle de qualidaderahicca e pneumatica, metrologia e
usinagens, quimica, fisica, entre outros).

A tabela 1 mostra o aumento do nimero de sensdefativos no ano de 2010.

Tabela 1: Quantitativo de servidores docentesradé@dministrativos efetivos

Campus 2008 2009 2010
Servidores técnico-administrativos 29 27 34
Docentes 45 46 59
Total 74 73 93

Fonte: Relatério de Gestao IFSul (2010).
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Figura 5: atual organograma @ampusSapucaia do Sul.
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4 ANALISE DOS DADOS

Esta secéao tratara de descrever e analisaotatds entrevistas realizadas com o0s
atores sociais, por entender serem estes mais atlexjla analise, tendo em vista se
configurarem como mais objetivos, j& que se fosséilizadas as transcricdes na integra,
incluir-se-ia relatos que nem sempre seriam relegapara o cumprimento dos objetivos
propostos no presente trabalho.

Com as informacdes coletadas foi possivel ideatifos motivos que levaram a
composicao dosampido IFSul, bem como identificar a percepcéo dosegistados sobre as
categorias de analise segundo D'lribarne, de aamnoo descrito no capitulo dos métodos,
quais sejam: senso de dever, qualidade da cooperdefinicdo das responsabilidades,
percepcdo do controle, relacdes hierarquicas, sangégulacao e problemas (decorrentes do
modo de gestao).

Em seus estudos D’Iribarne (1989, p.131) an&imepresas e seus modos de gestéo,
dando énfase a como os atores “definem precispleigadmente as responsabilidades de cada
um; formulam claramente seus objetivos; deixane$ivas escolhas dos meios; avaliam com
atencdo seus resultados, recompensas e sanc¢dsgecamdo sucesso e fracassos”. (SOUZA
et al., 2010)

Apesar de os modelos de gestdo definidos ofieilalen em contextos culturais
diferentes serem comuns, os estudos de D’lrib&@0@3) constataram diferencas importantes
nas praticas em exercicio nas organizacoes. Issoitpeque o autor afirmasse que “0s
modernos instrumentos de administracdo certaménteesn principio, aplichveis de maneira
universal”, no entanto, eles s6 “encontram suaapleficdcia ao adquirirem sentido nas
leituras marcadas pelas visdes particulares, qiee @atura oferece.”

Para identificar manifestacfes culturais de amgapdes, a partir de praticas
cotidianas da organizagao, os estudos de D’Iribarre Dupuis mostram ser importante
combinar histdria e légicas da cultura nacional.

Tendo como base esse pensamento, foi realizadalnmente uma andlise visando
identificar a percepcéo de cada grupo de atoreaisatefinidos, ou seja, Gestores, Técnicos
Administrativos (TA) e Docentes. Para efeito dasteg dos dados coletados e com o intuito
de preservar suas identidades, os entrevistadas flolentificados como: Gestor 1, Gestor 2,
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Gestor 3, Gestor 4, Gestor 5, Gestor 6 e GestdiAL, TA2, TA3 e TA4 e; Docente 1,
Docente 2, Docente 3, Docente 4, Docente 5 e Dedent

Num segundo momento, 0s principais aspectosterdgfs as categorias definidas,
foram analisados a luz do marco teorico apresenteddapitulo 3, visando identificar
aspectos da cultura organizacional do local dedestatravés de suas praticas, relacionando-
0s a cultura brasileira e sul-rio-grandense, e eguida, identificar alguns pontos fortes e
fracos para implementacao de praticas organizasioreCampusSapucaia do Sul, na visdo

dos entrevistados.

4.1 Descri¢do dos Dados Coletados Através dagsiias

Neste subcapitulo serdo descritas as entrevisthzadas, segundo o roteiro contido
no Anexo | e no Anexo Il que aparecem no final eééstbalho. Concomitantemente, essas
serdo analisadas para entender e identificar osvasague levaram a composicdo do IFSul,
bem como identificar praticas organizacionais@impuscom base nas oito categorias de
D’lribarne, quais sejam: senso de dever, qualidat¥e cooperacdo, definicdo das
responsabilidades, percepcdo do controle, rela¢gbesarquicas, sancdes, regulacdo e
problemas (decorrentes do modo de gestéo); emocfinfronta-las com o marco tedrico.

4.1.1 As Relacdes Hierarquicas

No que se refere a percepgdo dos atores soolais as relaces entre os diferentes
niveis hierarquicos na instituicdo, foi possiveled&ar que, iniciando pela opinido do Gestor
1, o comando é horizontalizado e democratico, siciientre os diretores e coordenadores.
Além disso, o0 mesmo relata falhas na comunicacgoabnéo é entendida como deveria, pois
0 que é discutido nas reunibes muitas vezes chegduacionarios que nao participaram
através do boca a boca, acabando como uma mensangeada.

Para o Gestor 2, existe uma falta de confialnsadiretores dosampiem relacdo a
reitoria, pois esses nao se valem do apoio daiegienfim, falta parceria. Para ele, as coisas
sao feitas como se asampi e a reitoria fossem coisas diferentes, mas naaderdao
instancias diferentes para realizar o mesmo trab&htédo os diretores deveriam utilizar as
diretrizes que saem da reitoria pra trabalharcamspi O Gestor 2, neste sentido, relata o que

segue:
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ndo estd bem claro isso no sistema quando se datutnomia, diretores acham

qgue podem fazer tudo sozinhos, na verdade é fgzamtiade dentro de uma diregéo,

de uma politica ou diretriz, e isso ndo tad bemoctaassimilado, até mesmo dentro
de todos os institutos federais...principalmenteoles agrotécnicas, inclusive

assinatura de portarias, existe muito problemaigi@iguia, de ficar claro a fungéo

de cada um e a correlacdo desses trabalhos. Esfdsnpas comecaram a partir da
nova configuracéo institucional [...] a autonomergre ndo estar bem entendida
pelos diretores-gerais.

O Gestor 2 acredita que essa falta de confiaagdasem funcdo da promessa de
autonomia, os diretores se reinem em separadodpardir as coisas, e isso ndo deveria
ocorrer. Segundo ele, os diretores pensam queisasapue acontecem dentro dasnpisao
de responsabilidade apenas deles, as reunideslétyiocde dirigentes (formada pelo reitor,
pro-reitores e diretores gerais a@snpidos Institutos Federais) ocorrem mensalmente osend
gue todos os problemas que concernem ao Instiaveridm ser discutidos nessa reuniao.

E afirmado ainda pelo Gestor 2 que os diretost&oeno mesmo nivel hierarquico
dos pro-reitores, devendo trabalhar em conjuntesapde serem de instancias diferentes, ja
gue cada Proé-reitoria é responsavel por uma pktiguem administra tudo € o Reitor. Para o
Gestor 3, as relacbes entre os diferentes niveisrquicos, dentro da Pro-reitoria, flui
tranquilamente, o relacionamento interno € mudaduilo. J4, externamente, ele acredita que
os institutos foram mal implantados, criou-se urstaugura do dia para a noite, dando uma
estrutura para diretores-gerais (elevar variasoassa niveis hierarquicos) acabou-se criando
muitos problemas.

Percebe-se que os diretorescdenpi estédo invadindo o espaco das Pro-reitorias, e
acredita-se ser dai que parte a maioria dos praisleam tem invadido o espago do outro na
divisdo das hierarquias. Neampisao forcadas independéncias, mas afirma-se qdevee
acatar as politicas do Instituto, conforme ex@ubit no estatuto do IFSul.

O Gestor 6 considera o Pro-reitor correlato caimo grande parceiro, leva em
consideracdo as necessidades €ampusnecessita e busca respeitar isso. Existe grande
abertura e considera-se muito democratico. No quefere ao seu Diretor Geral @ampus
o Gestor 6 diz ter conseguido implementar acdesn@oeestavam, inicialmente, de acordo
com as decisbes do Diretor Geral, ao que estewali@s e Ihe deu um voto de confianca.
Continuando sua explanacéo referente ao Pro-imtoelato, o Gestor 6 diz que este leva em
consideragdo as diferencas regionais e contexaigalizhistéricas de cad@ampus 0s casos

sdo examinados em conjunto e chega-se a uma caogckige finaliza afirmando que o Pro-
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reitor aceita sugestdes para melhorar os traballao®ro-reitoria correlata, por parte do
Campus

Para o Gestor 7, a hierarquia funciona bem deddrGampus fora dele funciona
razoavelmente bem, precisa melhorar com relacdocrascimento do IFSul, mas as
hierarquias fazem sentido a nivel de pré-reitormgapel deles é bem claro, porém as
subdivisées € que as vezes nao ficam bem claras.

O Docente 2 afirma que nao existe o formalism@dder de uma maneira geral,
existe uma rotatividade muito grande nas coordesga@d nhas direcbfes que permite uma
relagdo bem democrética e informal, no Departameatinsino as coordenagfes sdo eleitas
entres 0s pares, por exemplo.

O Docente 4 relata que@ampustem uma estrutura organizacional tradicional, mas
na pratica busca-se trabalhar mais democraticamgniteneio do debate e da construcdo de
ideias. Cumpre-se aquilo que se sabe de ondeG#&lncente 4 relata que ha uma incoeréncia
entre a estrutura e a forma que se desenvolvettivakades: embora democratica, trabalham
com prazos, apesar de ser dificil conciliar, bustiamtar a discusséo por meio dos prazos, e
iISSo acontece muito na pro-reitoria correlata mptam, principalmente, por parte do Diretor
Geral doCampuso que vem ocorrendo com bastante frequénciaartiemte.

Pelo percebido através desses relatos e expkesiag8ampusSapucaia do Sul ndo
se enguadra no traco da hierarquia, assim defipiicAlexandre Borges de Freitas (1997)
que estabeleceu os tracos brasileiros para umseusdtjanizacional, constante no Quadro 3
do marco tedrico. No que se refere as relacbesirhjigcas, talvez a ndo centralizacdo de
poder e a proximidade nas relacdes entre os ditrgnupos sociais estariam ligados a tracos
da cultura européia, presente na formacéo histalic&stado, onde o sistema de pequena
propriedade, trabalho livre e coesdo social, virenustificar um traco da cultura sul-rio-
grandense, diferenciado do contexto brasileirofarame estudo de Arendt et al (2002).

Pode-se perceber que a estrutura do IFSul naobest entendida e definida por
parte dos gestores, o que gera barreiras pararmeptacéo de politicas, sendo dentre as mais
citadas pelos entrevistados: as falhas de comuucacfalta de definicdo dos papéis e a falta
de tempo para planejar. Além dessas barreira§amopusSapucaia do Sul também & muito

mencionado pelos entrevistados a falta de pessogsadro funcional.
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Conforme opinido do Gestor 4.

€ necessario mudar a forma de organizacao, seecresm esta estrutura as acoes
ficardo pesadas e morosas, é necessario paras&rppais se nao se trabalhar com
planejamento, problemas graves podem ocorrer, estaansados de fazer “servigo
de bombeiro”.
Pode-se perceber que a falta de uma estrututpad® e bem entendida por todos
gera também problemas no que se refere ao geresriarde conflitos, de acordo com a
opinido dos entrevistados a seguir.
Gestor 5: “para gerenciar conflitos é necessgu@idade na informacao, deixando
claro o porqué estéo realizando determinadas atieisl deve-se falar tudo, deixar bem claro
0 que se quer com determinada proposicao ou atieida

Gestor 7:

para gerenciar conflitos é preciso manter a cladezpapel da pessoa e da interagéo
que ela vai ter em relacdo a isso [...] prevenir amflitos, através de
acompanhamento das atividades, buscar a origemodfiite para trabalhar o
envolvimento das pessoas nele, descobrindo a days@blema dessa forma [...]

Docente 2: “para gerenciar conflitos é preciso edar nas informacgfes, ter
indicadores de desempenho e normas claras, clasezemunicacéo, tirar a pessoalidade das
coisas”.

De acordo com Matosapud Cavedon (2005), em seus estudos realizados com
expatriados que vivem no Brasil, indica que eseesgihem a cultura local como contendo um
maior formalismo nas relagOes, valendo-se da bacarEm contraste com este formalismo,
surge a proximidade, entendida pela cordialidadeersonalismo, presente nas relacdes
interpessoais, inclusive no ambiente de traballama Elriblar a impessoalidade transmitida
pelo formalismo, as pessoas buscam criar vincudssqgais que as diferenciam, e lagcos que
garantam um tratamento diferenciado perante regmass.

Outro problema decorrente da falta de uma estralara e adequada, com a devida
definicdo dos papéis e adequado dimensionamentpesgoal, € a perda de eficiéncia e
efetividade, o que também foi detectado na falaeshdievistados, influenciando inclusive na
execucao das praticas.

Gestor 7:

muitas vezes as pessoas ndo fazem melhor por mé@m tama orientacao
clara...desconhecimento pleno da atividade questse executando, embasamento
pratico deficiente [...] efeito domind a partir déormacéo da reitoria, se veio mal,
vai ser devolvida da mesma maneira.
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Gestor 6: “falta de pessoal, as mesmas pessoastymo [...] desde o inicio das
atividades daCampusha 15 anos ja houve falta de pessoal, vieramd®@es a menos do
previsto e perdura até hoje esta situacéao [...]".

TA 2: “dificuldades a partir da falta de uma basecomo se realizar as atividades
nos setores [...] falta a organizacéo da defintdg®oatribuicoes de cada setor”.

TA 3: “muitas coisas poderiam ser informatizadams estdo sendo realizadas
manualmente [...] falta de informatizacéo [...]uda modo geral ndCampus muita coisa €
feita de forma manual”.

Docente 1: “a cultura do servico publico de qa@ade fazer tudo de qualquer modo
[...]".

Docente 2: “de uma maneira geral, as pessoasnagha o0 que € publico néo precisa
ser bem cuidado. Pode-se fazer de qualquer jeitoacque é publico”.

Docente 3:

geracdo de material dentro da instituicdo, batdesérente com algumas barreiras
dentro doCampus por exemplo, internet, a rede barra assuntosegudilizam nos
conteudos programaticos (politica de segurancdR @ dinamico [...] tem que
mudar a forma do trabalho com a informatica [odat a noite que se tem aula a
internet cai no laboratdrio [...] o contetido acabado postergado [...] acontece em
toda aula a noite [...] gera notificacdes pedindlogdes e o processo institucional
nédo anda [...] atrasa todo o processo de rendindastaulas.

Docente 4: “ndo ter formacado gerencial por pdda® docentes e coordenadores, faz
com que se ande em circulos, tem-se dificuldadeod® evoluir nas ideias e nas agdes [...]
estd um pouco melhor agora por que se tem um PBIé&uublico e construido pela
comunidade”.

Docente 6:

a internet cai muito, com muita freqiéncia, pratieate todos os dias [...]
laboratério encaixotado, por falta de espaco pastaia-lo [...] estd se perdendo
oportunidade de melhorar a qualidade de ensinoistaptina [...] dificil ndo é
montar um laboratério, mas o mais dificil € manpais ha falta de pessoal para
supervisionar as atividades didaticas.

A falta de pessoal também é agravada, pelo qpersebe, através da maneira dos
servidores gerenciarem e controlarem suas fun€beslato do Docente 4 traduz a opinido da
maioria dos entrevistados, ao dizer que o geremgitome controle das funcbes ocorre de

maneira bastante informal, uma vez que nao se tersistema de cobranca, cada um faz do
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seu jeito. Ele afirma que para poder exercer untrgl@nmais efetivo a respeito desse assunto,
€ necessario ter indicadores, pois, em sua opitmémalha-se mais ao “sabor do dia a dia”.

Um ponto importante, no que se refere a relab@arquicas, trata da flexibilidade
e pro-atividade de seus lideres, nesse sentidectdatse como mais evidentes as seguintes
visdes de como se dao esses quesit@samopus

O Gestor 1 relata que as diretrizes da Pro-ieiteéo utilizadas, mas sempre
adaptadas para a realidade de d@denpus por meio das decisdes coletivas. Os que nao
ajudam a decidir ficam fora do sistema e depoibatase dando conta que devem participar.

O TA 4 relata que a nivel interno, o lider é fletie “delegativo”, delega e fica
monitorando, costuma diluir a decisdo e para nao responsabilizado integralmente
compartilha o poder, mas ndo o considera muitotipmada muita énfase ao Técnico em
Plasticos em detrimento a outros cursoSdmpus

J4, no nivel da Pré-reitoria, o TA 4 declara:

alguns pro-reitores ndo sao nem um pouco flexipedativos sim, conduzem bem a
equipe, mas 0 conseguem mais por gerar medo [as] mio consegue atingir 0s
campipor causa dos diretores gerais [...] a inten¢gddiletores era de deixar os
pro-reitores fora do colégio de dirigentes [..Ja@m em paralelo um férum dos
diretores gerais [...] O Reitor reage contra, dipda diviséo das vagas, ndo abre
para os diretores e ele decide pra onde véo as yagaos diretores estdo fazendo
oposicao, entdo o reitor delibera sozinho, no dasovagas ndo passa pelo conselho
superior, até por que nao é necessario [...] nB®ra o grupo para dividir [...] dez
vagas de Sapucaia foram para Pelotas [...] o téherque ser conciliador, ndo é s6 a
reitoria, sdo todos asampie tem que ponderar [...] tenta reter tudo em Belpélo
fato de terem medo que as coisas fujam do contteles [...] 0 organograma
demonstra a quantidade de cargos e funcfes gratific a maioria séo na reitoria.
Observa-se que a colocacéo do ator social agpec#icado vai ao encontro do que
diz Pires e Macedo (2005), ao afirmar que entreaaacteristicas da cultura organizacional
em organizacdes publicas no Brasil, pode-se destacaburocracia, o autoritarismo
centralizado, o paternalismo, a descontinuidadéngexéncia politica. Observa-se também a
supervalorizacdo da hierarquia e 0 apego ao papey,trardo efeitos na definicdo dos
processos internos, na relacdo com inovacgdes enpasia na formacao dos valores e crencas
organizacionais.
O Docente 4 afirma que no ensino ha liderangagdvieis, porém fica mais dificil ser
proativo por falta de tempo para planejar. Quandicgbem que o funcionario estd com
intencdo de melhorar algo, costumam ouvir e atéamdd ac&do. Por exemplo, o Pro-reitor

correlato reviu documentos que chegaram erradagipoona equipe d€ampusjue detectou
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0 erro e ajustou esses documentos, e por fim, hecen que a equipe esta fazendo um
trabalho sério.

Ja para o Gestor 7:

[...] a nivel interno os departamentos sempre daim sempre buscam uma
oportunidade dentro e fora ddampus buscando parcerias e divulgagéo [...] €
sempre feito um exame das demandas, coberturasrégos para servidores que
necessitam fazer capacitacdo fora da instituic@opmd-reitoria correlata ndo a vejo
como flexivel, mas ja foi mais inflexivel [..] emomentos criticos da
descentralizacdo dGampusas coisas ficaram engessadas, a realidadéadwpus
ndo comportava determinada orientacdo em suadatkiem funcdo de realidade
diferente, a realidade trazia fatores que fazia gom aquela férmula ndo pudesse
ser aplicada na integra. Mesmo assim ndo forantaacedvas maneiras de se fazer
para se ajustar [...] no que se refere a proatiedecho que a Pro-reitoria deveria
dedicar-se a descobrir porque as suas praticapodEm ser aplicadas exatamente
daquela maneira, falta ser mais abrangente, nfodseser tdo especifico [...] ainda
ndo existe um interesse e uma retaguarda paraldegoor que as coisas acontecem
diferente em cadeampud...].

Mais uma vez pode-se citar Pires e Macedo (20@éxnando que, no contexto das
organizacfes publicas, a luta de forcas se maaifstre o “novo e o velho”, isto é, as
transformacdes e inovacdes das organizacdes noonoamtemporaneo ante uma dinamica e
uma burocracia arraigadas. As organiza¢cfes puldeakparam com a necessidade do novo
tanto em aspectos administrativos quanto em pmditiéssim deve haver uma unido de forgas
para se conduzir a uma reflexdo onde se possamastaelhores estratégias a fim de gerar
organizacdes publicas capazes de atingir seusivaggejue consistem em prestar servicos
eficientes a sociedade.

Quanto a capacidade e oportunidade de demonisiicdativa, dar opinides e
participar de atividades na gestao@impus a maioria dos entrevistados afirmou que é dada
muita abertura, varias sugestbes foram acatadas [i@eres e colocadas em pratica. O que
interfere nesse processo, na opinido dos atoréssoE a falta de pessoal para executar essas
ideias, e falta de tempo por parte dos servidoeza planejarem e participarem mais das
decisdes que vém ocorrendo@ampus

As palavras do Gestor 7 confirmam essa capacidadéemonstrar iniciativa: “o
pessoal novo busca muito mais do que os antigogyreesdo ouvidos, a gestao divulga para
0s servidores se sentirem a vontade para sempemdaugestdes e participarem das
atividades [...] o pessoal mais antigo ndo busta t@inovacao”.

No nivel da Pré-reitoria, esse mesmo entrevistagionaenta:
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Internamente os servidores estdo envolvidos nadarda deciséo [...] acho que a
participacdo s6 vem a agregar melhorias para iuigsio. No nivel da Pré-reitoria a
sugestdo é entendida como afronta, uma tentativeedsobressair em relacdo a
Reitoria, e ndo é este o caso, na verdade estam@asdo se adaptar a realidade que
esta acontecendo ri@ampus Este tipo de leitura por parte da Pro-reitorigh @sn
pouco errada, até se colocam a disposicdo, ma® mEoporcionado tempo para
debater isso de forma mais direta, faltam reunif@&m dialogos, comunicacéo,
ndo foi estabelecido ainda um canal préprio [oils@&s novas sdo mal vistas e
tratadas de forma pejorativa muitas vezes. O Fodos diretores gerais € um
exemplo e deve ser replicado nos outros niveisu#onbom trocar ideias e um
aprender com 0s outros, com suas tentativas e, erresperiéncias positivas para
melhorar o que ndo deu certo, através da discusséo.

Referente a situacdo acima descrita, pode-se faxerparalelo com o estudo
realizado por Codapud Pires e Macedo (2006), em varias empresas brasileioncluindo
que, sob a otica dos trabalhadores, as organizacasieiras sequer estdo conseguindo tornar
claro e praticar uma gestdo que seja transparenteongpativel com seu proprio
funcionamento. Os gerentes e chefes foram frequremite criticados, de modo que poderia
configurar-se uma crise de lideranca e de projegarozacional, o que aumentaria o desafio
de mobilizar funcionarios para a mudancga e o ajgedenento da organizagao.

Na opinido do Docente 4, os servidores demonsiraomtiva, desenvolvem e
participam das atividades, quando se pede sempre hd@as ideias e sugestbes, mas
infelizmente muitas ndo sdo canalizadas e acabamanéntecendo. De acordo com o
entrevistado, ndo h& muitas condi¢des, principaienda tempo e de organizacéo, o que faz
perder tempo na execucdo das atividades, resulemdfalhas nos resultados dos trabalhos
por falta de estrutura e de organizacao interna.

Um aspecto de grande relevancia e que pode iampa&ztgestdo de uma organizacao,
também podendo ser visualizado tanto em funcao relagdes hierdrquicas quanto da
convivéncia diaria entre os atores sociais, € peregs No caso d&€Campusestudado, o0s
entrevistados externaram as seguintes consideracdes

Para o TA 2, no que se refere ao respeito a&@pidds colegas e as atribuicbes dos
superiores, 0 mesmo afirma que depende da forma ocosaperior passa determinada tarefa,
ja que ele precisa ser claro quando determina d#asanexplicando, conversando e
negociando, ndo deve chegar e impor sem explica¢gdesnto a falta de respeito pelos
colegas, o TA 2 citou como exemplo a pratica dearetaterial no almoxarifado: “os colegas
entram e pegam 0 que querem, muitas vezes quarmdegms responsaveis nao estao”.

De acordo com o Docente 2, essa falta de resprite colegas se da porque: “as
pessoas no Campus costumam levar muito para @kstwmal quando existe discordancia, as
pessoas precisam criar uma consciéncia de relawenta profissional”.
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Trevisan (2001), através de suas pesquisas, detestma diferenca importante entre
alemaes e brasileiros em seus relacionamentosgmfais; para os alemées, nas reunides
discutem ideias, brigam e saem numa boa. Com @&egjtie ser aberto, séo claros, diretos,
objetivos e francos. Os brasileiros, por sua veanslindram diante de uma discusséo ou de
uma fala mais direta e incisiva.

J4, para o Docente 4:

falta respeito, ha situacGes onde falta bastaaitesz pensa-se que se consegue fazer
tudo melhor do que os outros [...] isso faz com quendo respeite, me sinto no
direito de fazer pouco caso, e isso é errado. glukges a chefia determina e ndo é
feito por que ndo se acha relevante, isso, alésedéalta de respeito, compromete
todo o andamento de um projeto e funcionamentardsistema.

O Gestor 7 relata a seguinte situagéo:

Em relagdo aos subordinados, na grande maioria rsias, em relacdo a parte
sistémica, no nivel da Pré-reitoria e Reitoria,esérentou muitos problemas em
relagdo ao respeito [...] as pessoas ndo soubedmnniatrar a quantidade de
demandas, a sua dlvida as vezes nao foi bem atsoesin funcdo da
descentralizagéo, as pessoas ndo se colocarangao da chefia ddCampus a
humildade pecou um pouco, o pessoal ndo soub@siialk tratar bem um colega é
uma coisa que se esta plantando para melhoratitaig® como um todo, ninguém
gosta de ir trabalhar pra ser destratado e mergspoea sua dlvida ndo valer nada
ou considerar que ja foi respondida [...] ningu&ta esempre pronto, a legislacéo
altera, as regras alteram e ninguém é dono daderdaatar bem um colega que
tenha duvida é imprescindivel para o desenvolvimdatinstituicdo como um todo.
Precisa haver um envolvimento maior do Pro-reimapmonitorar como as coisas
estdo decorrendo, para pesar os dois lados, odaddampuse o lado da Pré-
reitoria no que se refere a instrugbes e companiénto de como se resolvem os
problemas.

Sobre essa questdo Dupuis (1996) explicita quevsandividuos que, por meio de
suas acoes, contribuem para a construcdo de sigglade. Entretanto, os individuos agem
sempre dentro de contextos que lhes sdo preexstentque, por serem preexistentes,
orientam o sentido de suas agoes.

Outra forma de respeito nas relagfes, tanto rgieidas quanto organizacionais, se
refere ao reconhecimento dos esfor¢cos da gestaadque merecida tal consideracdo. Nesse
sentido, registraram-se as seguintes opinidesrdosvestados

Para o Docente 1: “ouve-se criticas, algumassiEmtido e outras ndao [...] o emprego
publico tem isso de ndo se ter muito o que se fagerezes as leis colocam limites nas acdes
dos gestores [...]".

O Docente 2 afirma que sao pouco reconhecidésteax mais reclamacoes, ou seja,

nao ha o reconhecimento do gestor pelos esforgoeglapes, quando ha agraciamentos aos
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diretores e o0 Reitor ndo diz que foi devido ao resfode todos isso é mais um fator
desmotivacional.

Ja para o Docente 4: “Quando aparece é bem recidioh mas precisa melhorar a
divulgacao.”

Pelo que se percebe referente a essa categorianalsea existem opinides
divergentes quantos as relagGes hierarquicas, gpade estar sendo gerado pela falta de
didlogo e de consideracéo das realidades diversies estao instalados@ampusestudado e
a Reitoria do IFSul. Dessa forma, o relacionameat@struturacdo da nova configuracao
institucional e da cultura organizacional, entrezaleres postulados pelo novo arranjo formal,
podem ir de encontro aos valores existentes anteitte, bem como 0s existentes na
Reitoria, acarretando uma disputa para se estapadscvalores que devem preponderar na
organizacao.

Deve-se levar em consideracdo a concepcao desgmembros organizacionais nao
sdo agentes passivos quanto a absorcdo dos sigosiprevalecentes na organizagéo, e sim,
agentes ativos na criacao e transformacéo deggeficsidos, 0 que acarreta na compreensao
da cultura sendo composta por diversas subculterasio composta de forma monolitica
(RODRIGUES, 1991; MEYERSON E MARTIN, 1987). Por suez, a geragéo de padrdes de
significados diferentes e, muitas vezes, divergeméluencia o processo de mudanga, da
mesma forma que é influenciada por ele.

Neste sentido, torna-se a dar continuidade asandévando em consideragao, como

proxima categoria, a Definicdo das Responsabilislade

Quadro 5: Relacdo da cultura organizacional biesileom as categorias de analise de
D’lribarne (2003).

Categoria Percepcao Institucional Relag&o com a dufa nacional
Relacdes hierarquicas Descentralizacao de poder e Pouca referéncia com o traco da
proximidade nas relacdes entre 0s hierarquia presente na cultura
diferentes grupos sociais. organizacional brasileira, conforme
Quadro 3.

Fonte: elaborado pela autora.
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4.1.2 Definigdo das Responsabilidades

No que se refere a categoria da definicdo dg®nssbilidades, o Gestor 1 relatou o
habito de propor discussédo para modificar metoda]agtinas e documentacdes, antes de
implementa-las. As modificacdes sao efetuadas eigéfudas demandas dmampitambém,
sempre é feito um “boneco” e é enviado eampipara analise, para ver se todos estao de
acordo, entdo é proposta a modificacdo para o ktumsaperior efetuar a aprovacgao, a partir
dai a nova configuracdo passa a valer. O Gestores@nta a observacao de que o “boneco”
as vezes volta completamente diferente do que @ gy resultando em uma configuracéo
gue agrade a maioria.

Um preceito basico para a definicdo das respoidadbes € a introducdo de métodos
e de processo de trabalho, ja que ao serem deagynesponsabilidades e também tarefas aos
servidores é necessario deixar claro o impactouds acdes e atitudes no desempenho da
organizacdo e lhe dar nogcbes de como procedemddsarganizar e desenvolver o seu
trabalho.

Para o Gestor 4, a introducdo de métodos e dmgsos de trabalho, rieampus
Sapucaia do Sul, é realizada muito na informalidaée se formaliza o conhecimento que se
tem, e isso repercute na forma de transferir essponsabilidade. Ele relata ainda que
dificilmente se faz um treinamento nesse sentidnd@ ser em casos especificos como a
realizacdo de licitacbes. Observa, ainda o Gestorque primeiro se assume uma
responsabilidade e depois se aprende a exercédia modia, e sempre foi feito assim, mesmo
antes da transformagé&o em IF.

Nesse sentido, tem-se 0 argumento de Pires e Md@ed®) ao afirmar que as
condicbes e a organizacdo do trabalho tendem armm#ar-se no setor publico, ou seja, os
trabalhadores das organizacdes publicas tenderoatesr-se em idénticas situacdes laborais
e de organizagao do trabalho, proporcionadas palactacia estatal, uma vez que seus
dirigentes sdo responsaveis perante uma autoriebtdena a organizacao publica, gerando,
assim, uma tendéncia a centralizacdo das decisoes.

Quanto as orientacbes da Reitoria, o Gestor 4dmafigue chegam apenas
memorandos avisando que a partir daquele momentoqige ter determinada acao no
Campus entdo € necessario descobrir como fazer essa pg@émeio de outros colegas da
Reitoria que ja fizeram, e mesmo assim o funcionfica incerto se a forma que ele esta

fazendo é a melhor.
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O Gestor 5, referindo-se a métodos e processosablalho, afirma que alguns
vieram da Reitoria e outros foram criados @@mpus Houve tentativas de impor métodos
utilizados na Reitoria, mas nao funcionou, jusifge esse nado funcionamento pelo fato do
CampusSapucaia ter problemas com imposicao, pessoasr@edo conseguem impor nada
ali.

Sobre a imposicao de praticas sociais, Dupuis (1896arece que as estruturas sao
coercitivas e capacitadoras e, neste sentido, @d@santemente transformadas pelas praticas
dos atores e ndo podem ser apenas determinacadceqeaatores. De outro lado, e mais
importantes ainda, elas sdo primeiro e antes dg tud¢des imaginarias dos homens e, neste
sentido, ndo podem ser unicamente determinadasup@s estruturas.

Para o Gestor 7, quanto a esse mesmo problelaa, oeseguinte:

existe uma preocupacdo da Reitoria em repassarpmas dificulta é que la eles

sd0 muito tedricos, e isso as vezes ndo é o suficie.] o acompanhamento do

desenvolvimento pratico é de razoavel pra fracp ¢xiste mais a preocupacgéo
tedrica [...] a maioria das informacg6es vem teonieate através de memorando, e-
mails, oficios circulares, mas é muito tedrico ehnea de executar a eficacia fica
comprometida.

Neste sentido, o TA 2 argumenta:

se existe método é uma coisa muito precaria e herhao se tem documentado [...]
guem esta a mais tempo na fungdo repassa para apuebsta chegando, acho que
faz falta ficar devidamente documentado [...] séets dlvidas tu liga [...] usa-se
muito a questao do e-mail [...] quando trocam urmtdario comunicam por e-mail

e as vezes ligam antes.

Na opinido do TA 3: “Geralmente sdo treinamentasreitoria, as pessoas Sao
convocadas presencialmente, ou vém pesso@ampuspara orientar”.
O Docente 1 diz que a implantacdo de métodos dmegsos de trabalho € precéria,

conforme o relato a sequir:

Técnica, didatica e método de ensino cada um @azpdca da graduacéo, a escola
faz palestras com novidades sobre estes assunsss,denuma maneira geral a
metodologia vai de cada um, vejo uma falha com repda pedagogia, temos
pedagogos de gabinete, pedagogo deveria integraurde aos alunos e aos
professores, tem que procurar ver se o professarrealizando adequadamente o
processo ensino-aprendizagem e analisar para sugens métodos, se for o caso
[...] participar em sala de aula e detectar isseixad eles por dentro da
contemporaneidade [...] ver qual técnica se adéwglhor em cada disciplina. Um
trabalho de pedagogo daria um melhor resultadoeserdpenho do professor, mas
tem muitos que rejeitam o trabalho de pedagogagi&e casos em que professores
agiram com arrogancia inclusive, dizendo que daweter a permissao para entrar
nas suas aulas.
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O Docente 3 relatou que quando chegou a instaurgéifoi entregue um caneta para
quadro branco e um apagador e lhe indicaram as dalaula, teve que descobrir sozinho o
que estava sendo ministrado na disciplina, ndcahsequer diario de classe, e até hoje nao

sabe o que foi ensinado aos alunos anteriormesua ahegada MGampus

Cada professor faz do seu jeito, ndo existe umainapadronizada [...] 0 método
de avaliacéo cada um faz de um jeito, ndo falamesmm linguagem [...] as vezes
acontece de ter duas avaliagfes no mesmo diapisfadica o aluno [...] tem-se

uma estrutura fisica muito boa: maquinario, ar-emadado, em termos de estrutura
€ uma das melhores instituicbes de ensino da regidoas falhas estdo na

organizacdo dos processos e da comunicacdo, fdiasr e diretrizes a serem
seguidas.

O Docente 4, no que se refere a introducdo dedwogte processos de trabalhos,

argumenta:

somos muito fracos em métodos, cada um faz dgesey somos muito ruins em
seguir padrdes, mas acho que é uma caracterigtipaofessor, que inclusive nao
sabe estabelecer padrdo. Defende a padronizacgoatesiimentos rotineiros, acha
gue s6 se consegue melhorar quando se tem um padi@Eampusndo ha padréo
pra quase nada. Precisaria haver um programa denatdo e respeito aos
padrées dentro d@ampus]...] deveria se aproveitar esta fase de consgiinlala
instituicdo.

Nos estudos de Trevisan (2001), que realizou uesgpsa sobre a diferenca do
comportamento organizacional entre alemaes e éwas) ele define como um estilo
policrénico, sincronico ou de simultaneidade o dfhb do brasileiro, ou seja, tenta fazer
varias coisas a0 mesmo tempo, as vezes comecardtnterminando o que seria prioritario,
0 que seria também uma caracteristica do trabalhmaloria dos latinos. Ja4 os alemaes, via
de regra, definem o objetivo e seguem rigorosamest@rocedimentos e as regras para
atingi-lo, fazendo uma coisa de cada vez, o quee &l caracterizado como um estilo
monocronico, sequencial ou sucessivo.

Além da introducédo de métodos e processo dell@bé de extrema importancia a
melhoria destes para que a instituicdo tenha urhanelesempenho, bem como acompanhar
as mudancas que se fazem cada vez mais frequengdsah conjuntura.

Nesse sentido, o Gestor 2 relatou que existevolgmento de servidores para
melhorar a instituicdo — dando o exemplo de um Bé&na que foi realizado, visando definir
uma melhor forma de realizar os trabalhos no querefere a padronizagcdo das

correspondéncias oficiais da instituicdo e no mbelconceder alguns beneficios. O Gestor 2
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citou ainda a discussdo referente a padronizacafordeularios e operacionalizacdo de
sistema. Ele esclareceu também que existe a itetgderem realizadas discussdes para
efetuarem-se melhorias na instituicdo, mas citenaesso de trabalho, pouco tempo e quadro
de pessoal insuficiente como empecilhos para aarmellilos processos, e complementou
dizendo que € necessario otimizar o servico poo m&itroca de experiéncias.

O Gestor 5, quanto a promog¢éo de melhorias niwigsio, argumenta:

O pessoal de Sapucaia é extremamente critico, sego@rem mudancas, nao tem
uma vez que nao estejam discutindo a mudanca de&uwdar[...] as pessoas sao
incomodadas no geral [..] inquietas, ninguém sab&@la de pregdes, 0s
administrativos botaram na cabeca que ia funcianag ano passado conseguiram
realizar 13 pregoes, foi Gnid@ampusque fez pregdo além de Pelotas, o pessoal é
muito ousado e revolucionario, € uma caracterististtucional, talvez seja esse o
grande diferencial d@ampusSapucaia do Sul.

Outro ponto primordial para a adequada definicdo distribuicdo das
responsabilidades é a aceitacdo destas, felizmnenteaioria das opinides das entrevistas as
responsabilidades sdo bem aceitas pelos servidDeesacordo com o Gestor 2, ndo ha
consulta prévia para a delegacéo de tarefas comuesfazem parte da rotina de execucao
dos trabalhos, entretanto para assumir coordenagiss a consulta prévia aos servidores.

O Gestor 1 relatou que a distribuicdo de taré&fdsem aceita, sendo feita uma
consulta para ver a disponibilidade visando a dwvislas atividades, estas divisbes sao
negociadas entre os proprios servidores. Quantegal;do de responsabilidades, a escolha
do servidor é feita em funcéo do estudo de peld$, conhecimentos e da formagdo na area. A
definicdo néo é individualizada, € coletiva, semdoitas vezes indicados pelos proprios
servidores outros profissionais que tenham maid para uma determinada responsabilidade
do que para outra.

O Gestor 3 iniciou seu relato respondendo qushefes de departamento sao o canal
para definir as responsabilidades nampi Citou que algumas coordenacdes sdo novas, mas
o estatuto da Instituicdo define bem o que se daxer, definindo ao menos o ponto de
partida. Relatou ainda que estd sendo confecciomadmanual para cada processo dentro de
cada coordenagdo da Pro-reitoria, contendo: flarogs, relacdo dos prazos, listas de
verificacdo, dentre outras documentacdes que viselinorar a execucao das tarefas.

A construcdo do referido manual deveria contar eoarticipacdo conjunta dos
campi dos setores correlatos a Pré-reitoria em quegtape, Dupuis (1996) afirma que toda
acao social de atores componentes se desenrolaesoniexto de interacdo social histérica,
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espacial e temporalmente localizada. Para eleas&oraticas dos atores e dos grupos no
interior de contextos de interagdo social que, abrtiempo, acabam por configurar uma

cultura. Essas praticas contextualizadas contém auttara, a medida que tém um sentido

para os atores. Deve-se articular de maneira dialéontextos de interacdo social, praticas
dos atores e significagdes de suas agoes.

O Gestor 3 relatou também que a Pré-reitoria@dgpouco mais de um ano, esta se
estruturando ainda, até o pessoal da Pro-reit@oasabe com firmeza todas as acgées, tarefas
e rotinas que se tem de realizar. Ha a possib#idieddemorar muitas gestées para firmar-se e
se ter clareza de sua funcéo na integra, pois aiéolda uma estrutura clara, cada instituicao
(IF) se estrutura de uma forma, uma vez que o govideral ndo deixou bem claro como se
deveria proceder para uma estruturacdo padréo.

Quanto ao envolvimento dos servidores, 0 Gesthss® que sao feitas reunides para
proporcionar momentos de reflexdo, parando um paoéced executar, ja que o pessoal da
Pro-reitoria esta colaborando com ideias novasd@ @asa abertura aos funcionarios e eles
correspondem. Para ele, a experiéncia esta semdanberessante e recomenda a todos os
campirealizarem essa mesma pratica.

No que se refere a distribuicdo das tarefas,st0B68 responde da seguinte forma:

a orientagdo é que todos saibam fazer o que seléatro de cada coordenacéo, na
medida do possivel, pelo menos ter uma nogao, wasa. lAntigamente cada um
fazia uma tarefa e se especializava somente naquelado faltava ou tirava férias
ficava bem complicado, pois nem mesmo o coordensaloin 0 que cada servidor
fazia na realidade

Para o Gestor 5, referindo-se a distribuicdo defdare responsabilidades por parte

da Reitoria:

ndo existem culpados na instituicdo, ou tu est&pgpado ou ndo estas...estdo
preparados para lidar com doesmpi como é feito ha 15 anos, mas precisam apoiar
nove campipara funcionar [...] nosso total de vagas pareidaies administrativos

€ 83, mas efetivamente tem-se 30 e poucos [.eif@ia conta com 153 servidores,
ndo lida com aluno e ndo conseguem dar o resp&desgario para aampil...]
guando agem nao é pra ajudar e sim pra colocaraimpg a Reitoria deveria ser o
grande facilitador, ndo o grande complicador, rétavam preparados pra gerir algo
tdo grande, eles ndo conseguem enxergar a realitadada campus [...] se tu ndo
guer ajudar entdo ndo atrapalha.

Dupuis (1996) enfatiza a postura dos atores soctai® seres competentes capazes
de definir seus interesses, sendo que o papelit@iR@esse caso deveria ser o de gerir essa

capacidade, os membros de uma empresa devem Salerados como atores capazes. Isso
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significa, parar de ver estes como vitimas das mag@es dos dirigentes. Considerar os
membros de uma empresa como atores competentecaigrer neles atores capazes de
definir seus interesses e projetos no trabalhores@o trabalho. Para ele € preciso, também,
ver e compreender as praticas e projetos destewslt luz de seusabitusindividuais e de
classe. Afirmando assim, ser possivel compreend#ransuas praticas.

No que concerne as responsabilidades, o Gestgumanta que:

Incumbéncias séo recebidas com os dois pés atigdsexiste a tentativa do sistema
em colocar mais tarefas para aquela pessoa, qusedencontra uma pessoa
engajada, a pessoa fica sobrecarregada e serdlizpdaé quando tiver nova

responsabilidade, pois tem maior probabilidade iderdsim, quanto menos faz,
menos a pessoa € procurada. Ndo ha um sistemabdEnca, ndo posso mandar,
tenho que pedir, mesmo sendo um gerente [...] autl@nprévia é realizada onde
sabe-se que havera menos resisténcia.

Para os TA's 3 e 4, em seus departamentos, afagasdio distribuidas por
competéncia, por afinidade entre as pessoas nmeset pela propria importancia da tarefa,
pessoas em que o gerente confia mais, que saag@glgaais capazes, pelas habilidades que
possuem, perfil profissional inclusive. Afirmam gue geral, existe uma consulta prévia e as
atribuicdes sdo bem aceitas.

Na area da docéncia, as palavras do Docente iztrmd como € realizada a

distribuicao de tarefas:

A geréncia de ensino faz um trabalho com os coadieres no que se refere a
distribuicdo das disciplinas e depois quem vai stidtla [...] hd uma tentativa de
fazer o equilibrio, os professores recebem umaipmtem o primeiro momento
gue se pode manobrar a distribuicdo, entdo, depdoddo caso, sdo efetuadas
trocas que melhor atendam a disponibilidade dosmtes, mas nem sempre da pra
fazer esses acertos. E bem aceita a distribuicionde maneira geral, e se tenta
fazer uma troca, mas sempre existem desagrados.

Quadro 6: Relacdo da cultura organizacional biesileom as categorias de analise de
D’Iribarne (2003).

Categoria Percepcao Institucional Relacao com a duka nacional

Definicao das Falta de formalizacéo de Relacéo com o traco organizacional do
responsabilidades procedimentos, rotinas e atividades,|o aventureiro: mais sonhador do que
que repercute na forma de definir e ou disciplinado, tendéncias a aversao ao

9}

transferir responsabilidades. trabalho manual ou metddico, conform
Quadro 3.

Fonte: elaborado pela autora.
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4.1.3 O Senso de Dever

De acordo com o Docente 4, a defesa dos dirpiéssoais € mais forte que o0s
deveres para com a instituicdo, isso se vé qualgl@ra justifica uma falta em funcéo de
uma questdo pessoal, e, algumas vezes, nas pisidis, percebe-se que aquela questao
pessoal ndo precisava ser resolvida naquele moreamquela hora. Isso acontece porque as
pessoas sdo assim, se ndo houver um trabalho woméconscientizacdo esse € o resultado
esperado. Contudo, na iniciativa privada as pedgoasnedo de ser demitidas, entdo pensam
mais a nivel organizacional. Os gestores deverimm@ver a visdo do institucional, é dificil,
mas é possivel e se deve fazer.

Segundo o Docente 4:

Quanto a vantagem dos horarios para dar aulas,apgete prefere trabalhar a
noite, mas se tem mais alunos a noite do que dum@mtia, pressupde-se que a
estrutura deve funcionar mais a noite do que derantia, mas é mais dificil
preencher os horarios a noite, mesmo que quase talprofessores dBampus
tenham dedicagdo exclusiva. Nos TA é ainda piesapde a natureza do trabalho
se executar melhor durante o dia, mas deveriades A a noite

Para o TA 2:

Déa a impressdo de que ndo é claro para as pesspes ® direito e quais 0s seus
deveres, ficam preocupados sé com os direitos,quasem que os deveres sejam
minimos, isso influencia no desenvolvimento do toda instituicdo, sem
comprometimento ha dano institucional, a preparggia o servigco publico ndo é
aplicada corretamente, mas um pouco vai da indalpe$soa, que as vezes se
corrompem no ambiente...as vezes, na pressa, @giaes sdo recebidos e
colocados direto para trabalhar sem a devida paepar depois que se passam uns
meses fica mais dificil recupera-los, ja adquirenaumalandragem.

Nas palavras do Docente 1:

Os servidores publicos de uma maneira geral tetitamproveito, defendem mais
0s interesses pessoais, a tendéncia € essa porgugrego publico tem mais
benesses, mostram mais servico durante o estagmatprio, facilidades de néo
comparecer ao trabalho, atestados, ndo tem comioefe chegar e tomar uma
atitude como na empresa privada. Se mandar emboda p vaga, tem um processo
bem complexo, se o servidor tem tendéncia a se¥ malandro, vai ao encontro da
configuracao das relacdes de trabalho do servigdicod Muitos noCampussao
‘malandros’.

O TA 4 argumenta qu€‘'a consciéncia dos direitos e deveres dos semsdeér

heterogénea, 0 grupo tem consciéncia, até por qume grupo seletivo que tem formacao de

alto nivel, mas da consciéncia até a acao é ditgten
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Como modo de defender os interesses organizasienpessoais, os funcionarios
explicitam o seguinte: existe um limite muito ténde pessoal com o profissional e a
apropriacédo da Instituicdo, ao achar que sdo ddaasspaco publico. As vezes, acham que
estdo defendendo a Instituicdo, mas na verdadedtsfe os interesses pessoais. O pessoal €
comparado a politico, qualquer coisa que tu defetgla alguma coisa de interesse pessoal:
seja a vantagem econdmica, o poder e o statusodeémtgrupo, ou mesmo a aprovacao de
projetos, todavia a nivel operacional, os inteies&e mais para o lado pessoal mesmo.

De acordo com Trevisan (2001), em seus estudo® s@bculturas organizacionais
alemas e brasileiras, o autor detectou algumastesisticas que explicariam o caso acima, ja
gue os alemaes revelam que a pessoa tem prefes@ira o Estado e que a sua liberdade
exige a consciéncia de responsabilidade. Ou s&jag@redomina na relacdo com as leis e a
sociedade séo os individuos, e ndo a pessoa (coorceano Brasil), para eles a relacéo
pessoal ndo deve interferir no resultado do trabalh

Foi possivel identificar que, em relacdo aosgsale cumprimento para a execugao
das tarefas, @ampusapresenta problemas decorrentes, conforme o Gésto conflito
entre estruturas que ndo mudou, e ainda assim atrfagicoes chegaram. O Gestor 7 relata
que 0 ndo cumprimento dos prazos esta ligado aodiatfaltarem canais de comunicacéo
entre a Reitoria e Gampusas informac¢des demoram muito para chegar a éstandda pela
falta de definicdo de um fluxo adequado, n&o se negéio clara a quem se reportar. As
solicitacbes sdo encaminhadas para uma area nraisegesta encaminha para os setores
especificos, mas deveria ficar claro o papel destésres especificos, para a informacao

ocorrer de forma mais simplificada. Para o TA 4goe se refere ao cumprimento de prazos:

E um caos, desde a entrega dos diarios de cladsse jcomeca com um
planejamento que néo existe, o processo é compdonatla falta de planejamento
[...] algumas pessoas conseguem conduzir seu li@balas sdo pessoas e ndo
grupos, ndo existe um grupo coeso que leva as sc@séuncionar de modo
organizado [...] falta sancbes [...] mas tambénsdgitacdes da Reitoria sempre
vém em cima do prazo [...] isso dificulta, dizene @fio pegos de surpresa também
pelo Ministério da Educacao, ndo se sabe se € mimamacao real, mas como nao
tem como descobrir, cumprem [...] os atrasos tamb&snrem pelo fato de que néo
estdvamos ainda acostumados com a nova realidgde se tem uma nogao de
toda a complexidade, antes era tudo solicitado Patatas fazer, era centralizado,
agora esta se criando uma noc¢do de todo o proeedsoquanto tempo leva para
realizar cada um deles, agora os servidores estdegando a criar a consciéncia da
nova realidade, mas isto demanda tempo, pois nf@rse conhecimento tacito que
a Reitoria tem, que ha anos lida com as situacbesagora para nés comecaram a
ocorrer.
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De acordo com os estudos de Cavedon (2005) sobrisda dos expatriados
americanos e canadenses, 0s brasileiros geralm@&ateumprem 0s prazos para a execucao
final de um trabalho, tendem a se mostrar abertasuteas culturas e isso facilita o
relacionamento, sdo responsaveis, mas sentemsss, [por exemplo, para ndao concluir a
tarefa no dia aprazado.

Neste sentido, o Docente 4 complementa:

[...] falta experiéncia e reflexao sobre o planejatn, passamos anos repetindo os
mesmos erros [...] falta de organizacdo, ndo édsancultura sentar e organizar [...]
colocam as pessoas em meio a emergéncias [..h&a@m investimento inicial pra
entender como se faz pra depois comecar a fazpffglta visdo gerencial das
chefias, e nem mesmo essas sdo preparadas, iss@lécgm todos os cargos,
aprende-se durante o exercicio dos cargos.

Os estudos de Cavedon (2005) também demonstramsouabalhadores brasileiros
nao ficam parados diante de um problema, buscamnbham alternativos, ndo definem
prioridades, fazem vérias coisas ao mesmo tempssupm uma linguagem ambigua,
utilizam-se de outras palavras para dizer algo @uteos povos diriam de maneira direta,
preocupam-se com estratégia, programacdo e plamejamtrabalham muito e as vezes

desorganizada e desnecessariamente e transgridegras com facilidade.

Quadro 7: Relagdo da cultura organizacional biesileom as categorias de analise de
D’Iribarne (2003).

Categoria Percepcao Institucional Relag&o com a dufa nacional
Senso de Dever Tendéncia a tirar vantagem das Referéncias ao traco cultural da
benesses do servico publico, malandragem presente na cultura

principalmente as decorrentes das organizacional brasileira, conforme

relacdes de trabalho. Quadro 3.

Fonte: elaborado pela autora.

4.1.4 A Qualidade da Cooperacao
No que se refere a esta categoria, 0s atoregsoguando perguntados como a Vvisao

e 0 modo de realizar o trabalho sdo compartilhatborganizacdo, deram as seguintes

respostas:
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Gestor 1: “0s projetos sao discutidos pelo pitre diretores correspondentes em
cada campus para dar inicio aos trabalhos, em anexo ao bomkrgrojeto seguem
regulamentos que deverédo ser adaptados a reatidachelaampus.

Gestor 2: “Escolhe-se a melhor rotina a nivepdereitoria e se repassa ao setor
responsavel, que por sua vez repassa ao setolatomescampf.

J4, de acordo com o Gestor 3:

Sao enviados memorandos, informacdes e e-mailsy alé se colocarem a
disposicdo para dividas decorrentes das rotinadratmlho [...] apesar de
ultimamente haver mudado a estratégia de informag@ado a sobrecarga da
demanda dosampi Atualmente respondem através de uma ferrameilizadéa
através de um sistema proprio do governo fedemaa @ maioria das areas
abrangidas pela proé-reitoria em questéo, algunsmpak comunicar através de e-
mail e outros, de um grupo de tarefas mais especifiodem entrar em contato
através de telefone para eventuais duvidas.

O TA 2, referindo-se ao compartilhamento do modaséo de realizar o trabalho,

cita a seguinte experiéncia:

criei um formulario com os dados necessarios patampus mas a Reitoria nao
aceitou e modificou conforme o padrdo deles, taoaa nos mandar de volta.
Como néo temos uma autonomia, temos que nos subatstelocumentos de |4,
gue a propdsito, muitas vezes ndo chegam na rapabessaria ao atendimento da
necessidade dcampugq...] de Pelotas vem os formularios, ninguém vepliear
como se faz, liga-se para la e eles explicam, esebos formularios, mas nao
vem de uma forma didatica que evita que se cometa.éViuitas vezes mudou 0
formulario na Reitoria e estes nao chegaramampus

Para Trevisan (2001):

deve-se considerar que a cultura possui particisldes ou singularidades dentre de
uma diversidade, isto é, precisa-se levar em cardiversidade que existe de um
povo para outro, de uma organizacdo para outra, dmmo no interior de cada

coletividade, grupo ou organizagéo, pois estagdlif@as coabitam, interagem e se
fortalecem nesta relagdo dialdgica [...] a relagétve dois grupos ou culturas, ao
mesmo tempo em que busca troca, aproximacdo eagdjpedas diferencas, procura

preservar a identidade e as particularidades de wad(TREVISAN, 2001, p.
70)

O TA 4, referindo-se a relacdo entre professergnicos, afirma que parecem ser
dois grupos e ndo um grupo organizacional apenkgsn Alisso, a maioria dos professores
acha que docente pode ocupar qualquer cargo dghdjreles veem a formacao especifica
para a gestdo como algo descartavel e tém problsénas com os pedagogos: “[...] o saber

pedagogico esta diluido entre eles mesmos e o pgdag descartavel [...] ndo reconhecem
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teorias educacionais para agregar ao saber delesafla um tem seu nicho de acao e nao
compartilha com o outro.”

Schallapud Pires e Macedo (2006) confere as organizacdescp8bdaracteristicas
especificas, que também podem ser aplicadas adadalibrasileira, uma delas é a
administragdo amadora, que € aquela realizadanplividuos muitas vezes sem preparo
técnico necessario — confirmando-se o predominiaridérios politicos em detrimento da
capacidade técnica ou administrativa dos nomeados.

Na percepcéo do Docente 3, institucionalmenteposntes ndo preparam o caminho
para as praticas, acaba cada um fazendo de umnciaita professor pratica as recuperacoes de
um jeito. Na LDB (Lei das Diretrizes e Bases da ¢addo Nacional) esta bem claro, mas
mesmo assim ndao ha um gerenciamento, as pessa@asrec mesmice e ndo querem mudar,
somente quando ocorre um problema grave se pensavem

O Docente 4 afirma que se ensina pouco a contgartila Instituicdo, mas que néo é
por mé& intengdo, constata-se muita correria e péessuposicdo de que as pessoas sabem
como fazer aquilo que lhe foi proposto, isso tudagéavado pela falta de planejamento e
pouca gente no quadro funcional. Ele continua s@ata dizendo que a tarefa por si nédo é
complexa, mas por existir diversificacdo de targfso torna as coisas mais dificeis de serem
feitas com eficacia. Quanto ao conhecimento aditpiriexplica que quase nada esta
sistematizado, sendo considerado um dos grandesspivacos dadCampus “falta acima de
mim a estrutura que garanta e respalde que assceEam realizadas com eficacia,
precisamos de menos mudanca e mais consolidacao.”

Para o Gestor 4, as pessoas enxergam as funqi®s @ processos, ndo se tem
consciéncia das atividades antes e depois, ndonsrga o todo, resultado da estrutura
burocrética e funcional baseada na hierarquiaahmo as pessoas menos cooperativas. Em
funcdo da origem historica da administracdo pubdien baseada na teoria weberiana da
burocracia, ndo se sabe que existem outros tipo®rganogramas, estd enraizado o
organograma funcional, ndo se considera a poskid# de se trabalhar com outro tipo de
estrutura.

No que se refere a origem da cooperacao (o objet& saber se ela ocorre mais em
funcdo de amizades do que das relacdes de trapalhmpioria respondeu que se da em
funcdo de amizade, o que pode ser traduzido nasrpaldo Gestor 4: “as cooperagdes sdo
muito mais por solidariedade, € o que leva a ajudautro colega, as relacbes sdo bem

pessoais, mais por amizade do que pelo conceit@ddania organizacional.”
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Suas palavras traduzem também o comportament@€atopusem funcdo das
necessidades de cooperacdo para comissdes e atittidedes: “A cooperacdo as vezes deve
ser forcada, e € sempre em funcéo de estourar alstepra. E sempre um grupo pequeno que
participa das comissfes, sempre 0s mesmos.”

O TA 4 e o Docente 4 explicam como sdo constfuigs comissfes nas distintas
areas de Técnicos Administrativos e Docentes. BafBA 4, na &rea dos técnicos, as

comissdes sao assim constituidas:

depende da finalidade da comissdo, raramente tenctaso que se tenha que
designar, estatuto por exemplo convidaram pessatesiasas, entdo, depende do
perfil da pessoa. Relatério de gestdo: € uma coisto importante e massificante,
pegaram uma pessoa extremamente competente, dueceoa instituicdo e finaliza
o trabalho com qualidade...dependendo da finalidad® nivel de complexidade
indica-se uma pessoa com perfil adequado.

O Docente 4 relata que, entre os docentes, ass0ad se constituem:

perguntando quem esta disposto a colaborar, eeaalquestao em reunido, muitas
vezes ndo se consegue e tem que partir para o rmmento, quando se vai

pessoalmente se consegue mais, as vezes tém pessoagierem e se sentem
inibidas. Existe menos cooperacdo do que deveiiirexsempre 0s mesmos se
envolvem em coisas extras.

Gestor 5:

Um bom gestor é aquele que trata o todo individaatet tém pessoas que se pode
falar duro que ndo tem problema, outras se perdéafar duro, uns preferem uma

relacdo mais formal e distante, isso € uma grasttatégia...a figura do servidor

publico precisa ser cativada, fazer o olho brilpar ele te ajudar mais, cativar as
pessoas de tal forma que elas te ajudem...o padegddecimento é uma coisa

fantastica, tem uma repercusséo interna, pois se@@s humanos, ndo somos sé
profissionais.

As palavras do entrevistado vao ao encontro dakaine (2002, p. 212) que, em
sua pesquisa realizada na filial da empresa Danondéxico, conseguiu detectar que essa
empresa tem conseguido estabelecer na sua filigicam®, um modo de funcionamento
coletivo. Ao romper com 0 que encontramos em umaresa mexicana tradicional, utiliza de
maneira mais eficaz o sentido que se da, em umexionimexicano, da vida de uma
comunidade unida e igualitaria, que se distinguer@lacdes intensas de ajuda mutua. Tendo
a iniciativa de ajudar, de preocupar-se tanto cem gessoal como com a comunidade, a
empresa tem provocado como resposta um movimemecgeocidade, ja que esta pratica de
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gestao é compativel com uma visdo positiva de dgul associada a relagdes familiares, de
apoio muatuo e respeito reciproco, propria da caltaexicana.

Quadro 8: Relagdo da cultura organizacional biesileom as categorias de analise de
D’Iribarne (2003).

Categoria Percepcao Institucional Relag&o com a dufa nacional
Qualidade da Coopera-se mais por amizade do que  Relagdo com o traco cultural do
Cooperacéo pelo conceito de cidadania personalismo, que tem base nas relacpes

organizacional. pessoais, conforme Quadro 3.

Fonte: elaborado pela autora.

4.1.5 A Percepcao do Controle

Conforme o Gestor 1, o controle é feito por naos diretores da area correlata em
cadacampie seus respectivos coordenadores, compartilharidomacdes de reunides nos
campie na Pro-reitoria. Quanto a percepcéo dos seesdem relacdo ao controle e as regras,
a seu ver ambos s&o bem aceitos.

Para o Gestor 2, o controle esta diretamentddigahierarquia vertical — reitor, pré-
reitores, diretores, coordenadores, e assim patalid partir das datas estipuladas se realiza
o controle pelo relatério de gestédo, onde cada mheste fica sob a responsabilidade de um
servidor que cobra dos demais.

Ainda quanto ao controle, o Gestor 2 diz que eMdste um sistema informatizado
com o intuito de melhor administrar, mas existdeaa por parte do governo federal de lancar
um sistema de gestéo para melhor controlar os prazerir documentos. O SIGA (Sistema
Integrado de Gestdo Académica da Educacao Profedseol ecnoldgica) devera substituir em
um futuro proximo o papel. No momento que for tudformatizado, as pessoas utilizaréo
mais o0 SIGA, o Gestor 2 acredita que no futuro st informatizado, mas ainda nao esta
aberto um caminho de que o papel seja extinto.

Para o Gestor 3, o controle das atividades fiaes @ cargo de cada coordenador, por
enguanto, ndo existe uma forma documentada, foenestabelecida de se fazer indicadores
para obter-se resultados da performance da gestiopretende-se fazer a partir do manual
gue esta sendo criado. O Gestor 3 cita que sas fe@unides com o grupo diretivo da pro-
reitoria e de servidores para fazer a avaliaca@tidsglades. Também existe um controle mais

voltado as atividades e aos processos, que eufdimando-se o memorando e o e-mail, que,
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conforme o Gestor 3, funciona muito bem, pois seqiee que o servidor ndo se sente fora do
processo e sendo cobrado de coisas que nao é oespoasabilidade.

Para o Gestor 4:

Em um sistema burocratico funcional, ndo se caatimlocessos, se controla

pessoas, ndo ha itens de controle e verificagase bnsegue controlar faltas, ndo
se sabe quantos faltaram no més, o porqué, asschukaontroles que nao servem

para o futuro [...] ndo se tem um controle de aglss ndo sdo dadas mensalmente,
deveria ter um controle de eficacia, da carga foue deveria ser dada e da que
realmente é dada.

O Gestor 7 relata que exerce o controle das atie@sl e dos processos através de
uma planilha, no que se refere a prazos, mas piet@rar um setor especializado em analisar
os dados e trazer para os gestores propostas deroethorar 0 andamento das atividades,
até porgue no estagio atual ndo se tem tempo eaendgolver e avaliar os gestores sO por
essa analise, sem os dados concretos.

O Docente 1 relata que n&o existe um controleya deveria ser o trabalho da
pedagoga, segundo ele. O controle acontece apt®mentos de “apaga incéndio”, quando
os alunos reclamam dos professores, por exemplo.

Para o Gestor 3, quanto a modificacdo dos costrektes sao feitos mais a partir da
sugestdo de coordenadores internos, em funcdo dessx de demanda dammpi
Modificaram também a forma de comunicagédo, infomn&estor 3, com priorizacdo dos
trabalhos da equipe interna para atingir os olgstierganizacionais, dando-se mais énfase
aos problemas dos servidores internos, 0 que editecser uma deciséo justa.

O Docente 3, referindo-se ao controle dos serggloargumenta: “se vocé € meu
amigo, o controle € brando, se vocé néo é, o dergrpesado”. A observacdo do Gestor 4 vai
ao encontro desse argumento: “é percebido de fbamapessoal, procuram se dar bem com
as pessoas que controlam, na hora de cobrar tenpel®os e duas medidas”.

Na opinido do Docente 2, o controle é novo neiserpublico, e foi uma forma de
estabelecer o controle do planejamento, que iniaéuindo do MEC, por meio do Relatério
de Gestdo, do PDI e do Plano de Metas. Tentouzer fam Planejamento Estratégico
proposto pelo propricCampus mas muitos acharam que nao tinha importancidoese
acabou perdendo a motivacao para executa-los.

Nos estudos de Trevisan (2001), foi detectada aatracteristica cultural que é a

excessiva centralizagdo de poder que existe nol Beague mantém as pessoas dependentes
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dos que exercem o poder. Este pode ser um dosasqgt®o qual muitos brasileiros tém
dificuldades para tomar decisdes e assumir respiidsaes.
Nesse sentido, o Docente 3 também argumenta smboentrole através do

planejamento:

Percebe-se falha nos controles no momento em gueenglaneja no tempo devido,
ao ponto doCampusficar descoberto de certas necessidades, s6 sebpeo
controle na hora em que se precisa de algo. A @sdavia funcionar
administrativamente nos trés periodos, por qudesriservidores nos trés periodos
com demandas para os trés periodos, ha docentesrapsham s6 a noite e
necessitam de atendimento para realizar suas adissde problemas profissionais
neste periodo.

Nos estudos de Trevisan (2001), detectou-se aediar entre o trabalho dos
funcionarios alemées e o dos brasileiros. Os algn&ie sistematica e cadéncia de trabalho,
uma vez que Sao praticos e seguem o0 raciociniedagicriterioso: a atividade € esta, o
cronograma é este e 0 prazo é este e deve seridomp, os brasileiros trabalham muito e,
as vezes, desorganizadamente e/ou desnecessadgament

Uma maneira comumente utilizada para obter canttoh utilizacdo de regras. As
respostas dadas pelos entrevistados, quando padgsnse as regras r@ampuseram
respeitadas, foram as seguintes:

Gestor 4: “para o servidor publico ndo ha probleotwas regras, estas sao utilizadas
de acordo com as relacdes pessoais, elas existas,nmitas ndo sdo seguidas, mas as
relacbes sdo boas e ndo sdo cobradas, somenteogg&mudispuser com 0 grupo ou com
determinadas pessoas...”

Docente 1: “a grande tendéncia é de tentar veito ¢ burlar a regra e ndo de
segui-la, existe este tipo de comportamento, oviddo ao natural quer tentar fazer as coisas
que agradem ele, mas nem sempre as regras agradan®io se tem muita disciplina a
tendéncia é contornar a regra, utilizando a maagyem.”

Gestor 5: “as regras ndo sdo bem aceitas, massné&egeas impostas. A Reitoria
varias vezes imp0Os coisas queCampusachava que ia dar errado e realmente deram, sO
aceitam regras quando sdo plenamente discutidaterdédas, podem até ser aceitas regras
impostas, mas com o tempd&ampusacaba tentando muda-las”.

O argumento anterior esta de acordo com o questbGe que diz:

elas sdo entendidas, mas a execucéo é dada deumaarhais lenta [...] cabe talvez
as chefias buscarem que se faca cumprir com matglés as regras impostas [...]
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as coisas demoram um pouco mais de tempo para segrdas, de uma maneira
geral sdo cumpridas, mas uma regra nova € vistadeseonfianca, é julgada pela
comunidade escolar até compreendé-la, mas com potaraba sendo aceita ou
revista.

Para o Docente 3: “as regras ndao sdo bem ace#asxistem regras formalizadas,
as regras sao dos gestores que estdo no cargdenagueento, a regra muda a cada chefe

gue entra...”

Quadro 9: Relagdo da cultura organizacional biesileom as categorias de analise de
D’Iribarne (2003):

Categoria Percepcao Institucional Relag&o com a dufa nacional

Percepcao do Controle Controle irracional, sencexdibres Formalismo (burocratizagéo) e
gue permitam promover melhorias| paternalismo, decorrente do trago cultural

futuras e com base nas relacdes do personalismo, conforme item 3.4.

pessoais com as chefias.

Fonte: elaborado pela autora.

4.1.6 As Sancdes

Os entrevistados, quando perguntados sobre oedonento de feedbacks
praticamente todos afirmaram que nao existe umaeim@anformal de fornecé-los,
evidenciando muitas falhas nessa pratica, confagymmlavras dos entrevistados a sequir:

Gestor 3 : “é feito através dos coordenadoresetailgs, através de reunides, e vao
até a coordenacdo pra falar também diretamenteselasdores, mas ndo tem um modo
padronizado, formal...”

Docente 4:

eventualmente acontece, precisa-se sistematizgragsemplo o estagio probatério,
tem-se um sistema de avaliacdo de docente muibo,fahuito fraco, ndo avalia
pontos cruciais, € muito superficial. Ndo se temhoen método de dar retorno aos
docentes sobre as suas aulas, ja tivemos...ecadplpor uma equipe de pedagogia
da Reitoria, sinto falta até como instrumento @evaiar 0s cursos.

Quanto as recompensas, as seguintes praticasm fasamais citadas: elogios e
agradecimentos em publico, promoc¢des, demonsta@ticiéncia, flexibilizacdo de horario,
liberacdo de saida para capacitacao.
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Quanto as sangfes, detectou-se que sao rarissimasntecem sO0 ap0s muitos
dialogos. Conforme relato do Gestor 6, quando hides noCampuselas ocorrem da

seguinte forma:

os professores que ndo déao aula, na primeiraerazar justificativa é relatado no

livro do apoio académico [...] quando néo se testifjoativa se conversa com o

professor, é feito pelo setor pedagdgico e muitaey pelo chefe de departamento
também [...] a atitude é baseada no RJU, provenimtconsultas ao setor juridico.
Se torna a acontecer, chama-se uma pessoa coremue$ia e deve assinar o

ocorrido em uma agenda [...] ndo se fala em sanefeseunido geral, quando

acontece se fala em particular. Em terceira ins@afaz-se uma reunido com o

pessoal envolvido, coordenador do curso, setorg@gfieo, mas em geral ndo passa
da primeira instancia.

O Gestor 5, nesse sentido, esclarece que nuticauapancdes, apenas verbal. Ele
nao acredita em sanc¢fes formais, pois 0 procetio @mplexo e longo que perde o foco,
com quem deveria se preocupar nao se preocupamrgd@of de um processo, e depois 0 juiz
julga a favor do servidor alvo e este é capaz didgpe moral ante os outros servidores.

Nesse sentido, Pereirapud Pires e Macedo (2006) argumenta sobre alguns
problemas de ajuste em relacdo aos servidorescp&bpio Brasil, tais como: a extensao da
estabilidade a todos os servidores publicos (aésime limitar-se apenas as carreiras onde se
exerce o poder de Estado), e o entendimento desshilelade de uma forma tal que a
ineficiéncia, a desmotivagédo e a falta de dispospdra o trabalho ndo podem ser punidas
com a demisséo; implicaram um forte aumento daciéetia do servidor publico.

Ainda segundo o mesmo autor, outro ponto fundshgne envolve a estabilidade é
0 aumento dos custos publicos, o que impede a adaqudos quadros de trabalhadores as
reais necessidades do servico, tanto em termosudstidade quanto de especializagcéo
técnica, inviabilizando, ao mesmo tempo, a implgddade um sistema de administracao
eficiente, baseado em incentivos e punicoes.

Quanto aos interesses pessoais no que se redpleeacao de sancdes, quase todos
0S gestores, com a excecao de apenas um, disserampgrciais na aplicacao de sancoes,
mesmo que informais. Ja os docentes e técnicomadrativos foram unanimes em afirmar
que existe sim uma diferenciacao entre a aplicde&ancdes em pessoas que 0s gestores tém
apreco, para as que eles nao tém.

De acordo com CarboragudPires e Macedo (2006), no Brasil, os trabalhaddees
organizacdes publicas sempre necessitaram posduiiidades diplomaticas nas suas relacdes

de trabalho, para ndo provocarem divergéncias coadmainistracdo. Nas organizacdes
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publicas, sdo as relagdes de estima e os jogosfldéncia os verdadeiros indicadores de
poder no Brasil.

Vaitsmanapud Pires e Macedo (2006) complementa o pensamentGaileone
quando afirma que o setor publico é percebido camo terreno onde predominam o
apadrinhamento politico, as rela¢des de favoredingessoal e os privilégios que contornam
as normas formalmente instituidas.

Visando conhecer como se procedem as normascab de estudo, aborda-se a

seguir a categoria de analise que se refere aagil

Quadro 10: Relacdo da cultura organizacional lmiagsilcom as categorias de analise de
D’lribarne (2003).

Categoria Percepcéao Institucional Relacao com a duka nacional

Sancdes Diferenciacéo por parte das chefias Relac8es paternalistas, decorrentes do

ante relacdes de apreco ou desaprectraco cultural do personalismo, de acordo

com os subordinados. com o Quadro 3.

Fonte: elaborado pela autora.

4.1.7 A Regulacao

O TA 2 argumenta, quanto as regras de comportaniegtente aos papéis (na qual
se leva em consideracdo as necessidades dos sesyjdo que se poderia afirmar ser a
opinido da maioria dos entrevistados: “...a gedie sabe realmente qual o papel da gente, é
uma coisa bem instintiva, ha pouca explicacdoieaneento, depois a pessoa vai descobrindo
sozinha, a instituicdo ndo tem mecanismos de deisap os papéis. Falta profissionalizar
melhor os servidores...”

Por conseguinte, argumenta o TA 2, quanto a cerspdo das necessidades dos

servidores, no que concerne a determinacdes legais:

O Regime Juridico Unico d& uma boa base, mas lagerier um acompanhamento
preventivo, exercicio de relaxamento, alongameatd,ER (lesdo por esforgos
repetitivos) esta aparecendo [...] falta uma complg&acéo, criar um mecanismo
dentro da instituicdo, aproveitando profissionai® gxistem para implantar um
programa de qualidade de vida. No que se refeelatar institucional, as chefias
ligam a qualguer momento, sem o devido respetimasnbém deveria mudar.
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Para o Gestor 1, as regras de comportamentostao @efinidas a nivel interno do
IFSul, utiliza-se o cédigo de ética do servidor lmiab Existe uma comissdo de ética no
Instituto, mas os critérios séo utilizados na iregegundo o que dispde o codigo de ética do
servidor publico.

O Gestor 2 argumenta que:

guanto a dignidade do servidor, respeita-se atérioogue a pessoa gostaria de
trabalhar, liberacdes por motivo de doencas delitantiora de buscar filhos,
respeito pela vida privada, até mesmo quando setehiemas conversa-se sobre o
assunto pra ajudar [...] acredito que cada um tegAamde quanto o seu trabalho ou
néo trabalho vai gerar na instituicdo [...] o regimo geral elucida, quando né&o tinha
regimento as pessoas entravam no trabalho do autegimento geral foi discutido
e definidas as atribui¢cBes, se tem algumas coisagicaram no limbo, a instituicdo
vai definir, ficou elucidado o papel de cada um,ude modo geral, ficou descrito
muito bem as atribuices de cada um, as pessoasah&wm por que ndo leram o
regimento, se lerem saberdo a quem se reportar,uradjue pegar o regimento e ler

vai saber a quem se dirigir e o papel de cada um

O Gestor 3 acredita que deveriam haver regragortamento, coordenada pela
DGP (Diretoria de Gestédo de Pessoas), assim conaonseito importante um trabalho sobre

as normas e o papel de cada um.

TA 1.
guanto a normas e papéis, todos tem nocdo, muditnsazem por malandragem [...]
guando existem necessidades, as pesso&ahpusndo sabem direito a quem se
reportar, nem servidores novos e nem antigos. Nevsmmo as telefonistas tem
clareza, mesmo para entrega de correspondéncias.

Docente 2:

esta faltando uma atualizacdo e acompanhamenttratizhos realizados, deve-se
monitorar para atualizar os servidores. Regulansepéoa a realizacéo de trabalhos
e tarefas faltam, e como executar essas tarefagiedmaneira formalizar, existe um
informalismo muito grande.

Para o Docente 4: “de um tempo pra ca ficou um @auais claro...antigamente
havia mais sobreposi¢cdes de atividades sobre dettas pessoas, mas ainda ha muitas
confusodes”.

Quanto a lealdade e a cortesia, as palavras deribm2, de certa forma, resumem as
respostas dos entrevistados:
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as vezes, as pessoas sao cordiais, mas ndo gelegd&estejam te respeitando [...]
as pessoas para serem respeitadas precisam respeisentido de chamar o outro
colega para dar um parecer ou uma avaliacdo derojetq@ por exemplo. De um
modo geral, o pessoal dbampusé muito cortés um com o outro. No geral, € um
grupo de pessoas boas, com boa indole.

Quadro 11: Relagdo da cultura organizacional lmiasilcom as categorias de analise de
D’Iribarne (2003).

Categoria Percepcao Institucional Relag&o com a dufa nacional

Regulagéo Caréncia na definicdo formal de Traco organizacional da cultura
normas e procedimentos, bem comp brasileira, definido como aventureiro,
falta de conhecimento pleno por parte conforme Quadro 3.

dos atores sociais.

Fonte: elaborado pela autora.

4.1.8 Os Problemas (decorrentes do modo de gestao)

Conforme a maneira como é administrada uma uidid, normalmente, geram-se
problemas que podem desencadear conflitos, surgimcessidade de superar desafios para
tornar as acdes mais eficazes.

Na analise das entrevistas, observaram-se comfhta® as seguintes situacoes:
nova estrutura, falta de pessoal, disputa de pexige a Reitoria e osampi confusdo no
entendimento sobre a autonomia dampj problemas de atribuicdes nos niveis hierarquicos,
morosidade no cumprimento de solicitagdes, faltamagho do reflexo do seu trabalho no
todo, falhas de comunicacdo que geram ruidos deumcatdo (prejudicando o
desenvolvimento das tarefas e distribuicdo de deatws), falta de planejamento que gera
falha na implementacéo de cursos, falta de didodizcusséo pra implementacdo de normas
e regulamentos. Esses problemas ficam evidenciadssseguintes trechos de entrevistas
realizadas com os docentes do IFSul:

Docente 3: “falta de organizacédo, se tudo fosgarozado, a maioria dos conflitos
nao existiriam.”

Docente 5:

falta de planejamento, que traz sérios problemagtidm principalmente em relacéo
a material para dar aula, principalmente os quessiam utilizar laboratério [...]
relacbes pessoais, protecionismos em funcdo dédadie pessoal, que acabam
gerando conflitos e dificuldades no trabalho.
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Docente 6:

muito aluno vagando pelos corredores, isso atrapaihito o desenvolvimento das
atividades em sala de aula, tem que ter uma postars rigida no controle dos
alunos, ndo tem ninguém para controlar isso, algrofissional que va até eles no
corredor e os controle e encaminhem para onde idavar. Tendo alguém que
inspecione os alunos e ja os organize em sala lde gjuda muito a economizar
tempo que pode ser aproveitado no desenvolvimegaanteidos.

Conforme os entrevistados, os principais desdjises a gestdo deve superar sao:

manter uma unidade de principios de acdo, domir@escimento, fazendo com que ocorra

de forma organizada e coerente, por meio de um fdanejamento, ndo sé da elaboracéo,

mas que este seja executado. Abaixo temos algyusnaentos de onde sairam os principais

desafios na opinido dos entrevistados:

Gestor 1:

Gestor 3:

Gestor 5:

conseguir manter uma unidade de principios de dséo,ndo vem acontecendo,
cumprimento de planos e metas definidos pelo todolrbtituto, ndo fazer
independentemente, isso ocorre devido a nova aoafi§o institucional [...] antes
Pelotas definia e osampi s6 cumpriam, mas agora mudou, adequar o plano dos
campidentro de um plano maior, o que ndo vem sendo, faiites ndo havia este
problema por que so6 tinha da@ampi ndo havia PDI, Projeto Politico Pedagdgico,
Regimentos Geral e Interno...agora s6 pode modifdgo definido no PDI em
funcdo de determinacdo do Conselho Superior, deveesmsultar o Conselho

Superior, ir em uma reunido e solicitar a modiff@agnediante uma justificativa

integracao, precisa a Instituicdo se autoconheser regulamentar, ndo ficar sé no
papel, respeitar na pratica [...] cadampiestd achando que é um Instituto, a culpa é
da Reitoria, falta trabalhar a dimensao politicardasformagéo, faltou trabalho de
conscientizacdo para entender como funciona atestrde IF [...] coloca-se um
pouco de vaidade por parte das pessoas [...] pnalsldoram gerados por ter se
perdido um momento rico de se fazer uma conscagdz, foi deixado tudo muito
vago, agora como consequéncias existem atropéidisass de comunicacéao.

visdo da autonomia administrativa e orcamentéstijrponial, ensino [...] conseguir
realmente ser uma unidade gestora completa, pargrouco e pensar para daqui a
dez anos. Tudo se movimenta em funcdo das pegsuds,ndo ter prédio que a
coisa funciona, mas sem as pessoas nada funciohautonomia em relacdo a
Reitoria: o reitor tem que ser o grande facilitadoire o IF e 0 MEC, n&o barrar as
coisas, deve ter uma politica voltada par&€ampus o que faz o Instituto girar sdo
os campj sem alunos nada gira [...] as politicas séo di@gano PDI, mas quem
implementa sdo asampi temcampusgue é facil implantar, outros néo.
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Docente 2: “mudar o0 modo de gestao, € muito arcaié se tem apoio por parte da
Reitoria para implementar os indicadores do MECyemn tardiamente, dificultando assim
tornar-se uma instituicdo mais agil”.

Para se conseguir definir os problemas, visan@o s®lucdo, torna-se necessario
conhecer os pontos fortes e fracos da gestdo qeieacdrdo com o0s atores sociais
entrevistados, giram em torno das seguintes questde

Pontos Fortes: discussao coletiva, pessoas comeficas com a educacao, ensino
publico, gratuito e de qualidade, compromisso comidaddo, pagamento de cursos de
qualificacdo e capacitacao para servidores, retagi@earquicas proximas, espirito de equipe,
ousadia, criatividade, inquietude, subversdo, loagradavel de trabalhar, excelente
qualificacdo dos servidores, especialmente dosntiese flexibilidade do Diretor Geral. Os
pontos fortes foram definidos a partir das enttasisdas quais se fez um levantamento dos
pontos que mais foram citados pelos atores soeiaisquestdo, como exemplo temos as
opinides abaixo:

Gestor 6:

muita gente criativa sempre teve, a grande maw#profissionais sdo criativos,
gente que aproveita as ideias e toca para freirte;0e8s bastante corajosas para
colocar oCampusem funcionamento [...] e chegou a todos os logaésse desejou
chegar [...] caracteristica do diretor-geral de m@pdedorismo, ele consegue
antever onde se vai chegar, tem visao.

Nos estudos de Cavedon (2005), os brasileiros s&®lpdos pelos americanos e
canadenses como emotivos, afetivos, simpaticascdlhides, flexiveis, maleaveis, com jogo
de cintura, criativos, versateis, com capacidadérgeovisacao, utilizam-se do “jeitinho”,
apresentam boas ideias, solucfes simples e eésient

Gestor 7: “cooperacgéo, trabalho de equipe, presgdo com a legalidade, legislagéo,
essa preocupacdo tem se modificado bastante desskeentralizacédo, preocupacédo diaria e
direta com o aluno, que € o grande papel da irgiyatender o aluno, prioriza-lo”.

Docente 5:

capacidade de correr riscos, torna a gestdo engwdera, mas isso sozinho traz
muito problemas também, pois os empreendedoresuncast ser fracos em
planejamento. O estagio atual @ampusse deve a esta caracteristica. Outros
pontos fortes sdo a rede de contatos, a infrageirué o investimento em
capacitacao.
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Schein (2004) defende que a cultura organizatmoraeca com lideres que impdem
seus valores e pressupostos a respeito do mund®a®Bkeus liderados, sobre o seu grupo. A
medida que este grupo torna-se bem sucedido e aalda@to ambiente externo, esses
pressupostos passam a ser a base sobre a qualoocgnstroi sua expressao da realidade, e
essa cultura criada passa a definir, inclusive,tigpos de lideres e lideranca serdo aceitos no
futuro pela organizacéo.

Ainda, de acordo com Schein (2004) a cultura gmbasicamente de trés fontes: (1)
as crencas, valores e pressupostos dos fundadaresgdnizacédo, (2) as experiéncias dos
membros do grupo, a medida que a organizacdo ewalui3) novas crencgas, valores e
pressupostos trazidos para a organizacao por mogogros e lideres. Para ele, a esséncia e o
desafio primordial do lider é perceber as limitacda cultura de seu grupo e desenvolvé-la de
forma a adaptar-se a um novo contexto. Nesse sewrliel enfrenta dois grupos principais de
problemas: o primeiro, diz respeito a sobrevivénai@ crescimento e a adaptacdo em seu
ambiente de negdcios e, 0 segundo, € o0 da integratgna, que permite o funcionamento
diario e a habilidade para adaptar-se a aprender.

Pontos Fracos: demora na tomada de decisdes@eativo em se movimentar, falta
de consolidacao dos processos e rotinas de trgbfalteode integragcéo entre ensino, pesquisa
e extensdo; falta de planejamento, falta de confedb da estrutura, falta de
profissionalizacdo e compreensédo daquilo que sen@a conseguir ainda trabalhar com
grandes grupos, s6 em pequenas equipes, faltssdegbe

Complementam-se os pontos fracos pelos seguirgesantos:

Gestor 4: “desorganizacéo, fluxos ndo definidoem@imente, as pessoas tém
dificuldade de enxergar claramente a estrutura est#o inseridas, retrabalho, comunicacéo
gue causa retrabalho, do fluxo das informacdesessalades”.

TA 1: “as autoridades ndo sabem diferenciar adezde profissionalismo, deixam
assim por ser amigo, S40 muito emotivos”.

TA 2: “falta um pouco de organizacdo, saberaatilmelhor a estrutura da escola”.

TA 3: “diminuir o foco no administrativo e ceatrmais no ensino, existem mais
pessoas no administrativo [...] ele esta s6 apageeéndio, falta de pessoal...”.

TA 4:

impunidade, problema em nivel de nacéo [...] fdkaplanejamento, muda-se de
ideia toda hora, falta de organizacao, falta degdtiva de participar em questfes de
feiras internacionais e concorréncia a prémiof fjos outroscampia escola faz
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parte da vida das pessoas, os professores fazeendaacomunidade, em Pelotas
todo mundo vai almogar em casa, isso hdo acontecgapucaia.

Este argumento é reforcado pelo Gestor 2, referse aos pontos fracos, ao dizer:

Sapucaia apresenta um numero abaixo de servidoregue deveria ter e € um
campusgrande, deveria ter uma gestao de mais pessoamidia do pessoal que
trabalha em Sapucaia ndo é de Sapucaia, o queiaddentidade, uma integracéo
maior que é barrada pelas distancias [...] o péssmauma grande potencialidade,
mas € necessario criar um corpo, uma identidade.

Reacdes frente as mudancas:

Gestor 3: “o0 pessoal nem sabe 0 que esta acondtecas pessoas vivem o mundo do
seucampus percebe-se também nos gestores, mas mais nas miseores...”.

Gestor 4:

busca da autonomia que sempre se teve causou ddeaiesiliéncia, tudo com vocés
e alguma coisa nao [...] resisténcia advinda datralezacdo anterior, meia
conotacdo de transferéncia das atividades, agquglasgeram poder ndo foram
facilmente liberadas, foi dada uma formalidade maoincluida a pesquisa e
extensdo e os processos licitatorios.

Gestor 7:

fui recebido por uma instituicdo e hoje trabalho @rtra, no primeiro momento os
servidores mostram muito receio, alguns demonséaigom tipo de resisténcia por
gue ndo entendem o porqué das coisas, a importantiaouve um anseio muito
forte para as coisas darem certo por parte da gnasadibria dos servidores.

TA L

no Brasil inteiro o IF chama atencéo, esta sendo fnais divulgado e chama bem
mais atencdo do que o CEFET, agora estéo tendoscdesnivel superior e até pos-
graduacéo [...] o plano de carreira dos docentdlsommai, ficaram mais felizes [...]
organograma, por vir mais cargos em virtude desgtoovos.

TA 3: “ndo noto grandes diferencas, s6 mudou o nam&s no resto continua
sempre a mesma coisa...ah! e mudou o logotipo tarhbée

TA 4: “os docentes estdo animados em poder desdhire seus cursos, a autonomia
financeira e administrativa criou um animo novo...”

Docente 1:

a gente ndo acompanha muito esta parte de estroturaas, entdo as vezes nem se
sabe direito o que aconteceu, como a participag&oito pequena, se preocupam
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mais em preparar e dar aulas, pra mim é a mesrsa o] ndo entendo quando se
fala em autonomia financeira, decorrente da desddematcdo, e muitas vezes se
precisa do aval da Reitoria.

Docente 2: “muitas atribuicbes de Pelotas ficarar@ampus.agora as pessoas tém
gue se organizar e normatizar melhor”.

Um dos pontos que mais costuma gerar problemasrgansizacdes € 0 processo de
comunicacao. N&Campusestudado, verificou-se que esse processo dassgpgalimente por
meio de reunides, como as do Colégio de Dirigefgdes é composto pelos Pré-reitores do
IFSul, pelo Reitor e pelos Diretores @ampu$ e do Férum dos Diretores, além de reunides
semanais entre os Departamentos, a nivel interr@adgpus Os problemas de comunicacéo
entre os setores e funcionarios séo relatados@baix

Gestor 1:

esta se dando em funcdo das reunides mensaisrdawes decampino colégio de
dirigentes [...] paginas da internet eram indepetede agora estdo sendo integradas
[...] antigamente era a mesma instituicho e assf@esi eram isoladas [...]
interferéncia na autonomia doampie esta havendo conflito em fun¢do disso, mas
hoje em dia esta se tomando a consciéncia.

Gestor 2:

reunido do colégio de dirigentes, bonecos de regiitacdo, se da através de
pessoas em prol do mesmo objetivo, seminario dmgriatdo dosampi a cada
semestre em doisampiseparados [...] fazer as pessoas se conheceresmp@der
se pedir ajuda [...] a Reitoria se apresenta prassbscampil[...] trabalhar em rede
gue é o objetivo.

Gestor 5:

Temos problemas gigantes de comunicacéo, por sltzzlos do IFSul, da Reitoria
com a gente, da gente com a Reitoria, e em todosvess [...] falta tempo para

parar e tocar em focos [...] no momento que sectiolas sabe-se onde estdo os
defeitos, o que permitird agir em fungdo de metharaomunicacéo [...] acredita

gue toda a rede tenha problema de comunicacéo.

TA 1: “a comunicagéo entre os departamentos temnaglBorar muito, tem coisas
gue ndo chegam ao conhecimento dos servidorea faunicacéo é falha, existe também a
falta de cuidados com informacdes confidenciais.”

TA 3:

A comunicacdo é um dos problemas mais grave€atopus ela é deficiente em
todos os niveis [...] ndo se tem forca de vontadenpudar [...] as vezes tem uma
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informacédo e a pessoa sabe mas ndo passa, nasessdmidas as informacdes,
desde a coisa mais simples até as mais complesgsie@mento talvez [...]
informacBes que deveriam transitar acabam ficaetidas

E importante registrar a opinido do Gestor 7, ne ge refere ao Férum dos
Dirigentes, que ndo € previsto no Estatuto datingfio, mas ocorre mensalmente por

iniciativa dos Diretores Gerais @ampus

entendo que é uma maneira de se reunirem mais eets que tomar decisfes
bem importantes para cadampuse precisam estar em sintonia, para ter seguranca
nas decis@es, para se tomarem decisfes simila@gimpuém se perder [...] no
colégio de dirigentes os diretores gerais ndo CuEsa ver seus papéis em
conjunto, as Pro-reitorias perderam um pouco déatmrrom o aluno, da visao da
educacdo acontecer na pratica, parecem se voltar paga questdes gerenciais,
precisam entender de que maneira se comportar Epaoceao lado gerencial,
levando em consideragdo o que se considera nadacdes de cadeampusas Pro-
reitorias ficam mais na parte tedrica, do que dasar, e ndo no que € [...] entre as
decisGes da Pro-reitoria e o executar tem o alumaneio, parece que as Pro-
reitorias ndo conseguem enxergar mais o aluno rio desse processo [...] nas
atividades se da mais énfase as partes adminissatDecis6es de dentro de
gabinetes e néo a partir do estudo da realidadeatopj o que acontece também a
nivel de Ministério, quando da elaboracdo de paltiplblicas, essa cultura tem que
se modificar no Brasil.

Uma maneira de se diagnosticar os problemas orsuddgrocesso de comunicagéo
€ descobrir de qgue maneira sdo comunicados oseatmentos. Por meio dos entrevistados,
obteve-se informacdes de que esses comunicadafetdados pela comunicacdo social por
e-mail, nas proprias reunides onde as chefias olinmformacdes e repassam aos seus
subordinados, na utilizacdo do site do Instituttarebém na afixacdo de cartazes. O relato
dos entrevistados especifica como se da essa diaami

TA 1: “mais verbalmente, as pessoas procuram aidgdézada e tentam relatar, tem-
se 0 e-mail, mas nao, o verbal continua prevalegemdjue prejudica a clareza e cria ruidos
na comunicacao muitas vezes.”

TA 2: “geralmente por e-mail, por terceiros atradéscartazes, a maioria por email,
reunides também, mas os coordenadores ndo repassaformacdes, acredito também que a
maioria nao lé.”

TA 4: “deveriam se reunir mais, sdo muito escaasaunides, utiliza-se o e-mail
bastante, os terceiros sédo através da comunicacid. s”

Docente 2:

existe muita deficiéncia de comunicacéo. falta meiais rapidos para se comunicar
avisos ou informacdes pertinentes ao grupo de urameima efetiva e rapida,

90



direcionada para determinado grupo, para evitatorgiBes de informacdes.
Dificuldade de chegar as informacdes da Reitorihdue a Reitoria é responsavel
pelas politicas, ndo esta escrito em lugar nenhum.

Docente 3: “A comunicacdo é precéria, precisa mudaprocedimentos pra ser
efetiva, ela ndo tem uma linha reta, ocorre da meameais dificil, e muitas vezes chega de
uma forma errada, € mais verbal, noto que o edimsitucional tornou-se pessoal...”

Docente 4:

trabalha-se muito com e-mail, para ficar com regide tudo que se encaminha [...]
reunies que sdo consideradas bem importantes,faggndo atas atualmente. Falta
padréo para a comunicagao também, principalmemteatonos, que perguntam pra
quem perguntar primeiro, até sobre matriculas, tgme um setor especifico, os

alunos também néo tem acesso claro as informacgdes.

Docente 5: “busca pessoal pela informacgéo, o quauéo eficaz. Utiliza-se e-mail e
reunides, nesta ultima falta objetividade”.

Sobre as reunides realizadas pelos trabalhadoasgdmos, os estudos de Cavedon
(2005) demonstram que em uma reunido todos predaame isso gera uma perda de tempo
muito grande, dentre outros aspectos apontadoss melpatriados tem-se o habito dos
brasileiros solicitarem um minuto para falar eizdil trinta minutos para sua explanacao.

Docente 4: “...precisa ter um local de consultgjreua utilizacdo do site para postar
documentos atualizados, ndo através do e-mail@ie cedo ou mais tarde vou esquecer que
recebi [...] postando no site e atualizando, prelraente se evitariam muitos retrabalhos”.

Quadro 12: Resumo dos Pontos Fortes e Fracos dad@esCampusSapucaia do Sul nas
palavras de seus atores sociais:

ATORES SOCIAIS PONTOS FORTES PONTOS FRACOS

) ) “demora nas tomadas de
“a discussao coletiva € um ponto _ )
Gestor 1 decisdes...demora do coletivo em se
marcante”. )
movimentar...”

“coisas que a instituicdo ndo sabe faze¢

-

“pessoas comprometidas com a|  direito, falta de saber como as coisas

Gestor 2
educacgéao”. funcionam, integracdo de ensino, pesquisa
e extensdo...antes era 99% ensino”.
“ensino publico, gratuito e de “falta de planejamento, falta de
Gestor 3 qualidade, pagamento de cursos ¢geconhecimento da estrutura por parte da
qualificacdo para os comunidade académica...falta de trabalho
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servidores....proximidade nas

relacBes hierarquicas”.

de cooperacao”.

“espirito de equipe, relacdo

“falta de profissionalizacdo e compreens

ao

is

daquilo que faz...direcionar pessoas p4g
Gestor 4 humana...”.
coordenarem &reas de sua
formacdo...amadorismo é complicado”
“ndo aprendemos ainda a trabalhar em
“ousadia, proatividade, equipe no macro...no micro até tem
inquietagdo...subversao por parte equipes formadas...se tivéssemos mg
dos servidores, sempre querem pessoas poderiamos ter mais tempo para
Gestors modificar, as vezes tem que trava- planejar, outro ponto fraco € o
los..”. amadorismo, osampitem que
profissionalizar os seus servidores cada
vez mais”.
“muita gente criativa, €ampus
sempre teve, gente que aproveitalas
ideias e toca pra frente, as dire¢des “muita rotatividade de pessoal...dificil
séo bastante corajosas para cologar acesso a@ampus.ndo € um espacgo
o Campusem funcionamento...se| ideal para uma escola...fica dificil mai
Gestor @ chegou a todos os locais que se ainda para pessoas com necessidad
desejou chegar...caracteristica forte especiais...”.
do diretor-geral é o
empreendedorismo, ele conseguju
antever onde se iria chegar...”
“cooperacdo, trabalho de equipe)
preocupacdo com a legalidade,| “desorganizacéo, fluxos ndo definidog
legislacéo, e esta preocupacao tenformalmente, as pessoas tem dificulda
G se modificado bastante desde § de enxergar claramente a estrutura on
estor ? descentralizacao, preocupacéo| estdo inseridas, retrabalho, comunicag
diaria e direta com o aluno, que é§ 0  que causa retrabalho...o fluxo das
grande papel da instituicdo, atender informac8es sobre necessidades”.
o aluno, prioriza-lo”.
“autoridades ndo sabem diferenciar
“unido e coleguismo entre 0s _ o _ _
) ) ) amizade de profissionalismo, “deixa
servidores mais antigos. ) _ )
- ) assim” por ser amigo...eles sdo muitd
TAl Habilidades de relacionamento dp

Diretor-Geral, por ter muitos

contatos”.

emotivos...dCampusgpeca um pouco en
respeito mutuo...tem que se respeita
desde o Barackaté o Bork...”.

[

% Canino mascote d6ampuge acordo com as informacdes verbais coletadas.
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“conjunto arquiteténico, corpo

docente e Técnicos-Administrativas

com uma formacao muito boa..o

ambiente: conjunto de servidore

5 “falta um pouco de organizacéo, de saber

TA2 que se conhece..o paisagismo ¢ utilizar melhor a estrutura da escola”.
muito bonito. Tudo isso vem a
valorizar a nossa vida aqui dentro,
cito também as salas
climatizadas...”

TA3 “a flexibilidade de horarios e da‘falta de automatizacéo...controle

gestao”. manual, retrabalho em funcao do sistegma
gue nao gera relatérios gerenciais, tem
gque se voltar atras e fazer tudo
manual....responder a trés sensos do MEC
gue pedem praticamente a mesma coiga.
Foco no Departamento de Administragéo
em detrimento ao ensino, existem mais
pessoas na Administracdo, enquanto o
pessoal do ensino s6 fica apagando
incéndio...a falta de pessoal € um ponto
bem fraco...”

TA4 “instituicdo que tem prestigio junto“impunidade, mas € um problema a niyel
a comunidade, €& boa dale nacdo [sic]...falta de planejamento,
trabalhar...autonomia de decidimuda-se de ideia toda hora...falta |de
onde vai gastar...”. organizacdo...falta de iniciativa de

participar em questbes de feiras
internacionais e concorréncia a prémjos
por parte dos docentes, divulgando assim
o Campuse motivando os alunos”.

Docente 1 “a exigéncia de uma maneira geraao ter como administrar determinados
dos professores, como eleproblemas por que as leis nao favoredem
conduzem o] processo demuito. O Campus poderia ser muitg
aprendizagem que d&o condicdeselhor se funcionasse como uma
apesar dos percalcos, de os alupespresa privada...ndo que esteja mal, mas

conseguirem empregos e

empresas renomadas, passar

vestibulares de

eobrecarga pra um servidor €

universidadesletrimento a outro”.

npoderia estar muito melhor, ndo daria

m

4 Diretor-Geral daCampusde acordo com documentacéo oficial do IFSul.
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federais logo na primeira tentativa/'.

Docente 2

“participacdo, inovacdes, out

maneiras de trabalho,

parceiros, abertura para traz

inovacdes”.

outrpesta deveria enxergar cadampuscom

rdfalta uma interacdo maior da reitoria,

esuas particularidades... noCampus

trabalhar mais a qualidade do ensino,
refletem

se tém indicadores que

qualidade das aulas”.

Docente 3

“0 grupo como um todo, a equip&Falta a criagdo de um ndcleo

mas tem que aprender a trabal
em conjunto...tem muita gen
tem

qualificada, tudo pra sé

diferente”.

h@onhecimento e o0 repasse deste
edemais”.

eI

NA0

e

a0s

Docente 4

tampusmuito critico, estd sempr
fazendo e criticando, nunca ac
que esta bom, isso da oportunida
de crescimento, tem nivel ¢
qualificacdo alto, o mais alto d
todos os campi A localizagédo
geogréafica também é otima: per
da capital, facil de acessar 6rg3
como a Federacdo das Industri

perto do Aeroporto Internacion

Salgado Filho, o orcamento proprjio

também é um ponto forte”.

e“falta de padrao de procedimentos
harganizacao didatica, buscar um padrg
d=umprir o que esta descrito... poy

eestrutura de apoio, material, pessq

eprincipalmente nos laboratorios. Poy
gente e troca de funcdo a to
adiretriz, acaba-se nédo levando téo a s

aas diretrizes, por que fazendo,

aldeixando de fazer, da na mesma...”

thora...fragilidade do que chega como

erio

ou

Docente 5

“capacidade de correr riscos, torpéfalta de controle, a gestdo ainda ndo é

gestdo empreendedora..mas i

sozinho traz muito problemg

também, pois os empreendedo
costumam ser  fracos e
planejamento. O estagio atual

Campus se deve a est

caracteristica. Outros pontos fortes

sdo a rede de contatos,

infraestrutura e o investimento €

se@paz de coletar e tratar dados, a que

rgwonto fraco...”
m
do

a

a

m

7

stao

sda parcialidade com os amigos é outro

capacitacao”.
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Quadro 13: Relacdo da cultura organizacional lmiagsilcom as categorias de analise de
D’lribarne (2003).

Categoria Percepcao Institucional Relacao com a duka nacional

Problemas (decorrentes Falta de planejamento e organizacéo dReferéncia ao traco cultural aventureirp

do modo de gestao) trabalho; falhas na comunicacéo conforme

organizacional. Quadro 3.

Fonte: elaborado pela autora.

4.1.9 A Composigéao ddsampido IFSul

Visando responder a um dos objetivos especificqeesente trabalho buscou-se, na
literatura sobre a REPT, bem como nas aplicacOepiegtionarios junto aos diretores-gerais
de algunscampi além das entrevistas com 0s gestores da Reit@idicar se 0s critérios
utilizados para a escolha dos municipios que reasbemcampusdo IFSul estdo de acordo
com os estabelecidos nas fases | e Il da expanséede de educacao profissional e
tecnolégica (REPT), quais sejam:

Fase | —a) estar localizada em uma Unidade da Federagdaigda nao possui
instituicdes federais de educacao profissionalcadiégica instaladas em seu territorio; b)
estar localizada em alguma das regifes mais déstaluts principais centros de formacéao de
mao de obra especializada; e, ¢) nos casos em gqueigipio selecionado pertencer a uma
regido metropolitana, a escola devera estar sitnasl@areas de periferia.

Fase Il — a) distribuicdo territorial equilibrada das neuwanidades de ensino; b)
cobertura do maior niumero possivel de mesorreg@esntonia com os Arranjos Produtivos
Locais; d) aproveitamento de infraestruturas fesiexistentes; e, e) identificacdo de
potenciais parcerias.

Cabe ressaltar, conforme descrito no Plano dertsgo da REPT, fase I, o motivo

para a escolha ddampusCharqueadas:

Na fase | do Plano de Expansdo da Rede Feder@swvanidades resultaram da
recuperacao ou aproveitamento de espacos fisidosos¢ sendo oportuno destacar
0 exemplo da UNED de Charqueadas, no Rio GrandSulocuja implantagédo
representou para a populacdo do municipio e ddaee a solu¢do para um cenario
desolador: finalmente, depois de alguns anos desideide, assegurava-se uma
destinacdo adequada para uma obra de quase 4.@aréa construida, composta
de 12 prédios em alvenaria, alguns deles inacabaugtalados em uma area de
aproximadamente 60.000 m2 na regido central daleida
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De acordo com o Gestor 1, os critérios para migéb doscampiforam politicos, o
Instituto apenas recebeu a definicAo dos municiger® ter conhecimento ao certo onde este
se localizava. O Gestor 1 segue argumentando queehmunicipios que cumpriram com
antecedéncia o estabelecido nos planos e, mesnm, dgsaram em segundo lugar na
escolha. Citou o exemplo de Bagé que passou nte fdenVenancio Aires e Camaqua que
estavam adiantados no atendimento aos critérianp@mentou afirmando que: “o plano de
expansao foi feito a nivel de MEC, a decisdo veiociina pra baixo...a constituicdo dos
institutos deveria ser regionalizada, Passo Fum@do,Lei n°® 11.892 (2008), estd como
componente do IFRS, mas na prética integreaaspido IFSul.”

Resposta semelhante é fornecida pelo Gestor €,afjitma que os critérios pra

escolher ogampivieram do MEC e da SETEC:

Teremos mais uraampusem Lajeado e a Reitoria ndo conhece nada de lajead
definicbes vem de cima, a InstituicAo ndo sabea fiabendo depois|...] s6
Charqueadas e Passo Fundo tinham terreno e lugarigipra doar, entdo foram
colocados na expansdo, o0s representantes das sideden a Pelotas e se
candidataram.

O Gestor 3, confirma a explanacao dos anteria@aygumentar que:

Infelizmente apesar do MEC dizer que tem critérjm&mbora tenhamos enviado
técnicos que passaram uma semana em Brasilia, M&ECSEas questdes sao
politicas. As decisfes envolvem prefeitos, veresgjaleputados e empresarios [...]
Camagqua foi a vencedora para recebercampus apesar de outro municipio estar
na frente nos requisitos [...] ndo foram todostmalinente, mas muitos foram por
questéo politica mesmo.

O argumento do entrevistado anterior vai ao enoagrideias DussaudpudPires e
Macedo (2006), ao afirmar que as organizacdes écaee publicos dependem em maior
grau do ambiente sociopolitico do que as demais:gsedro de funcionamento é regulado
externamente a organizacdo. As organizacdes psilpicdem ter autonomia na direcao de
seus negoécios, mas, inicialmente, seu mandato eegoderno, seus objetivos séo fixados
por uma autoridade externa.

Percebe-se que as organizacdes publicas sdo maerauweis a interferéncia do
poder politico, pois sdo geridas pelo poder publico

Quanto aos Diretores-Gerais dm@snpi ao serem questionados sobre 0s motivos que
levaram a implantagcdo dboampusna sua regido, os mesmos tiveram diferentes rasyos

baseadas na sua trajetoria de construcéao.
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O Diretor-Geral daCampusPelotas, por ser essecampusmais antigo, respondeu
gue o motivo principal foi: “dar atendimento adlds dos pobres e desprovidos da sorte”.

O do Campus Sapucaia do Sul assim justificou: “a expansdo dacagao
profissional, promovida pelo entdo Presidente Jeedey, e o forte interesse politico da
cidade em receber uma escola federal”.

O doCampugde Passo Fundo alegou que:

inicialmente, foram motivos politicos, ao contradias unidades da fase Il, quando
houve um ranqueamento em funcéo da contrapartidandmicipios em termos de
local, infraestrutura, doacdo de algum bem ou senétc.

O doCampusBageé justificou a escolha de sua regido respordeue:

as cidades de Bagé e de Santana do Livramento fqueificadas no edital de
expansdo da fase Il do plano nacional de expansdoemkino técnico
profissionalizante. Por motivos politicos, a uniglatt Santana do Livramento foi
para o Maranhao e Bagé ficou sendo a Unica unidadede federal na regido da
campanha gaulcha. A partir de 2007, o entdo CEFETdRSnvolve, com
financiamento da ABC — Agéncia Brasileira de Coap&o, do Ministério das
Relacdes Exteriores, um convénio de cooperacdacté@om a Universidad del
Trabajo del Uruguay (UTU), a rede federal de edaicaécnico profissionalizante
do Uruguai, com 135 anos e 140 unidades; este Itk@mbaenominado
“Fortalecimento do Ensino Técnico na Regido de feioai’, € a base para criacao,
em fins de 2009, do Nudcleo Avancado Binacional &smtdo Livramento/Rivera,
com inicio das atividades em junho de 2010.

O doCampusde Venancio Aires respondeu que a escolha regionai virtude de
que:

Além de mobilizacBes politicas feitas pelos repres®es da cidade, a Prefeitura de
Venancio apresentou um projeto muito bem organizadsuas contrapartidas
estavam entre as melhores dos municipios que timh@messe em ter u@ampus
do IFSul. Além disso, Venancio Aires possui siguifiva expressdo econbmica,
com industrias diversificadas e em expansao.

Como se verifica na figura 06, muitcampido IFSul ficam relativamente distantes
da Reitoria instalada na cidade de Pelotas (R3\raleles pode-se citar o caso de Passo
Fundo, distante 517 km e o de Sapucaia do Sul équatado no presente trabalho) distante
280 km. Por esse motivo, existem desvantagens cimas e diferencas nas praticas
organizacionais em relacdo a Reitoria e Gampus Sapucaia do Sul. A desvantagem
financeira explica-se pelo fato dessas distanceargm gastos logisticos para atender as

demandas dosampi ja que muitos esclarecimentos e documentos desamobtidos e
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enviados a Reitoria. No aspecto das praticas, 80 daCampusSapucaia do Sul por estar
incluido em uma regido diferente da Reitoria, tamotermos econdmicos como de ocupacao
geografica e de colonizacédo, isso gera diferengasiodo de atenderem as demandas que
surgem, pois as necessidadedmpusSapucaia do Sul sdo diferentes daguelas da Reitori
Por outro lado, o distanciamento geografico tampéne ser visto como vantagem
uma vez que a cultura organizacional do IFSul sst@lo construida a partir de microculturas
regionais. Portanto, assim como a cultura e a idiee em geral resultam da dinamica das
trocas sociais, essa cultura organizacional taméé&mntextual e flutuante, criando-se uma
nova cultura organizacional sincrética e hibrida, meio da interagdo dos funcionérios com
essa diversidade de culturas e de praticas orgamizas, como as da Reitoria e aC@ampus
Sapucaia do Sul. Isso possibilita uma riqueza emadg de cultura organizacional, em funcéo

da variedade de microculturas que interagem noseauels citados.

4.2 Sumério da Relacdo das Categorias de AnalisP’kdidarne (2003) com a Cultura

Brasileira:

Quadro 14: Relacdo da cultura organizacional lmiagsilcom as categorias de analise de
D’Iribarne (2003).

Categoria Percepcéo Institucional Relacdo com a duka nacional*

Descentralizacéo de poder e ) ) _
o . Pouca referéncia com o traco da hierarquia
L proximidade nas relacdes entre o o |
Relacdes Hierarquicas _ o presente na cultura organizacional brasilejra.
diferentes grupos sociais.

)

Falta de formalizag&o de Relacdo com o trago organizacional do
Definicdo das procedimentos, rotinas e atividades, aventureiro: mais sonhador do que

Responsabilidades | o que repercute na forma de definif e  disciplinado, tendéncias a aversao ao

ou transferir responsabilidades. trabalho manual ou metdédico.
Tendéncia a tirar vantagem das Referéncias ao traco cultural da
Senso de Dever benesses do servigo publico malandragem presente na cultura
decorrentes das relacbes de trabalho. organizacional brasileira.
_ Coopera-se mais por amizade do que Relacéo com o traco cultural do
Qualidade da ) ) ) ) .
. pelo conceito de cidadania personalismo, que tem base nas relacdes
Cooperacéo o )
organizacional. pessoais.

Controle irracional, sem indicadore

2}

) ) Formalismo (burocratizagéo) e
. gue permitam promover melhorias .
Percepcao do Controle paternalismo, decorrente do traco culturalldo
futuras e com base nas relacdeg

7

) ] personalismo.
pessoais com as chefias.
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n

Diferenciacdo por parte das chefig . )
Relacdes paternalistas, decorrentes do traco

Sancoes ante relacdes de apreco ou desapreco )
cultural do personalismo.

com os subordinados.

Caréncia na definicdo formal de
Requlaca normas e procedimentos, bem como Trago organizacional da cultura brasileira,
egulacao i . .
falta de conhecimento pleno por definido como aventureiro.

parte dos atores sociais.

Falta de planejamento e organizacgo

2}

Problemas (decorrentg o] o )
do trabalho; falhas ha comunicacdo Referéncia ao traco cultural aventureiro

do modo de gestao)

organizacional.

*De acordo com os tragos culturais abordados mo 3.

Fonte: elaborado pela autora.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo geral identifieer categorias de analise de
D’Iribarne por meio das praticas organizacionais caracterizam GampusSapucaia do Sul,
do Instituto Federal Sul-rio-grandense, na viséedles atores sociais.

Realizou-se uma andlise documental que configurauidentificacdo do contexto
historico da REPT — desde sua instituicdo no Bedsilos tempos atuais, mais direcionado a
implementacéo da educacao profissional e tecn@dgcRio Grande do Sul, especificamente
analisando o atual Instituto Federal de Educacé@nadia e Tecnologia Sul-rio-grandense,
para permitir uma analise mais completa das pgaticganizacionais dGampusSapucaia do
Sul.

Foram realizadas entrevistas com uma amostra twesasociais considerados
relevantes, dentre eles gestores, docentes e déemninistrativos, através das quais foi
possivel caracterizar a cultura e as praticas argennais do local de estudo.

Através das entrevistas, foi possivel descobaivisdo dos atores sociais escolhidos,
que a caracterizacdo da cultura e das praticaminegéonais dacCampusSapucaia do Sul,
surgida pela nova configuracao institucional adaidd expanséo, gira em torno de algumas
caracteristicas observadas, classificando-se eatinag e positivas.

Como negativas, pode-se citar: os graves prolseteacomunicacdo, a falta de
formalizacdo de procedimentos, o inadequado diroeasiento de pessoal, paternalismo
nas relacbes e a falta de definicdo adequada dpsgispalos atores sociais. Como
caracteristicas positivas, destacam-se: a proxdrides relacdes hierarquicas, servidores
criativos e comprometidos com a educacéo e a géeiieel e empreendedora.

Quanto a identificacdo daampicomponentes do IFSul, foi possivel deduzir que os
critérios para eleicdo dos municipios-sede foragnités, mas também se levou em
consideracao aspectos politicos.

Conclui-se que €ampusnecessita planejar e executar um trabalho que temimo
objetivo sanar os problemas detectados, tendo st& gue a nova configuracao institucional
da rede incita o surgimento de novas praticas @geionais. Para que os propdsitos da
expansao sejam alcancados com a devida eficacnacto se obtenha o apoio adequado da
Reitoria, seria recomendavel uma reconfiguracéitucgonal que formulasse principalmente

canais adequados de comunicacao, visando atedéscantralizacdo de sexempi
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A nova configuracao institucional trazida pelaificd de expansdo da REPT exige
uma nova postura ante as demandas da educacassimdi e tecnoldgica, posto que
estimula o desenvolvimento socioeconémico nas caiades inseridas, assim como 0
desenvolvimento e formacao integral do sujeito.

Como recomendacdes, sugere-se que o IFSul promaesenvolva, com base nas
ferramentas definidas por Kissil (1998): a claréeabjetivos, valores e principios; a imagem
institucional e os servi¢os prestados a comunidaidayés de cursos e atividades de pesquisa
e extensdo, bem como outras atividades promoviddes ipstituicdo; a integracdo e a
comunicacdo; a abertura a novas ideias; e por @mgesempenho profissional e o
aprendizado.

A clareza dos objetivos, valores e principiositnsionais pode ser realizada através
de um planejamento estratégico junto a Reitori@, egtabeleca objetivos a médio e longo
prazos, com a participacdo de toda a comunidadééavea desta e de todos campi
componentes da Instituicdo. Camampus a partir de sua realidade, e conectado aos wineti
do planejamento do IFSul como um todo, deve defaminbém seu proprio planejamento,
com seus objetivos a curto, médio e longo prazos.

Cabe ressaltar, para que a efetividade dos obgetiefinidos ocorra € necessario
estabelecé-los formalmente e possibilitar o acesdoda a comunidade escolar, sendo
relembrados periodicamente por meio de reunidagresomeios adequados. Também sendo
flexivel, pois em virtude das contingéncias queodern das relacbes organizacionais, do
mundo globalizado e das determinacdes governarsemsfirez de tempos em tempos esse
necessite ser revisto e adaptado a nova realidadesgrge, pois a realidade sempre é
dindmica, e o planejado geralmente nao ocorretagranconforme o previsto.

A imagem institucional e os servicos prestadosraunidade por meio de cursos e
atividades de pesquisa e extensdo, bem como aitivadades promovidas pela instituicéo,
poderédo ser desenvolvidos com a percepcdo da gdaljbr parte da comunidade externa e
também interna. N&do basta apenas a nivel extermmgwer a percepcdo do IFSul, mas
também é muito importante atingir a percepcao dogdores, com a divulgacéo de projetos
que estdo sendo executados, conquistas e detales & qualidade dos cursos oferecidos,
fazendo com que o servidor tenha orgulho do séualtia. Este aspecto deve ser trabalhado
constantemente, para manter os servidores inforsraéstimulados.

A integracdo e comunicacdo podem ser promovidasés da estrutura, sendo esta

formulada visando permitir a comunicacéao internféod@a simples e aberta entre os diversos
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niveis hierarquicos e unidades componentes, estirdala colaboragéo e parceria por meio
do auxilio matuo, incentivando uma politica demticeade “portas abertas” por parte dos
gestores, visando torna-la comum na organizacgao.

A abertura a novas ideias, de acordo com KisS®8&), representa o grau em que a
organizacdo € dinamica e estd atenta as mudaegassenso de oportunidade, estabelece
objetivos arrojados, é lider em tendéncias e anaambiente motivador. Nesse ambiente, a
Instituicdo valoriza e incentiva as novas ideiaséles colaboradores, e podera fazé-lo com
premiacbes na mudanca de algum processo, criar aama de sugestdes, promoverem
reunides periddicas entre setores na busca de malh@u mesmo criarem grupos de
melhorias. Essa dindmica depende muito da com@iocage deve ser aberta a ponto do
servidor ter a ousadia de expor e criar novos nostedprocedimentos.

Em se tratando do aprendizado, este ocorre quandastituicAo proporciona
oportunidade de desenvolvimento para os servidaresy o incentivo a qualificacdo e
capacitacado do quadro funcional. No caso do IF&itampisdo muito apoiados inclusive
com ajuda financeira, porém esse incentivo pregsaprimorado por um planejamento, apés
um diagnostico das necessidades primordiais panglhoria das praticas organizacionais,
tanto em nivel de Reitoria, como mais especificamem nivel deampusE preciso que se
especifigue a modalidade adequada para cada raassie capacitacdo, seja ela um curso
in-company seja um treinamento externo ou interno, denttesulisponiveis atualmente.

Diante das modificacdes trazidas pela expansaBERT e da transformacdo de
CEFET’s em Institutos Federais de Educacédo, Ciéacliacnologia, originou-se uma nova
configuracdo institucional, e, para atender a estsa configuracdo, verificou-se ser
necesséaria a modificacdo das praticas organizasieigentes. De acordo com Souza et al
(2010), é importante notar que qualquer mudancananutencdo das praticas sociais €
sensivel a cultura. Além disso, a possibilidade pasicas sociais poderem mudar ou
inovarem-se estéa vinculada a condi¢do de serersféréhas, construidas e reconstruidas por
atores sociais de distintos contextos, por meinteerelacao de significagoes.

Nesse sentido, enfatiza-se a importancia dos nwsvda cupula do IFSul, dentre
eles o reitor, 0s pro-reitores e os diretores gatfatampus envolverem-se nesse processo de
mudanca, envolvendo por conseguinte 0s niveis ry@cds inferiores, como diretores,
chefes de departamentos, gerentes e coordenaffopse esses sdo parte indispensavel do

processo de comunicacao, pois através deles ésgmeidancas sdo incentivadas e € por eles

102



que normalmente as instru¢cbes chegam. E imporfdsée que existindo falhas nessa etapa
do processo, todo o trabalho pode ser comprometido.

Faz-se necessario ressaltar também a importaacstddos futuros em instituicoes
de ensino brasileiras e estrangeiras, visandoifdanta influéncia da cultura nacional e
regional nas praticas dessas organizagfes. A pdasr conclusbes deste estudo, é
indispensavel que seja aprofundado o conhecimeatdiagnéstico organizacional do IFSul,
por meio de técnicas disponiveis desenvolvidas gesquisadores, no que se refere ao
aprimoramento das praticas organizacionais.

Finalmente, ressaltam-se as contribuicdes pgpedtisas organizacionais em face do
desenvolvimento deste estudo. Primeiramente, ssudtados podem contribuir para que o0s
varios atores sociais, envolvidos na gestdo deitditéies Federais de Educacao,
especialmente de Institutos Federais de Educac@nci@ e Tecnologia, possam melhor
conhecer os processos de natureza simbolica crenedeiam as relagdes das organizacdes e
do contexto que as cercam. Da mesma forma, coasidierque a cultura € influenciada pelas
praticas e essas tratam do processo de transfamagas e acdes em regras de conduta
social, sugere-se que acdes de parceria entrertiegerais dos diverscampido IFSul e as
Pro-reitorias da instituicdo (quais sejam Ensinodméistracdo e Planejamento,
Desenvolvimento Institucional, Inovacéo e Pos-Gagdo, Extensédo e Diretoria de Gestédo de
Pessoas); poderdo produzir resultados mais efetivteazendo beneficios para o
desenvolvimento da InstituicAo como um todo, imgloi a participacdo da comunidade
académica, nao so6 por parte dos técnicos-adminsadocentes e discentes, mas também a

comunidade em que cada unidade do IFSul estiveridas
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APENDICE 1

ROTEIRO DE ENTREVISTA — IFSul - REITORIA
GESTORES REITORIA

Grau de escolaridade:

Anos de instituicao:

Anos no cargo de Gestor:

ENTREVISTA para compreender a distribuicdo dosCampi componentes do Instituto
Federal Sul-rio-grandense:

1) Quais os critérios definidos para a escolha masicipios onde foram implantados os
Campido Instituto?

2) De acordo com o Plano de Expanséao da rede dmgi federal tecnoldgica, o primeiro
critério para a escolha das localidades para inggao dosampipertencentes a um Instituto
Federal deve ser a distribuicéo territorial equéida das novas unidades de ensino. Observa-
se que alguns dg&sampicomponentes do IFSul localizam-se em regides miastastantes da
sede da Reitoria, por que isto ocorreu?

3) Por que a cidade de Charqueadas foi escolhida pamplantacdo de ui@ampusdo
IFSul?

4) Por que a cidade de Camaqua foi escolhidagoenglantacédo de um Campus do IFSul?

ENTREVISTA BASEADA NAS CATEGORIAS DE ANALISE do mét odo
desenvolvido pelo pesquisador francés Philippe Dilbarne (1989) que defende que a
cultura de organizacdo pode ser visualizada atrd&é&sias praticas sociais, contextualizando
seu historico que envolve a cultura organizacioimdlilenciada pela cultura nacional e sua
forma de gestéo.

1. Quais as caracteristicas mais importantes dallF® que se
refere a consciéncia e as atitudes, ante aos $s&reproprios
organizacionais?

2. Como se da o cumprimento dos prazos estipulados?

[12)

SENSO DE DEVER
3. Qual o percentual aproximado de tarefas queredlzadas no
prazo?

COMO VOCE PERCEBE ESTES ASPECTOS NOCAMPUS
SAPUCAIA DO SUL?

4. A visdo e 0 modo de realizar o trabalho sdo eotiipados no
IFSul?

5. Como séo as relacdes de cooperacdo? Sao eksgEesede
amizade ou apenas relacdes de trabalho?

6. A colaboracdo é espontanea é necessario designaessoas |e
QUALIDADE DA cobrar delas a cooperacao?

COOPERACAO 7. Quando a instituicdo necessita de ajuda pail&Zaealguma
atividade, existe cooperacdo por parte dos semesd{romissoes,
por exemplo)?

COMO VOCE PERCEBE ESTES ASPECTOS NOCAMPUS
SAPUCAIA DO SUL?

118



DEFINICAO DAS
RESPONSABILIDADES

8. Como séo introduzidos métodos e processos Hallia dentro
da organizacéo? Vocé tem algum exemplo?

9. Os servidores estdo envolvidos em processosnastepara
melhorar a organizacdo? Vocé tem algum exemplo?

10. Como séo distribuidas as tarefas e como ess@bdicao €
aceita pelos servidores?

11. Como séo cumpridas ou desenvolvidas essaadaref

12. Quando sao definidas responsabilidades aosdses comg
essas incumbéncias sao recebidas?

13. Antes de designar as tarefas existe uma canptdivia para
verificar sua aceitacao?

COMO VOCE PERCEBE ESTES ASPECTOS NOCAMPUS
SAPUCAIA DO SUL?

PERCEPCAO DO
CONTROLE

14. Como era realizado o controle das atividades pdocessos,
dos servidores?

15. Como os servidores percebem esse controle?
16. As regras sao bem aceitas no (s) departamghto(s

17. Os controles sé&o julgados essenciais para dinaionamento
do IFSul? Por qué?

COMO VOCE PERCEBE ESTES ASPECTOS NOCAMPUS
SAPUCAIA DO SUL?

RELACOES
HIERARQUICAS

18. Qual é a sua percepcao sobre as relacfes anulderentes
niveis hierdrquicos da organizacdo (a concentraigigoder, g
intervencao da autoridade, o nivel de legitimiddale autoridades)
19. Quais s&o as barreiras para o desenvolvimentplementagao
de politicas para o IFSul ?

20. Em sua opinido, qual o modo correto de orgarezarticular
acOes para gerir conflitos?

21. Qual o modo dos servidores respeitarem as dgsnde seus
colegas, e respeitarem e entenderem as atribuidéesseus
superiores?

22. Qual a capacidade e as condicbes dos servidoaes
demonstrarem iniciativa, desenvolverem criatividad®rticiparen
das atividades e decisdes do IFSul?

23. S&o promovidas mudancas a fim de aumentaciarefia? Vocé
tem algum exemplo?

24. Como se relaciona no organogram&asipicom a Reitoria?
COMO VOCE PERCEBE ESTES ASPECTOS NOCAMPUS
SAPUCAIA DO SUL?

~NJ

SANCOES

25. Séao fornecidokeedbackgpara que os servidores compreendam

os padrdes e melhorem as praticas organizacioBaedplifique.
26. Como a organizagao gerencia recompensas ees&ng¢océ tem
algum exemplo?
27. Quais os conflitos mais comuns quanto ao emplegancdes?
Como sdao resolvidos ou administrados?
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28. Como sédo considerados os interesses pessoama]sad
necessarias sancoes?

29. Como sao acatadas as determinacdes da chefia?

COMO VOCE PERCEBE ESTES ASPECTOS NOCAMPUS
SAPUCAIA DO SUL?

REGULACAO

30. Como se consideram as necessidades dos ses/idom
relacdo as regras de comportamento inerentes ap8ispaa
organizagéo?

31. Em sua opinido, quao satisfeitas estdo as sidadss dos
servidores no que concerne as determinagdes l@ggidamentos,
resolucdes...)?

32. Quais sdo os sinais de respeito e de adesagrjm
organizacional para, por exemplo, explicar a led#dau a cortesia?
33. Como ¢é o sentimento de consideracao e regpelagessoa, ou
0 senso de dignidade e respeito de seus pares?
34. Os servidores tém nocéo das normas da insttlegquanto ap
papel de cada um?

COMO VOCE PERCEBE ESTES ASPECTOS NOCAMPUS
SAPUCAIA DO SUL?

PROBLEMAS

35. Quais os principais conflitos percebidos?

36. Quais os desafios a serem superados pelaligsti?
37. Quais os pontos fortes e fracos da instituicao?
38. Principais mudancas sugeridas? Por qué?

39. Quais as reac0es frente as atuais e mais iampestmudancas”
40. Como se da a comunicacao no/entre (§awspP

COMO VOCE PERCEBE ESTES ASPECTOS NOCAMPUS
SAPUCAIA DO SUL?
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APENDICE 2

ROTEIRO DE ENTREVISTA — IFSul (Campus Sapucaia df S
DOCENTES E TECNICOS-ADMINISTRATIVOS

Grau de escolaridade:

Anos de instituicao:

Anos no cargo de chefe de departamento (se fos@:ca

SENSO DE DEVER

1. Qual a sua percepcao sobre a consciéncia deitodie devere
dos servidores?

2. Qual o modo dos servidores defenderem os isEsesia
organizagao e seus interesses pessoais?
3. Quais as caracteristicas mais importantes dol IE®u Campus
Sapucaia do Sul, no que se refere a consciéncaatitades ants
aos interesses proprios e organizacionais?

4. Como se da o cumprimento dos prazos designados?

5. Qual o percentual de tarefas que séo realizamlpsazo?

D/

QUALIDADE DA
COOPERACAO

6. A visdo e 0 modo de realizar o trabalho sdo eotiipados no
IFSul?
7. Como sdo as relacdes de cooperacdo? Sao ekmgiesede
amizade ou apenas relagdes de trabalho?

8. Qual o grau de cooperacéo entre os servidores?

9. A colaboracéo € espontanea?

10. E necessario designar as pessoas e cobramdmslaperacio?
11. Se vocé necessitasse de um servidor ou sesgig@ra faze
parte de uma comissdo ou algum tipo de atividadmocisso €
feito?
12. Quando a instituicdo necessita de ajuda pai&ae alguma
atividade, existe cooperacéo por parte dos seesdor

DEFINICAO DAS
RESPONSABILIDADES

13. Como sao introduzidos métodos e processosaballio dentrg
da organizacédo? Vocé tem algum exemplo?
14. Os servidores estdo envolvidos em processesnod pard
melhorar a organizacdo? Vocé tem algum exemplo?

15. Como séo distribuidas as tarefas?

16. Como essa distribuicdo € aceita pelos sens@ore

17. Como sé&o cumpridas ou desenvolvidas essaagaref

18. Quando sao definidas responsabilidades aosdsers comg
essas incumbéncias sao recebidas?

19. Antes de designar as tarefas existe uma cansdvia para ve
se sao aceitas?

20. Isso € fundamental? Por qué?

=

121



21. Como era realizado o controle das atividades pdocessos,
dos servidores?

22. Como os servidores percebem esse controle?

PERCEPCAO DO

CONTROLE 23. As regras sao bem aceitas no (s) departamghto(s

24. Os controles séo julgados essenciais para dlomionamento
do Campus? Por qué?

24. Qual é a sua percepcdo sobre as relacdes antlderentes
niveis hierarquicos da organizacdo (a concentralgigoder, 3
intervencado da autoridade, o nivel de legitimidaae autoridades)
25. Quais sao as barreiras para o desenvolvimentplementacao
de politicas para o IFSul ?

26. Quais sdo as possiveis causas de perda déneiicie de
efetividade no IFSul?

27. Em sua opinido, qual o modo correto de orgarezarticular
acOes para gerir conflitos?

28. Qual o modo dos servidores respeitarem as Ggsnde seus
colegas e respeitarem e entenderem as atribuic@esseds
superiores?

29. Qual é a percepcao dos servidores sobre as gggidtantes das
esforcos da gestao do IFSul?

30. Qual a capacidade e as condicbes dos servidoses
demonstrarem iniciativa, desenvolverem criatividaderticiparemn
das atividades do IFSul?

31. Como os servidores gerenciam e controlam sungo@s?
Poderia citar algum exemplo?

32. Os lideres dos grupos, ou mesmo da organizaigio
comportamento flexivel e proativo? Vocé tem algwenaplo?

33. S&o promovidas mudancas a fim de aumentacié@refia? Vocé
tem algum exemplo?

34. Quais as dificuldades encontradas para admaniservidores
oriundos de instituicBes diferentes e até com ragaliferentes?
Ainda existe uma divisao?

35. Existe respeito e cordialidade pelo chefe ¢gadamento?
36. Existe espaco para a participacdo dos serddume decisdes
tomadas no IFSul? De que forma ocorre?
37. As opinides e sugestdes dos servidores sadasigilevadas em
consideracao na tomada de decisdes e posteriort@ontadas em
pratica?

~NJ

RELACOES
HIERARQUICAS

38. Séao fornecidokeedbackgpara que os servidores compreendam
os padrdes e melhorem as praticas organizacioBaedplifique.
39. Como a organizagao gerencia recompensas ees&ng¢océ tem
algum exemplo?
40. Quais os conflitos mais comuns quanto ao empilegsancdes/?
Como sdao resolvidos ou administrados?

SANCOES
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41. Como séo considerados o0s interesses pessoamnlasad
necessarias sancoes?
42. Como sao acatadas as determinacdes da chefia?

43. Como se consideram as necessidades dos sesvidom
relacdo as regras de comportamento inerentes apéispaal
organizacao?

44, Como vocé percebe a abordagem relacional dasast
(considerar os beneficios de identidade e emogional

45. Em sua opinido, quéo satisfeitas estdo as sidadss dog
servidores no que concerne as determinacdes |ggaislamento
resolucoes...)?

46. Quais sdo os sinais de respeito e de adesagrum

U7

14

c

REGULAGAO organizacional para, por exemplo, explicar a ledddau a cortesia’
47. Como vocé vé o respeito nas relacdes de tpmssipilidade de
mostrar grande admiracdo a alguém, em virtude de vsdor
percebido, comportando-se com reserva e comedifento
48. Como é o sentimento de consideracgéo e regpEd@essoa, o
0 senso de dignidade e respeito de seus pares?

49. Os servidores tém nocgéo das normas da institiegquanto a
papel de cada um?
50. Quais os principais conflitos percebidos?
51. Quais os desafios a serem superados pelai¢gu?
52. Quais os pontos fortes da instituicao?
53. Quais os pontos fracos da instituicao?
PROBLEMAS 54. Principais mudancas sugeridas? Por qué?

55. Quais as reac0es frente as atuais e mais iampestmudancas”
56. Como se da a comunicacéo no/entre (s) departa(ay?
57. Como sado comunicados 0s acontecimentos peieessados
ou por terceiros?

\"2J
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