UFRRJ
INSTITUTO DE AGRONOMIA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM EDUCACAO AGRICOLA

DISSERTACAO

A INFLUENCIA DA CULTURA ORGANIZACIONAL NAS
ESTRATEGIASDE GESTAO DOSINSTITUTOS FEDERAIS—0O CASO
DA PROPOSTA DE IMPLANTACAO DO PROGRAMA DE GERACAO

DE IDEIASNO IFES CAMPUSITAPINA

CAMILA MENEGHELLI

2015



EL%LT?‘“@\
UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO
INSTITUTO DE AGRONOMIA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM EDUCACAO AGRICOLA

A INFLUENCIA DA CULTURA ORGANIZACIONAL NAS
ESTRATEGIASDE GESTAO DOSINSTITUTOS FEDERAIS—0O CASO
DA PROPOSTA DE IMPLANTACAO DO PROGRAMA DE GERACAO

DE IDEIASNO IFES CAMPUSITAPINA

CAMILA MENEGHELLI

Sob orientacdo do professor
Dr. Gabriel de Araudjo dos Santos
e coorientacdo da professora
Dra. AnaAlice Vilas Boas

Dissertagdo submetida como requisito
parcial para obtencdo do grau de
Mestre em Ciéncias, no Programa de
P6s-Graduagdo em Educagéo Agricola,
Area de concentragido em Educacio
Agricola

Seropédica, RJ
Novembro de 2015



UFRRJ / Biblioteca Central / Divisao de Processamentos Técnicos

658.406
M5411
T

Meneghelli, Camila, 1976-

A influéncia da cultura organizacional
nas estratégias de gestdo dos institutos
federais - o) caso da proposta de
implantagcdo do Programa de Geracdo de

Ideias no IFES Campus Itapina / Camila

Meneghelli. - 2015.
61 f£.: 1il.
Orientador: Gabriel de Araujo dos
Santos.
Dissertacdo (mestrado) - Universidade

Federal Rural do Rio de Janeiro, Curso de
Pbés-Graduacdo em Educacdo Agricola, 2015.
Bibliografia: f. 52-55.

1. Cultura organizacional - Teses. 2
Clima organizacional - Teses. 3
Desenvolvimento organizacional - Teses. 4.
Administracéao publica - Teses. 5
Motivacéo no trabalho - Teses. 6.
Instituto Federal de Educacédo, Ciéncia e
Tecnologia do Espirito Santo - Teses. I.

Santos, Gabriel de Aratujo dos, 1949- TII.
Universidade Federal Rural do Rio de
Janeiro. Curso de Pb6s-Graduacdo em
Educag¢édo Agricola. III. Titulo.




-

-

UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO
INSTITUTO DE AGRONOMIA ,
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM EDUCACAO AGRICOLA

CAMILA MENEGHELLI

Dissertagio submetida como requisito parcial para obtengio do grau de Mestre em
Ciéncias, no Programa de Pos-Graduagdo em Educagio Agricola, Area de Concentragio
em Educagdo Agricola.

DISSERTACAO APROVADA EM 27/11/2015.

AN

Gabriel de Arglij#/dos Santos, Prof Dr. UFRRJ

Silvia Maria Melo Gon¢alves) Profa. Dra.. UFRRJ

oL,

| Samia D’Angelo Alcuri Gobbo, Profa. Dra. IFES




AGRADECIMENTOS

Primeiramente inicio meus agradecimento ao meu Deus...DEUS FIEL... por saber de minhas dificuldades,
minhas lutas e por sempre ndo me deixar desistir, pois a caminhada néo foi facil, e como sempre eu digo “ Deus
s6 coloca anjos no meu caminho” .

Agradeco ao Menino Jesus de Praga por me iluminar, abengcoar e me proteger.

Agradeco a Santa Terezinha das Rosas, por tanta forca e tantas gracas alcancadas e por ter me acompanhado
na maioria dos lugares onde estive durante o curso.... Padroeira de Seropédica, Santa homenageada no IFES
Campus Alegre e também no | FES Itapina, onde trabal ho.

Agradeco meu dignissimo esposo, pela compreensdo, atencdo, carinho e por ser esse grande companheiro,
parceiro, amigo e idealizador desse sonho. Sempre disse que “um dia iria fazer um mestrado”; porém a
oportunidade surgiu e desde o primeiro momento sempre me apoiou positivamente, em cada segundo dessa
caminhada; muito obrigado.

Ao pegueno Lucca, minha vida. Essa inocéncia de sua infancia me inspira, me motiva cada segundo da minha
vida.

Agradeco minha mde Creuza e meu pai Luiz, sei que néo tiveram muitas oportunidades para estudar, porémem
momento nenhum me desanimaram para que eu continuasse. Ao contrario, sempre me incentivaram e hoje
realizo mais um sonho; vocés fazem parte dessa conquista.

Ana Paula e André, meus queridos irméos; meus agradecimentos por sempre acreditarem que eu iria conseguir
essa grande vitéria em minha vida.

A Luzia, baba do Lucca. Sempre te disse LU, que vocé € meu braco direito e esquerdo. Se néo fosse tanto amor

pelo meu filho e, por muitas vezes fazer 0 meu papel de mae, ndo seria capaz de concluir meus estudos, meus
verdadeiros agradecimentos.

Aos meus cunhados, meu sogro Zé Valbuza e minha sogra Carmem, por poder contar com vocés para realizar
toda a logistica da rotina do dia-a-dia e pelo incentivo e apoio.

A professora Dra Sandra Sanchez; agradego infinitamente a esse anjo que hoje esta em seu legitimo lugar.
Sandra, pessoa que de cara se identificou comigo, desde o momento da entrevista. Nao tenho palavras para te
descrever, isso seresume nas fotos... onde todos queriam ficar perto de vocé... muito obrigado.

Ao professor Dr Gabriel, por mostrar como podemos simplificar a vida e, mesmo assim, a tornar t&o saborosa.

A professora Dra. Ana Alice Vilas Boas, minha fiel coorientadora. Agradego pelo carinho e atencéo recebida,
pela infinita disponibilidade, por todos os ensinamentos e pela impecavel conducao deste meu trabalho... minha
imensa admiracdo pela maravilhosa profissional e pessoa humana que se revelou nesse periodo ... sou sua fa.

As minhas fieis amigas de mestrado Sherrine e Renata.... amigas que com certeza ficardo marcadas por toda
minha vida... minhas companheiras de quarto, companheiras de desesperos e companheiras da grande vitoria.

Aos meus dignissimos amigos de mestrados por cada momento que dividimos juntos.
Aos amigos de trabalho Luciana e Marcos por entenderem minhas dificuldades e sempre estarem me apoiando .

Aos diretores e aos servidores do IFES Campus Itapina, pelo grande apoio para que eu pudesse concluir mais
esta etapa de minha vida.

Aos amigos de outras instituicdes Monica Dalla, Miriam, Octéavio, Ana Paula, Ariana, Juliana, Fernanda e
todos os funcionarios que contribuiram de forma direta ou indireta para a realizagdo dessa grande conquista.

A amiga de trabalho, Cristiane, a grande ajuda ... agradego de corag&o e que Deus continue abengoando sua
inteligéncia, sempre.
As minha grandes amigas Ana Paula Comério, Marlene, Sandra, Tati, Allana, Kétia, Eliane, Giovana .... por

revelarem que sdo minhas verdadeiras amigas. Obrigada por me entenderem nesse periodo de auséncia sem
nunca me cobrarem nada.

Agradeco as minhas avés do céu, vovo Ana e vovo Aldina. Sei que estdo sempre ao meu lado pois sinto muito
isso. Muitas saudades de vocés.... E vocé também, tia Zelite.... saudades... sempre torceu muito por mim....



“ Cada pessoa que passa em nossa vida passa sozinha; € porque cada pessoa € Unica, e nenhuma
substitui a outra! Cada pessoa que passa em nova vida passa sozinha; e nao nos deixa s porque
deixa um pouco de si e leva um pouquinho de nés. Essa é a mais bela responsabilidade da vida e a
prova de que as pessoas ndo se encontram por acaso” .

Charles Chaplin



RESUMO

MENEGHELLI, Camila. A influéncia da cultura organizacional nas estratégias de gestéo
dos I nstitutos Feder ais — 0 caso da proposta de implantacéo do Programa de Geracéo de
Ideias no | FES Campus Itapina. 2015. 61p. Dissertacéo (Mestrado em Educacdo Agricola).
Instituto de Agronomia, Universidade Federal Rura do Rio de Janeiro, Seropédica, RJ. 2015.

O presente trabalho aborda a cultura organizacional, motivacdo e mudanca, enfatizando
principalmente os aspectos favoravels ainovagdo ou aimplantagdo de mudangas, tipo um programa de
geracdo de ideias e as formas de resisténcia a inovagdo ou mudancgas. Portanto, esta pesquisa tem
como objetivo gerad andlisar as percepcdes dos coordenadores dos setores administrativos e
pedagogicos do |FES Campus Itapina sobre o processo de implantagcdo de um Programa de Geragdo de
Ideias. Parte-se do pressuposto de que as instituicbes publicas possuem paradigmas culturais e uma
série de caracteristicas peculiares, tais como estabilidade e influéncias politicas, que contribuem para
um ambiente de resisténcia as mudancas e inovagdes, conforme pode ser notado na discussio sobre 0s
paradigmas e a resisténcia as inovagdes na gestao das Organizac6es Publicas Brasileiras. Diante disso,
o trabalho esta estruturado em trés capitulos. referencial tedrico, metodologia e resultados e
discussbes. O primeiro capitulo aborda esses temas relacionando-os com a gestao publica, a luz do
Modelo de Exceléncia na Gestdo Publica do Governo Federal Brasileiro. Fechando o capitulo, é
apresentado como funciona os Programas de Geracdo de Ideias, buscando contribuir com uma
proposta de gestdo inovadora nas organizacOes publicas e privadas. O segundo capitulo trata da
metodologia onde séo abordadas a caracterizacdo da pesquisa, do publico participante, as formas de
coleta de dados e os instrumentos de pesguisa e as formas de andlise e interpretacdo dos dados. Ao
passo que o terceiro e Ultimo capitulo procura revelar os resultados da pesquisa. Inicialmente € feita
uma caracterizag8o da instituicéo pesquisada e dos respondentes e, em seguida as discussdes dos
resultados, que foram divididos nas seguintes &eas. 1) Cultura Organizacional e Clima
Organizacional; 2) Motivacdo na Instituicdo de Ensino, e 3) Resisténcia as Mudancas e Inovactes. O
trabalho é encerrado apresentando as consideractes finais de acordo com os objetivos especificos
propostos, além das referéncias bibliogréficas, apéndices e anexo. Apesar das ingtituiches estarem
cheias de pessoas com excelentes ideias, essas nao sdo aproveitadas na pratica por diversos motivos,
citados nos resultados e discussdes. Diante disso, concluiu-se que a implantagdo de um Programa de
Geracdo de Ideias no IFES Campus Itapina pode contribuir com a mudancga do Clima Organizacional,
na busca futura de uma mudanca da Cultura da instituicdo desde que as pessoas estejam dispostas a
aceitar o desafio do novo em seu ambiente de trabal ho.

Palavras-Chave: Ingtitutos Federais, Clima e Cultura Organizacionais, Motivagdo, Resisténcia
as Mudancas, Inovagéo.



ABSTRACT

MENEGHELLI, Camila. The influence of organizational culture in the management
strategies of the Federal Institutes - the case of implementation of the proposal of the
Idea Generation Program at IFES Campus Itapina. 2015. 61p. Dissertation (Masters in
Agricultural Education). Agronomy Institute, Rural Federal University of Rio de Janeiro,
Seropédica, RJ. 2015.

This paper addresses the organizational culture, motivation and change, focusing mainly on aspects
favorable to innovation and the implementation of changes, like an idea generation program and ways
of resistance to innovation or change. Therefore, this research has as main objective to anayze the
perceptions of the coordinators of administrative and educational sectors of IFES Campus Itapina on
the process of implementation of an Idea Generation Program. This is on the assumption that public
ingtitutions have cultural paradigms and a number of unique characteristics, such as stability and
political influence, contributing to a resistance environment for change and innovation, as can be noted
in the discussion of the paradigms and resistance to innovations in the management of Public Brazilian
Organizations. Thus, the study is divided into three chapters: theoretical framework, methodology and
results and discussions. The first chapter discusses these topics relating them to public management in
light of the Model of Excellence in Public Management from the Brazilian Federal Government.
Closing the chapter, it is shown how the Idea Generation Program, seeking to contribute with a
proposal for innovative management in public and private organizations. The second chapter deals
with the methodology which are addressed to characterize the research, the participating public, ways
of data collection and research instruments and forms of analysis and interpretation of data. While the
third and last chapter seeks to reveal the search results. We begin with a characterization of the
research institution and the respondents, and then the discussions of the results, which were divided
into the following areas: 1) Organizational Culture and Organizational Climate; 2) Motivation in
Education Institution, and 3) Resistance to Change and Innovation. Work is closed presenting his
closing statements in accordance with the proposed specific objectives, in addition to references,
appendices and attachment. Despite the institutions are full of people with great ideas, these are not
utilized in practice for several reasons, cited the results and discussions. Therefore, it was concluded
that the implementation of an lIdea Generation Program at IFES Campus Itapina can contribute to
changing the organizational climate in the future looking for a change of culture of the institution as
long as people are willing to accept the challenge of new in your work environment.

Keywords: Federal Institutes, Climate and Organizational Culture, Motivation, Resistance to
Change, Innovation.
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1INTRODUCAO

O mundo do trabalho passa por profundas transformacfes. Teméticas como a
globalizagdo, flexibilizagdo, competitividade e novas formas de organizagédo do trabalho tém
lugar garantido nas andlises dagueles que atuam ou estudam as organizagdes. Na fase
denominada terceira Revolugdo Industrial, as pessoas que atuam nas organizacfes passam a
ser fonte de maior interesse, pois, conforme assinalam aguns autores, sdo os colaboradores
gue possibilitam a vantagem competitiva nas organizagdes. Essas transformagdes geram um
ambiente complexo, marcado pelos avangos tecnol 6gicos e cientificos, mudancas de conceito,
de valores e quebra de paradigmas que norteiam todos 0s segmentos da sociedade.

No ambiente globalizado, turbulento, onde as interagcOes sociais ocorrem entre pessoas
de diferentes regides e paises, a palavra cultura emerge como uma das variaveis fundamentais
para a compreensdo do fenémeno organizacional. No contexto das organizacGes publicas, a
luta de forcas se manifesta entre 0 “novo e o velho”, isto &, as transformagdes e inovactes das
organizagdes no mundo contemporaneo ante uma dindmica e uma burocracia arraigadas. As
organizagbes publicas se deparam com a necessidade do novo, tanto em aspectos
administrativos quanto em politicos. Mais que isso, necessita criativamente integrar aspectos
politicos e técnicos, sendo essa juncdo inerente e fundamental para as agGes nesse campo.
Entretanto, essa busca de forcas torna-se necessaria para se conduzir a uma reflexdo, onde se
possam obter as melhores estratégias para descrever organizagOes publicas capazes de atingir
seus objetivos, que consistem em servicos eficientes a sociedade.

Uma das possibilidades para a compreensdo e embasamento para intervencdes se
constréi a partir da cultura organizacional. A cultura € um dos pontos-chave na compreensao
das agdes humanas, funcionando como um padréo coletivo que identifica os grupos, suas
maneiras de perceber, pensar, sentir e agir. Assm, mais do que um conjunto de regras, de
habitos e de artefatos, cultura significa construcdo de significados partilhados pelo conjunto
de pessoas pertencentes a um mesmo grupo social.

Além disso, a motivagdo também afeta 0 comportamento das pessoas has
organizacBes, 0 que contribui para moldar a propria cultura organizacional, levando as
pessoas a estarem mais predispostas a aceitar mudancas ou a resistir as mudancas. Essas
mudancas podem ser tecnoldgicas ou de gestdo. No caso deste estudo pretende-se entender o
inter-relacionamento entre cultura, motivagéo, gestdo de ideias e mudanca.

Assim sendo, o problema central dessa pesguisa € “Como a Cultura Organizacional
pode influenciar nas percepcdes dos coordenadores dos setores administrativo e pedagogico
no processo de implantacdo de um Programa de Geracdo de Ideias em uma institui¢do publica
federal de educagéo profissional — o caso do |FES Campus Itapina?’

Para responder essa questéo, este estudo abordara aspectos de cultura organizacional,
motivacdo e mudanca, enfatizando principalmente os aspectos favoraveis a inovacdo ou a
implantacdo de mudancas, tipo um programa de geracéo de ideias e as formas de resisténcia a
inovagdo ou mudangas. Portanto, esta pesquisa parte dos seguintes objetivos.

1.1 Objetivo Geral

Analisar as percepcles dos coordenadores dos setores administrativos e pedagdgicos
do IFES Campus Itapina sobre o processo de implantacdo de um Programa de Geragéo de
Ideias.



1.2 Objetivos Especificos

1) Identificar os fatores que podem influenciar na resisténcia as inovagdes e mudangas nas
estratégias de coordenacdo dos setores administrativos e pedagégicos do IFES Campus
Itaping;

2) Identificar pontos positivos e negativos manifestados nas percepcdes dos coordenadores
dos setores administrativos e pedagdgicos a respeito da Cultura Agricolana (costumes e
tradicOes) existente no IFES Campus I tapina;

3) Descrever aspectos motivacionais e de clima organizacional que podem contribuir com a
implantacéo de um projeto de Geracdo de Ideias no IFES Campus Itapina;

4) Descrever uma proposta de metodologia de implantacéo de um Programa de Geracéo de
Ideias no IFES Campus Itapina.

5) Descrever potenciais beneficios e desafios institucionais diagnosticados na efetivacdo desta
proposta de implementacdo do Programa de Geragdo de ldeias no IFES Campus Itapina,
considerando as perspectivas futuras em ambiente de empresa publica.

1.3 Justificativa

Esta dissertacdo tem como foco fazer uma andlise da gestdo na Educacéo Profissional
Agricola em um campus do Ingtituto Federal do Espirito Santo, pretendendo ampliar as
reflexdes sobre novas aternativas para contribuir com a busca pela exceléncia nas atividades
administrativas e pedagdgicas analisando as percepcdes dos coordenadores dos setores do
Campus Itapina sobre a proposta de uma futura implantagéo de um Programa de Geragéo de
Ideias. Parte-se do principio que as institui¢des publicas possuem paradigmas culturais e uma
série de caracteristicas peculiares, tais como estabilidade e influéncias politicas, que
contribuem para um ambiente de resisténcia as mudancas e inovacdes, conforme sera notado
na discussdo sobre Os paradigmas e a resisténcia as inovacfes na gestdo das OrganizacOes
Plblicas Brasileiras.

Espera-se ainda contribuir com a gestéo das institui¢des de Ensino Profissional Agricola
ao proporcionar informagdes sobre motivagdo e clima organizacional que podem afetar a
implantacdo de mudancas organizacionais, tanto em termos de inovagao tecnoldgica quanto
de gestdo, como € o caso dos Programas de Geracéo de Ideias.

Diante disso, o trabalho foi estruturado em trés capitulos. referencia tedrico,
metodol ogia e resultados e discussdes.

Buscando demonstrar as relagbes entre a cultura e clima organizacional com
motivacdo, o primeiro capitulo aborda esses temas relacionando-os com a gestdo publica, a
luz do Modelo de Exceléncia na Gestdo Publica do Governo Federal Brasileiro. Fechando o
capitulo, é apresentado como funciona os Programas de Geracdo de ldeias, buscando
contribuir com uma proposta de gestdo inovadora nas organizagdes publicas e privadas.

O segundo capitulo trata da metodologia onde sdo abordadas a caracterizagdo da
pesquisa, do publico participante, as formas de coleta de dados e os instrumentos de pesquisa
e as formas de andlise e interpretacdo dos dados. Ao passo que o terceiro e ultimo capitulo
procura revelar os resultados da pesquisa. Inicialmente é feita uma caracterizacdo da
instituicdo pesquisada e dos respondentes e, em seguida as discussdes dos resultados, que
foram divididos nas seguintes areas: 1) Cultura Organizaciona e Clima Organizacional; 2)
Motivacdo na Instituicdo de Ensino, e 3) Resisténcia as Mudancas e Inovagdes.

Encerrando o trabaho, sdo apresentadas as consideracdes finais, além das referéncias
bibliogréficas, apéndices e anexo.



2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo aborda a cultura organizacional focando sua relacdo com o clima
organizacional; a motivagdo abordando as principais teorias motivacionais e sua relagéo com
a gestdo publica. Além disso, apresenta-se 0 Modelo de Exceléncia na Gestdo Publica do
Governo Federal Brasileiro e, na sequéncia, este capitulo ainda aborda o Programa de
Geracdo de ldeias, que pode contribuir com uma proposta de gestdo inovadora nas
organizagdes publicas e privadas.

2.1 A Cultura Organizacional

As organizacfes publicas e privadas apresentam, em sua grande maioria, estruturas
organizadas hierarquicamente, rotinas consolidadas, cargos definidos. Entretanto, mesmo
diante desses modelos de configuragcéo estrutural e formalidades nas rotinas e hierarquias
profissionais (muitas vezes descritas em manuais e regimentos internos), os colaboradores
podem praticar agOes e adotarem procedimentos rotineiros diferentes dos pactuados
formalmente. Tais comportamentos merecem uma andlise mais aprofundada sobre as causas e
consegquéncias, porém, segundo Robbins (2005), esses comportamentos provocam
modificagdes na organizacdo, dando origem a uma cultura organizacional que é disseminada
pel os colaboradores e que se incorpora gradual mente na empresa.

Segundo Robbins (2005),

a cultura organizacional € um conjunto de valores, regras, convicgdes
e premissas, desenvolvidas em cada organizacdo e compartilhadas por
toda a equipe, que administram o comportamento e a rotina diaria no
ambiente de trabaho; é Unica para cada organizacdo e responsavel
pela definicdo das regras do jogo. (ROBBINS, 2005)

Para Robbins (2005), os costumes, as tradi¢des e a maneira usual de se fazer as coisas
em uma organizagdo dependem muito do que foi feito antes e o0 grau de sucesso que foi
adcancado. Histérias, rituais, simbolos materiais e linguagem sdo os instrumentos mais
utilizados para transmitir aos funcionarios a cultura institucional.

Segundo Wagner Il & Hollenbeck (2003), a cultura organizacional possui véarias
funcles, tais como a criacdo de uma identidade da instituicdo, oferecer condi¢cbes para
disciplinar e orientar quanto as atitudes e comportamentos no ambiente de trabalho, contribuir
para um maior compromisso coletivo promovendo, consequentemente, para a estabilidade
organizacional.

Para Robbins (2005) a cultura de uma organizacdo é composta por 7 (sete) elementos
béasicos:

1-Inovacdo e assuncdo dos riscos. qual o grau que os funcionarios sdo estimulados a
serem inovadores e assumirem riscos;

2-Atencdo aos detalhes. o grau em que se espera que os funciondrios demonstrem
precisdo, andlise e atencdo aos detal hes,

3-Orientacéo para os resultados. o grau em que os dirigentes focam os resultados mais do
gue as técnicas e 0s processos empregados para a cangé | os;

4-Orientac@0o para as pessoas. 0 grau em que as decisdes dos dirigentes levam em
consideracao o efeito dos resultados sobre as pessoas de dentro da organizagéo;

5-Orientagdo para a equipe: 0 grau em que as atividades de trabalho sdo organizadas mais
em termos de equipes do que de individuos;

6-Agressividade: 0 grau em que as pessoas s80 competitivas e agressivas, em vez de
ddceis e acomodadas,



7-Estabilidade: o grau em que as atividades enfatizam a manutencéo do status quo em
contrastes ao crescimento.

Tantas caracteristicas podem demonstrar como a cultura organizacional € um dos
principais fatores responsaveis pelo sucesso ou fracasso das missdes institucionais, pois
trazem impactos diretos para as rotinas profissionais; trabalho em equipe, comprometimento,
resisténcia as inovagbes e foco nos resultados podem exemplificar as inimeras situactes
passiveis de influéncia da cultura organizacional.

Depois da cultura estabelecida, existem préticas dentro da organizacdo que visam
manté-la, expondo os funcionérios a um conjunto de experiéncias similares. Por exemplo,
muitas praticas de recursos humanos reforcam a cultura organizacional e sdo capazes de
transmiti-la de diversas maneiras. Segundo Robbins (2005), as histérias, rituais, simbolos
materiais e linguagens sdo as mais eficazes.

Entender essa relacéo entre o ambiente de trabalho com a cultura provoca conhecer as
relacBes entre cultura e clima organizacional, conforme sera abordado a seguir.

2.1.1 Asrelagtes entre a Cultura Organizacional e o Clima Organizacional

Toda e qualquer organizacdo busca (ou deveria buscar) a eficacia de seus processos.
Inimeros fatores podem contribuir para esse éxito, entre os quais um ambiente de trabalho
favorével, de boa convivéncia, comunicacdo e participativo, com recursos e condicdes fisicas
adequadas, estratégias motivacionais adequadas e frequentes entre outros. Todos esses fatores
reunidos sdo responsaveis por criar um clima organizacional que propicie a satisfacdo das
necessidades de seus participantes e que canalize seus comportamentos motivados para a
realizacao dos objetivos da organizagéo.

De acordo com Ferreira et al (2007), como ndo é possivel uma pessoa motivar outra, a
aternativa é criar um ambiente de trabalho que estimule a acéo.

Champion, citado por Luz (2003: 10), definiu clima como “(...) as impressdes gerais
ou percepcdes dos empregados em relacéo ao seu ambiente de trabalho; embora nem todos os
individuos tenham a mesma opini&o, pois Ndo tém a mesma percepcao, o clima organizacional
reflete o comportamento organizacional, isto €, atributos especificos de uma organizacéo, seus
valores ou atitudes que afetam a maneira pela qual as pessoas ou grupos se relacionam no
ambiente de trabalho”.

Nesse contexto, utilizar estratégias para conhecer as percepcbes dos empregados
torna-se importante. Segundo Vilas Boas et al (2009), uma das ferramentas estratégicas para
avaliar o ambiente psicoldgico da organizacdo € a pesquisa de clima organizacional, que se
caracteriza como um processo de coleta e andlise de dados e informagdes que sdo subsidios
para o desenvolvimento de um diagndéstico possibilitando a definicdo e a implementacdo de
acOes corretivas e preventivas. Além de proporcionar espacos para manifestacdes de criticas
e sugestdes, as pesquisas de opinido no ambiente de trabalho podem fornecer informagdes
valiosas para 0s gestores, desde que haja uma efetiva participacdo dos envolvidos. Para
SANTOS (2000),

As pesguisas de clima organizacional ‘tiram a temperatura da
organizacdo e podem ser muito Uteis para determinar as causas da
baixa motivacdo do empregado. (SANTOS, 2000)

Infelizmente, em muitos casos, a essa agdo ndo € dada a devida importancia pelos
envolvidos. Divulgacéo institucional deficiente, perguntas complexas, questionério extenso e
falta de informagdes precisas sdo aguns dos motivos que podem causar desinteresse por essa
ferramenta de gestéo.

Como consequéncias dessa acdo, pode-se notar @ uma maor unido e
comprometimento entre os organizadores; b) a maior disseminagdo de valores espirituais e



familiares; ¢) uma melhor qualidade de vida no trabalho diante do stress e correria diéria; d)
um maior envolvimento e intercambio entre os servidores do setor, entre outros.

Como foi analisada, a cultura organizacional pode interferir diretamente na eficiéncia
das acOes desenvolvidas pela instituicdo; considerar que cada organizagdo possui suas
proprias caracteristicas e valores também é fundamental. Diante disso, conhecer as
peculiaridades da(s) cultura(s) organizacional(is) brasileira(s) é fundamental, considerando a
diversidade de caracteristicas culturais e socioecondmicas existentes no Brasil.

2.1.2 As peculiaridades da Cultura Organizacional Brasileira

As organizacbes s80 compostas por pessoas e normamente refletem seus valores
culturais, apesar dos regulamentos e normas institucionais; decorre disso aimportancia que se
deve dedicar ao setor de Gestéo de Pessoas (ou Recursos Humanos) considerando suas amplas
e estratégicas atribuicdes, que vao desde o0 processo seletivo até estratégias motivacionais,
entre outras. Para tanto, entender que o principal patriménio das organizagdes sdo as pessoas €
fundamental. Diante disso, as organizagOes brasileiras (e suas culturas) apresentam
peculiaridades e um modelo sui generis de tragos culturais.

S80 muitas e variadas as consequéncias da mistura de ragas produzidas no Brasil. Por
um lado, a miscigenacdo agjudou a produzir uma cultura que associa sensualidade (FREITAS,
1997) a um mito de democracia e igualdade social (DAMATTA, 1983). Também o
preconceito enraizado na mente brasileira, ndo apenas com cor de uma pessoa, mas também
em estatura social, crenca religiosa, na diversidade sexual, entre tantos, constitui um claro
habito de discriminacdo as pessoas.

Segundo Hollanda (1989), o brasileiro apresenta as seguintes caracteristicas em sua
cultura: culto da personalidade, dificuldade para o cooperativismo e para a coesdo social,
presenca de tragos decorrente de sua colonizagdo por aventureiros, auséncia de culto ao
trabalho, cultura ornamental e cordialidade, enquanto que Azevedo (1958) cita a afetividade,
irracionalidade e misticismo, religiosidade catdlica popular, cultivo da docilidade, sobriedade
diante da riqueza, vida intelectual e literaria de superficie, erudicdo ndo pratica,
individualismo ndo criativo, atitude antissocial e atitude de tirar proveito em relacdo ao
Estado como caracteristicas tipicas do Brasil.

Citado por Pires e Macedo (2006), o “jeitinho brasileiro” € um dos tracos tipicos mais
conhecidos da cultura brasileira e que merece destaque, pois abrange todas as praticas sociais
buscando alternativas para contornar as normas e leis previamente estabelecidas. |mprovisos,
propinas, acordos entre outros podem ilustrar este exemplo.

As peculiaridades culturais anteriormente descritas influenciam diretamente nas
culturas das organizagOes brasileiras. Se por um lado tais fatores podem contribuir
positivamente (como, por exemplo, a cordialidade no trabalho em equipe e a rapida adaptacdo
as condicdes socioecondmicas adversas), por outro lado, os efeitos negativos sdo bastantes
presentes, talvez em funcdo da cultura do “jeitinho brasileiro” ou da atitude de querer tirar
proveito em relagdo ao Estado, por exemplo.

Para Robbins (2005), a cultura do pais deve ser levada em consideracdo para se
conhecer melhor sobre o comportamento das pessoas nas organizagoes. Considerando gque o
contexto cultural da nac&o tem um impacto relevante sobre as pessoas, por mais que a cultura
organizacional seja forte, a cultura do pais sempre terd maior influéncia sobre ela.

2.2 O papd da Moativagao nas Or ganizagdes Publicas

Parte-se do principio que a administracdo de uma empresa publica possui
caracteristicas bastante distintas de uma empresa privada. Conforme esta descrito no Modelo
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de Exceléncia na Gestdo Publica do Governo Federal Brasileiro (item 2.3 deste capitulo), a
Administracdo Publica utiliza os cinco principios basicos constitucionais para nortear suas
acOes, além de condicbes de trabaho, qualificacdo, plano de carreira e aposentadoria
especificas para seus servidores, o que difere substancialmente das regulamentacBes da
iniciativa privada. Merece ser destacada a questdo da estabilidade apds um periodo de estégio
probatério, como um dos principais diferenciais entre os servidores publicos e os funcionarios
dainiciativa privada.

Apesar das constantes e rdpidas transformagdes socioeconbémicas e culturais
vivenciadas pela sociedade moderna especialmente apds a Revolug&o Industrial®, no contexto
da administragdo publica, ainda verifica-se um distanciamento das modernas estratégias de
Gestéo de Pessoas do cendrio taylorista que prevalece na maioria das organi zacoes.

Para Vieira et al (2011), o 6rgdo de Recursos Humanos deve ser, tanto na esfera
privada quanto na publica, 0 mentor da acdo, o elaborador de politicas, o orientador, 0
prestador de servicos especificos que facilitam a tarefa de cada gerente, supervisor ou chefe.
Entretanto as atividades relacionadas as tarefas de admissdo, lancamentos legais, remuneracéo
e controles parecem ser as atribuicbes mais comuns desses 6rgdos, principamente nas
instituices publicas.

Nesse sentido, para avaliar, entender e administrar os recursos humanos das
organizagOes, publicas ou nas demais, € vital o aprofundamento nas teorias e praticas de
comportamento organizacional, entre elas, a motivacdo (ROBBINS, 2002). Vale ressaltar que,
muito além de meros recursos operacionais, as pessoas precisam ser consideradas como
recursos estratégicos capazes de produzirem um diferencial em busca da efetividade
organizacional, onde a motivacéo tem fundamental impacto.

Sendo assim, pretende-se adotar como pressuposto que a esfera publica busca atender
os interesses da sociedade e 0 bem comum; e que isso deveria nortear 0 comportamento
motivacional dos servidores publicos, por estarem relacionados a sua missdo. O resultado
dessa interagdo (entre o individuo e a situacdo em que estd envolvido), segundo Maslow
(1996), é a motivacéo.

Para Bergamini e Coda, apud Vieira et al (2011), o impulso motivacional pode ter
diferentes niveis e oscilar, inclusive no mesmo individuo, ao longo do tempo; variando, dessa
maneira, tanto entre pessoas, quanto numa mesma pessoa em tempos distintos. (VIEIRA et al,
2011)

Segundo Ferreira et al (2007) a definicdo do conceito de motivagdo ndo pode ser
encontrada analisando apenas uma teoria motivacional, pelo contrério, ha uma certa
complementaridade entre as teorias da motivagao.

Para Bergamini, apud Vieira et al (2011), as teorias motivacionais sdo classificadas
em duas abordagens distintas: as teorias de contelido e as teorias de processo. As teorias
motivacionais de contelido caracterizam-se com 0s aspectos enddgenos do individuo ou do
ambiente, sustentando seu comportamento; sdo estéticas e descritivas. Por outro lado, as
teorias de processo proporcionam uma compreensdo dos processos cognitivos ou de
pensamento das pessoas e que influenciam o seu comportamento; séo dindmicas.

Para Robbins (2005), deve-se atentar para o fato de que as teorias motivacionais
contemporaneas possuem limitagdes culturais. Desenvolvidas nos Estados Unidos, por norte-
americanos e sobre os norte-americanos, a maioria dessas teorias enfatiza o individualismo e
as realizacOes, 0 que, diante das diversidades culturais e socioeconémicas dos paises ao redor
do mundo, pode permitir a inversdo das hierarquias (das necessidades de Maslow, por
exemplo). Enquanto que a auto realizacdo que esta “no topo da pirdmide” traduz o épice das
necessidades para a cultura norte-americana, em determinados paises como Japdo, Grécia e

1 Que afetaram diretamente a eficiéncia dos processos de producéo e da gestdo de pessoas nas organi zagOes.



México, onde a caracteristica de figa das incertezas é forte, as necessidades de seguranca
estariam no topo da hierarquia (Robbins, 2005). Ainda ha mesma |6gica, paises que prezam,
sobretudo pela qualidade de vida, tais como Dinamarca, Noruega, Suécia e Holanda,
colocariam as necessidades sociais no topo.

Segundo Raobbins (2005), esse “padréo norte-americano de gestdo de pessoas e
motivacdo”, adota as seguintes estratégias de desenvolvimento: 1) reconhecer as diferencas
individuais;, 2) adequar as pessoas ao trabalho; 3) estabelecer metas; 4) assegurar que 0s
objetivos sejam percebidos como atingiveis; 5) plangjar o trabalho de maneira a oferecer
variedade de habilidades, identidade e significancia das tarefas, autonomia e feedback; 6)
individualizar as recompensas; 7) vincular as recompensas ao desempenho €; 8) avaiar a
justica do sistema.

2.2.1 Teorias Cléssicas da Motivacéo

Formuladas a partir da década de 1950 e responsaveis por fundamentar as teorias
contemporanesas, as Teorias Classicas da Motivacao correspondem a Teoria da Hierarquia das
Necessidades, Teoriados Dois Fatorese Teoria X e Y, as quais seréo abordadas a seguir:

2.2.1.1. Teoriada Hierarquia das Necessidades (Teoria de Maslow)

Para esta teoria, 0 homem é considerado um animal sempre motivado pela busca para
atender alguma necessidade, que sempre surge a medida que a necessidade anterior foi
alcancada. Abrahan Maslow observou que existe uma hierarquia das necessidades,
comecando pelas mais bésicas até atingir a necessidade de nivel mais elevado, conforme
Figura 01. Segundo Maslow, apud ROBBINS (2003),

Existem pelo menos cinco categorias de metas a que podemos chamar
de necessidades basicas. Em sinteses, sdo elas: fisioldgicas, de
seguranca, social, estima e auto realizagdo. (ROBBINS, 2003)

Figura 01. Piramide da hierarquia das necessidades de Masl ow

Auto-
realizagéo

Auto-estima

Sociais

Seguranca .
Funcaes Fisiologicas .

Fonte: PIRES & MACEDO, 2006.

De acordo com Maslow, as necessidades fisiol6gicas incluem fome, sede, sono, sexo e
outras necessidades corporais; sdo as necessidades basicas de sobrevivéncia biologica. As
necessidades de seguranca: incluem seguranca e protecdo contra ameaga ou perigo fisico e
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emocional, enquanto que as necessidades sociais dizem respeito a afeicao, filiagdo, aceitacdo
socia e amizade; envolvem a necessidade de amor, integracéo e relacionamento humano. As
necessidades de auto-estima referem-se aos fatores internos de estima (auto respeito,
autonomia, senso de competéncia), e fatores externos de estima (status, reconhecimento,
prestigio, atencdo e consideracdo). Por Ultimo, as necessidades de auto realizagdo constituem
o impulso de ser aquilo que é capaz de ser e de maximizar aptiddes e capacidades potenciais.

2.2.1.2 Teoriados Dois Fatores
Proposta por Frederick Herzberg, esta teoria trata da motivacdo para o trabalho,
abordando dois fatores que orientam o comportamento das pessoas.
a)Fatores higiénicos (ou fatores extrinsecos): envolvem o ambiente que rodeia as
pessoas e estdo fora de seu controle. Os principais fatores higiénicos sdo: saario,
beneficios sociais, tipo de chefia ou supervisdo que as pessoas recebem de seus
superiores, condicdes fisicas e ambientais de trabalho, politicas e diretrizes da
empresa, clima de relacionamento entre a empresa e os funcionérios e regulamentos
internos. Segundo Vieiraet al (2011), as pesquisas de Herzberg revelaram que quando
os fatores higiénicos sdo 6timos, eles apenas evitam a insatisfacdo dos empregados e,
se elevam a satisfagéo, ndo conseguem sustenta-la por muito tempo. Quando os fatores
higiénicos sdo precérios, eles provocam a insatisfacdo dos empregados. Devido a essa
influéncia mais voltada para a insatisfagcéo, sdo chamados de fatores higiénicos, pois
apenas evitam a insatisfacdo, mas ndo provocam a satisfacdo. Também sdo chamados
de fatores insatisfacientes.
b) Fatores motivacionais (ou fatores intrinsecos): estéo relacionados com o contetido
do cargo e com a natureza das tarefas que a pessoa executa. Envolvem sentimentos de
crescimento individual, reconhecimento profissional e auto realizagdo, produzindo
efeitos profundos e estéveis. Quando eles sdo 6timos, provocam a satisfacdo nas
pessoas, porém quando sdo precarios, eles a evitam. Por estarem relacionados com a
satisfacdo dos individuos, sdo também chamados de fatores satisfacientes. Como
afirmou o proprio Herzberg, os fatores higiénicos dizem respeito a como as pessoas
sd0 tratadas pela organizag&o e os fatores motivacionais estéo ligados ao uso que a
organizagdo faz da energia motivacional de cada um. Os fatores higiénicos e
motivacionais sdo independentes e ndo se vinculam entre si. Os fatores responsaveis
pela satisfacdo profissional das pessoas sdo totalmente desligados e distintos dos
fatores responsaveis pela insatisfacdo profissional. Diante desses aspectos, muitos
consideram a teoria dos dois fatores como a teoria dos determinantes da satisfacéo e
insatisfacdo no emprego, e ndo propriamente uma teoria de motivagéo. (VIEIRA et a,
2011)

2213 TeoriaXeyY

Proposta por Douglas McGregor, a Teoria X e Y cita duas visdes distintas e
antagonicas de administrar: de um lado, um estilo baseado na teoria tradicional, mecanicista e
pragmética, rotulado de Teoria X; e de outro lado, um estilo baseado nas concepcdes
modernas a respeito do comportamento humano, rotulado de Teoria Y. A Teoria X € a
concepcdo tradicional de administracdo e baseia-se em convicgdes sobre o comportamento
humano, a saber:

a) O homem é indolente e preguicoso por natureza: evita o trabalho ou trabalha o
minimo possivel em troca de recompensas salariais ou materiais,

b) Fata-lhe ambicdo: ndo gosta de assumir responsabilidades e prefere ser dirigido e
sentir-se seguro nessa dependéncia;



¢) O homem é basicamente egocéntrico e seus objetivos pessoais opdem-se, em geral,
aos objetivos da organizagéo;

d) A sua propria natureza leva-0 a resistir as mudangas, pois procura sua seguranca e
pretende n&o assumir riscos que 0 ponham em perigo;

€) A sua dependéncia torna-o incapaz de autocontrole e autodisciplina: ele precisa ser
dirigido e controlado pela administracéo.

A Teoria X reflete um estilo de administracéo duro, rigido e autocratico e que faz as
pessoas trabalharem dentro de esquemas e padrdes planegjados e organizados, tendo em vista
0s objetivos da organizagcdo. As pessoas S0 tomadas como meros recursos ou meios de
producdo. Para a Teoria X, a administragdo caracteriza-se por aspectos como: promover a
organizagdo dos recursos da empresa no interesse exclusivo de seus objetivos econdmicos,
dirigir os esforgos das pessoas, incentiva-las, controlar suas agbes e modificar o seu
comportamento para atender as necessidades da empresa. A Teoria X prega que, sem essa
intervencdo ativa por parte da administracdo, as pessoas seriam totalmente passivas em
relacdo as necessidades da empresa, ou até resistiriam a elas. As pessoas devem ser
persuadidas, recompensadas, punidas, coagidas e controladas e como sdo basicamente
motivadas por incentivos econdmicos, a empresa utiliza a remuneragdo como um meio de
recompensa ou punicdo. Essa teoria forga as pessoas a fazerem exatamente aguilo que a
organizacéo pretende que elas facam independentemente de suas opinides ou objetivos
pessoais.

Para Vieirae al (2011), a TeoriaY € um estilo mais moderno de administragéo, pois
se baseia em concepgdes e premissas mais democréticas e liberais a respeito da natureza
humana, a saber:

a) as pessoas nao tém desprazer inerente em trabahar, pois o trabalho pode ser uma
fonte de satisfacdo e recompensa quando é voluntariamente desempenhado, ou uma fonte de
punicdo quando é evitado sempre que possivel. A aplicacdo do esforco fisico ou mental em
um trabalho é t&o natural quanto jogar ou descansar;

b) as pessoas ndo sdo, por natureza, passivas ou resistentes as necessidades da
empresa: elas podem tornar-se assim como resultado de outras experiéncias profissionais
negativas,

C) as pessoas tém motivagcdo, potencial de desenvolvimento, padroes de
comportamento e capacidade para assumir responsabilidades,

d) A pessoa comum aprende a aceitar e a procurar responsabilidade. A fuga a
responsabilidade, a falta de ambicéo e a preocupacdo exagerada com a seguranca pessoal séo
consequéncias da experiéncia insatisfatoria de cada um, e ndo uma caracteristica humana
inerente a todas as pessoas, e

€) a capacidade de imaginacdo e criatividade na solucéo de problemas empresariais é
amplamente distribuida entre as pessoas.

Em funcdo dessas concepgdes a respeito da natureza humana, a Teoria Y desenvolve
um estilo de administracdo aberto, dindmico e democratico, por meio do qual administrar
torna-se um processo de criar oportunidades, liberar potenciais, remover obstéacul os, encoragjar
0 crescimento individual e proporcionar orientacdo quanto a objetivos. De acordo com a
Teoria Y, a motivagdo, o potencia de desenvolvimento, a capacidade de assumir
responsabilidades e de dirigir o comportamento para os objetivos da empresa sdo fatores
presentes nas pessoas. Portanto, cabe a administracdo proporcionar condicdes para que as
pessoas reconhecam e desenvolvam, por Sk mesmas, essas caracteristicas.

A Teoria Y é aplicada nas empresas por meio de um estilo de direcdo baseados em
medidas inovadoras e humanistas tais como: descentralizacdo das decisdes e delegacdo de
responsabilidade, ampliacdo do cargo para maior significado do trabalho, participacdo nas
decisdes e administracdo consultiva e auto avaliacdo de desempenho. Contudo, ndo ha
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evidéncia que confirme nenhuma das duas visdes como vaidas ou que, aceitar as premissas
daTeoriaY leve as organizacOes a estagios superiores de motivacdo das pessoas. (VIEIRA et
al, 2011)

As teorias de motivacdo apresentadas anteriormente ndo se sustentam bem a um
exame mais profundo uma vez que carecem de confirmacgdo cientifica. Assim, surgiram varias
teorias contemporaneas que possuem um aspecto em comum: um grau razoavel de
documentacao de suporte valido, conforme sera abordado a seguir.

2.2.2 Teorias Contemporaneas da Motivacéo

As seguintes teorias sG0 chamadas de contemporaneas, ndo porque tenham sido
desenvolvidas recentemente, mas porque representam o atual estégio de conhecimento a
respeito da motivacao das pessoas (ROBBINS, 2002; BERGAMINI, 1997; e BERGAMINI &
CODA, 1995).

2.2.2.1 Teoriada Existéncia, Relacionamento e Crescimento — ERC

Clayton Alderfer propds uma modificacdo na teoria de Maslow num esforco de
smplificala e responder &s criticas sobre suas falhas de verificacdo empirica. A teoria ERC
reduz as cinco necessidades bésicas de Maslow a trés necessidades centrais — Existéncia,
Relacionamento e Crescimento, dai 0 nhome da mesma.

a) Necessidades de existéncia: neste grupo estdo as necessidades de bem-estar fisico:
existéncia, preservagao e sobrevivéncia. Incluem os itens que Maslow considerou
as necessidades fisiol gicas e de seguranca.

b) Necessidades de relacionamento: neste grupo se encontram as necessidades de
relagdes interpessoais, que se referem ao desgo de interacdo social com outras
pessoas, ou sgja, a sociabilidade e ao relacionamento social. Alinham-se com a
necessidade social e com os componentes externos da classificagéo de estima de
Maslow.

c) Necessidades de crescimento: neste grupo estdo as necessidades de
desenvolvimento do potencial humano e desgjo de crescimento e competéncia
pessoal. Incluem os componentes intrinsecos da necessidade de estima de Maslow
e de auto redlizacdo (MASLOW, 1996).

A0 se comparar esta teoria com a de Maslow, nota-se que a hierarquia de necessidades
segue uma progressao rigida, como uma escada, enquanto que a teoria ERC ndo supde que
exista uma hierarquia rigida em que uma necessidade mais baixa deva ser satisfeita antes que
Se possa seguir adiante. 1sto ocorre, pois a teoria ERC assume que mais de uma necessidade
pode ser ativada ab mesmo tempo. Uma pessoa pode estar orientada para o crescimento, a
existéncia e o relacionamento a qualquer tempo e em qualquer sequéncia, e todas essas
necessidades podem estar atuando a0 mesmo tempo. A teoria ERC adota o principio de
frustragdo-regressdo, pelo qual uma necessidade inferior pode ser ativada quando uma
necessidade mais elevada ndo pode ser satisfeita.

Segundo Vieira et al (2011), a teoria ERC argumenta, como Maslow, que
necessidades de baixa ordem satisfeitas levam a0 desgjo de satisfazer necessidades de alta
ordem. No entanto, necessidades multiplas podem estar operando como motivadores ao
mesmo tempo e a frustragdo em tentar satisfazer uma necessidade de alto nivel pode resultar
em regressdo a uma necessidade de nivel mais baixo. Assim, pode-se concluir que a teoria
ERC é mais compativel com o conhecimento de que existem diferencas individuais entre as
pessoas. Varidveis como educacdo, formagdo familiar e ambiente cultural podem alterar a
importancia ou a forca impulsionadora que um grupo de necessidades tem para um individuo
em particular.
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2.2.2.2 Teoria de Necessidades Adquiridas

A Teoria de Necessidades Adquiridas, também conhecida como Teoria das
Necessidades Aprendidas ou Teoria de Necessidades de McClelland, foi desenvolvida por
David McClelland e esta ligada aos conceitos de aprendizagem. Segundo o autor, as
necessidades humanas sdo aprendidas e adquiridas pelas pessoas ao longo de suas vidas
(VIEIRA et al, 2011). Ela enfoca trés necessidades:

a) realizacdo: impulso de exceder, de sair-se bem em relagdo a um conjunto de padrdes, de
lutar pelo sucesso. E o desgjo de ser excelente, ser melhor ou mais eficiente, resolver
problemas ou dominar tarefas complexas,

b) necessidade de poder: a necessidade de fazer os outros se comportarem de uma maneira
gue eles ndo teriam se comportado de outro modo. Reflete a necessidade de poder e de
autoridade. E o desgjo de controlar os outros, ser responsavel pelos outros ou
influenciar o seu comportamento;

c) necessidade de afiliacdo: € o desgjo por relacdes interpessoais amigavels e proximas, de
interacdo social, de estabelecer e manter amizades com outras pessoas.

Essas trés necessidades séo aprendidas e adquiridas ao longo da vida como resultado
das experiéncias de cada pessoa. Como as necessidades sdo aprendidas, o comportamento
recompensado tende a repetir-se com mais frequéncia. Como resultado desse processo de
aprendizagem, as pessoas desenvolvem padrfes Unicos de necessidades que afetam seu
comportamento e desempenho.

2.2.2.3 Teoria da Determinacdo de Metas

Segundo Motta (1995) esta teoria, proposta por Edwin Locke no final dos anos 1960,
concluiu que a exceléncia no ambiente organizacional pode ser alcangada por meio da
definicdo estratégica de metas claramente atingiveis, de acordo com a capacidade das pessoas
envolvidas.

De acordo com Vieira et al (2011), outras conclusdes baseadas nessa teoria® foram as
seguintes; a) a oportunidade de participar no estabelecimento das metas aumenta sua
aceitacdo por parte das pessoas envolvidas, tendo em vista que elas tornam-se mais
comprometidas com as escol has das quais participaram; b) o feedback motiva as pessoas aum
melhor desempenho, pois permite a pessoa saber como esta indo nos seus esforcos em diregdo
as metas tragadas; €) a capacitacdo e a auto eficacia fazem com que as metas definam um
melhor desempenho para alcangé-las.

Para Vieira et al (2011), a conclusdo geral desta teoria € a de que intencdes — na
medida em que sdo articuladas em termos de metas dificeis e especificas — sdo uma potente
forca motivadora, embora ndo haja evidéncia de que metas como estas estejam associadas ao
aumento da satisfacdo no trabal ho.

2.2.2.4 Teoriado Reforco

Esta teoria € um contraponto a teoria de determinacdo de metas, uma vez que esta
ultima é uma abordagem cognitiva e propde que os propdsitos de um individuo dirigem seus
atos. Na teoria do refor¢o, ha uma abordagem behaviorista, que argumenta que o reforco
condiciona o comportamento. Para os tedricos do reforco, 0 comportamento ndo é causado
pel os eventos cognitivos internos do individuo, mas pelo ambiente. A teoria do reforgo ignora
o0 estado interior do individuo e se concentra apenas no que acontece a uma pessoa quando ela
faz alguma coisa. O comportamento € controlado pelos reforgcos externos ou consequéncias

2 Criada na premissa originalmente colocada pelo professor Thomas A. Ryan, de que “objetivos conscientes
afetam as agbes’, como dito por Locke em “Construindo uma teoria prética e Util de estabelecimento de
objetivos e motivacdo para a tarefa’. Disponivel em www.ehow.com.br/teoria-estabel ecimento-objetivos-locke-
sobre 6981/. Acesso em 10/10/2015.
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gue, quando imediatamente seguidos a uma resposta, aumentam a probabilidade de que o
comportamento seja repetido.

Segundo Vieira et al (2011), existem quatro tipos de refor¢os que sdo consequéncias
de eventos agradaveis ou desagradaveis sendo aplicados ou retirados em seguida ao
comportamento de uma pessoa. Os quatro tipos de refor¢os sao:

a) Reforco positivo: é a administragdo de uma consequéncia agradével e
recompensadora seguindo-se a um comportamento desejado;

b) Reforco negativo: € a remocéo de uma consequéncia desagradavel em sequéncia a
um comportamento desejado;

c) Punicdo: é a imposicdo de resultados desagradaveis a uma pessoa. A punicao
geramente ocorre em seguida a um comportamento indesgjavel. O uso de punicdo nas
organizacOes é controvertido e frequentemente criticado, pois ele ndo indica o comportamento
correto;

d) Extincdo: é a suspensdo ou interrupcdo de uma recompensa positiva, significando
gue o comportamento ndo € mais reforcado e por essa razdo tem menos probabilidade de
ocorrer no futuro.

Na sua forma pura, contudo, a teoria do refor¢co ignora sentimentos, atitudes,
expectativas e outras variaveis cognitivas que causam impacto no comportamento. Assim
sendo, como ndo se interessa pelo que da inicio a0 comportamento, ela ndo €, estritamente
falando, uma teoria de motivagso.

2.2.2.5 Teoria da Equidade

O foco desta teoria esta na perspectiva dos empregados de uma organizagdo, no que
diz respeito a avaliacdo destes em relacdo as aspecto da equidade, ou sgja, a satisfacdo e
motivacdo dos individuos estariam diretamente conectadas a percepcdo de qudo justamente
estes sdo tratados em relagdo a seus col egas de profissio.

De acordo com essa teoria, se as pessoas percebem suas remuneragdes como iguais as
gue outros recebem por uma contribuicdo similar, elas acreditaréo que seu tratamento € justo e
equitativo. Segundo Vieira et al (2011), Por outro lado, a iniquidade ocorre quando as
proporgdes dos insumos/resultados estdo desequilibradas, como quando uma pessoa com um
alto nivel de formagao ou experiéncia recebe o mesmo salério que um empregado novo menos
qualificado. Nessa situacdo, existe um estado de tensdo de equidade e é exatamente este
estado de tensdo negativa gque fornece a motivagéo parafazer algo para corrigi-la.

Na visdo de Vieira et al (2011), os métodos mais comuns para a reducdo de uma
iniquidade percebida sdo: @) mudar seus insumos. b) mudar seus resultados; c) distorcer
percepcdes de s mesmo; d) distorcer percepcbes dos outros, €) escolher uma referéncia
diferente; e f) deixar o campo. N&o se pode deixar de mencionar, entretanto, que existem
diferencas individuais quanto a sensibilidade com relacéo a iniquidade, pois algumas pessoas
s80 mais complacentes, enquanto outras sd0 mais radicais na ndo-aceitacdo de condigoes
desiguais.

2.2.2.6 Teoria da Expectativa

Atualmente, uma das explicacdes de motivacdo mais amplamente aceita € a teoria da
expectativa proposta por Victor Vroom em 1964. Esta teoria sugere que a motivagdo depende
das expectativas dos individuos em relacdo a sua capacidade de readlizar tarefas e receber
recompensas desgjadas. Ela baseia-se no relacionamento entre o esfor¢o do individuo, o
desempenho e o desgjo dos resultados associados com o alto desempenho. Assim, a chave
para a teoria da expectativa € o entendimento das metas de um individuo e a ligacéo entre
esforco e desempenho, entre desempenho e recompensas e, finamente, entre as recompensas
e asatisfacdo individual da meta.
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Segundo Vieira et al (2011), os trés aspectos basicos dessa teoria S0 a expectancia, a
instrumentalidade e a valéncia. A expectancia é a probabilidade esperada pelo individuo de
gue seu esforco no trabalho sera seguido por um certo desempenho na tarefa. Entretanto, a
instrumentalidade é a probabilidade esperada pelo individuo de que um certo desempenho o
levara a obter recompensas no trabalho. E, finamente, a valéncia é o valor atribuido pelo
individuo as varias recompensas do trabalho. Para Vroom, a motivacdo (M), a expectancia
(E), ainstrumentalidade (1) e avaléncia (V) estdo relacionadas entre si pela equacéo: M = E X
| x V. Essa relagdo multiplicativa significa que o apelo motivacional de um determinado
trabalho é reduzido quando um ou mais desses fatores se aproximado valor zero.

Vale ressdtar que a teoria da expectativa ndo tenta definir tipos especificos de
necessidades ou de recompensas, mas sim mostrar que elas existem e podem ser diferentes
para cada pessoa. Visto que poucas pessoas percebem uma alta correlacéo entre desempenho
€ recompensas em seus empregos, esta teoria tende a ser idealista.

Diante das teorias aqui apresentadas, cabe aos gestores das organizagdes publicas ou
privadas (e em especial ao gestor de pessoas), conhecer o perfil motivacional de sua equipe e
direcionar suas agOes aplicando algumas dessas estratégias motivacionais, na busca da
exceléncia da missdo institucional .

2.3 O Modelo de Exceléncia na Gestao Publica do Governo Federal Brasileiro

Buscando fortalecer os sistemas de gestdo da Administracdo Publica, o Governo
Federal Brasileiro procura adotar préticas e tecnologias gerenciais que contribuam para a
ampliagdo da capacidade de governabilidade das suas estruturas executivas. Promover o
cumprimento dos principios definidos no artigo 37 da Constituicdo Federal é missdo do
Estado na busca de uma Gestao Publica de qualidade. Conhecidos como “LIMPE”, os “Cinco
Principios da Administracdo Publica Brasileira’, séo destacados a seguir:

. Legalidade: € o que estabelece a supremaciadalel escrita, sem a qual ndo existiria o Estado
Democratico de Direito, buscando evitar o arbitrio dos governantes. De acordo com este
principio, toda acéo estatal devera estar respaldada em lei, ancorada no texto constitucional do
pais;

. Impessoalidade: € decorrente do direito da legalidade com que os atos administrativos
devem ser revestidos. Segundo este principio, o servidor ndo deve agir em nome préprio, mas
sim em nome do poder publico a partir do cargo em que ocupa ha administragdo. O autor de
todos os atos publicos serd sempre o Estado, sendo o servidor que executa, 0 agente
responsavel.

. Moraidade: este principio é atributo direto do agente publico. Para que a Administracéo
Plblica aja de acordo com esse principio, é essencial que os servidores (seus agentes)
apresentem no seu comportamento as virtudes morais socialmente consideradas necessérias
pela sociedade. Vae lembrar que a moral refere-se a um conjunto de comportamentos que a
sociedade convencionou serem adequados ou necess&rios ao funcionamento e convivio
sociais. De acordo com este principio, exige-se probidade, honestidade de conduta e lealdade
ainstituicéo de todo agente publico, mesmo enquanto cidadéos. O abuso do poder bem como
0 seu uso em beneficio proprio ou de terceiros, aceitacdo de propinas e desvio de recursos do
patriménio publico sdo algumas das praticas imorais e inadequadas previstas por esse
principio.

. Publicidade: refere-se para a clareza e a visibilidade social que devem envolver os atos da
administracdo publica, em funcdo de que 1) sGo emanados do poder publico; 2) sdo de
interesse publico; 3) sdo para o publico; e 4) devem ser de conhecimento publico. Toda a
publicidade (inclusive o sigilo, em casos especificos), possui sempre a mesma motivacao, que
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€ garantir que as decisdes que envolvem sempre 0s interesses dos cidaddos sejam tomadas em
condicdes favoraveis a realizacdo do interesse publico, evitando a interferéncia de interesses
privados.

. Eficiéncia: este principio aponta para a racionalidade econdmica do funcionamento da
Administracgo Publica. Por exemplo, ao se analisar a destinagdo dos recursos provenientes da
arrecadacdo de tributos, é de interesse publico que, dém de serem utilizados de forma legal,
impessoal, moral e publica, também sgjam utilizados de maneira eficiente, sem desperdicio,
mau uso, buscando a melhor relacéo custo-beneficio.

Diante disso, 0 Governo Federal utilizainimeras estratégias na busca da exceléncia da
Administracdo Publica, orientando, qualificando e fiscalizando as agdes publicas como, por
exemplo, nas atividades desenvolvidas pelo TCU (Tribunal de Contas da Uni&o) e da CGU
(Controladoria Geral da Uni&o)°.

O modelo de gestdo publica capaz de atender a esses desafios € desenvolvido a partir
da experiéncia, do conhecimento e do referencial cultural brasileiro, reconhecendo
contribuicbes de paradigmas internacionais de inovacéo na gestéo publica. De acordo com o
Programa GESPUBLICA do Governo Federal (BRASIL, 2014), na implementacido desse
modelo, alguns desafios se apresentam, tais como reorientar as estruturas executivas do
Estado para a atuacéo voltada para resultados, promover a inclusdo socia e participacdo dos
cidaddos na vida publica e especialmente, nos processos decisorios do governo relacionados
ao plangjamento, avaliago e controle das politicas publicas. E iguamente importante investir
no fortal ecimento da capacidade governamental de coordenacdo politica e na articulacdo junto
aos demais atores publicos e privados.

O ponto de partida da construcdo do Modelo de Exceléncia em Gestéo Publica parte
do principio que a Administragdo Publica tem que ser excelente, conciliando esse imperativo
com os principios que deve obedecer, os conceitos e a linguagem que caracterizam a natureza
publica das organizacBes e que impactam na sua gestdo (BRASIL, 2014).

Publicado em 2014 pelo Governo Federal*, o Programa GESPUBLICA, Modelo de
Exceléncia em Gestdo Publica, referenciado nos valores e fundamentos descritos na
Congtituicdo Federal Brasileira e no ordenamento legal, orienta e delimita as formas de
funcionamento e organizacdo da Administracéo Publica do pais.

Além dos principios constitucionais descritos acima, esse modelo também contempla
outros tais como o da separacdo entre os poderes, da centralidade dos direitos individuais e
sociais, da descentralizacdo federativa, da participacdo social na governanca das instituicoes,
do funcionamento em rede e da parceria com a sociedade civil.

Ao abordar os fundamentos da Gestdo Publica Contemporanea, 0 modelo aborda
questBes estratégicas, tais como 0 pensamento sistémico, aprendizado organizacional, a
cultura da inovacdo, lideranca e constancia de propdésitos, visdo de futuro, geracéo de valor,
comprometimento com as pessoas, foco no cidad@ e na sociedade, desenvolvimento de
parcerias, gestdo participativa e uma visdo sistémica analisando sob varias dimensdes, tais
Ccomo governanca, estratégia e planos, publico-alvo, interesse publico e cidadania, informagao
e conhecimento, pessoas, processos e resultados (BRASIL, 2014).

Entretanto, como sera visto a seguir, existem inimeros paradigmas nas instituicdes
publicas quanto aos processos de inovagdo e mudanca, necessarios ao alcance do objetivo de
administrar com exceléncia, pois rotinas engessadas, servidores desmotivados, estruturas

3 Saiba mais em www.portaltcu.gov.br e www.cgu.gov.br.
4 Secretaria de Gestdo Publica — SEGEP do Ministério do Plangiamento, Orcamento e Gestdo — MPOG, em
articulacdo com as Secretaria de Logistica e Tecnologia da Informagdo — SLTI, Secretaria de Orcamento Federal
— SOF, Secretaria do Patriménio da Unido — SPU e Secretaria de Plangjamento e Investimentos Estratégicos —
SPI.
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carentes e submissas as influéncias politicas podem ser alguns dos fatores que caracterizam e
contribuem para a inadequada qualidade na prestacéo dos servicos publicos no pais.

2.3.1 Os paradigmas e a resisténcia as inovagfes na gestdo das OrganizacGes Publicas
Brasileiras

Parte-se do principio que as organizagdes publicas tém como objetivo prestar servicos
para a sociedade com a maxima eficiéncia possivel, envolvendo complexas estruturas
organizacionais, influéncias exégenas’ e disciplinadas por marcos-juridicos especificos e,
muitas vezes, ultrapassados. Esse modelo organizacional, envolvendo pessoas e tecnologias,
sofre ainda forte influéncia do ambiente sociopolitico ao qual esta inserido, tendo seus
objetivos normamente fixados por autoridades ou 6rgaos reguladores externos, o que pode
contribuir para que a qualidade dos servigos oferecidos ndo seja de acordo com as demandas
da sociedade, podendo ocasionar graves consegquéncias.

Para Pires & Macedo (2006), o setor publico é percebido como um terreno onde
predominam o apadrinhamento politico, as relacdes de favorecimento pessoa e os privilégios
gue contornam as normas formalmente ingtituidas;, raramente € percebida a adocdo da
competéncia na escolha para cargos de coordenadores, sendo a confianca o critério mais
utilizado.

O sentimento de iniquidade e injustica, bem como a incongruéncia
entre o discurso e as préticas oficiais, produz frustracdo em relacdo
aos projetos pessoais e profissionais, levando a desmotivagéo e
dificultando a formacdo de expectativas positivas quanto as
possibilidades de mudanca. (PIRES & MACEDO, 2006)

Para Gaster (1999), a baixa qualidade da maioria dos servigcos publicos promove e
perpetua uma baixa expectativa em relacdo ao que pode ser oferecido, tanto por usuarios
guanto por prestadores de servicos, contribuindo para gerar um ciclo vicioso de insatisfacéo e
frustrac8o de gestores e usuarios. Em um pais como o Brasil, onde milhares de pessoas sd0
servidores publicos efetivos, as condigdes e a organizacao do trabalho no servigo publico sao
bastante semel hantes.

Johnson (1996) afirma que o fato de a propriedade ser publica torna frageis,
complexos e lentos varios processos que se podem apresentar muito simples e dindmicos na
organizagdo privada, cujos objetivos sd0 mais claros e o foco do controle externo € uma
pequena fracdo dagquele exercitado sobre uma organizacdo financiada pela sociedade. Os
autores acrescentam ainda que o controle publico tem influéncia no planegjamento e na gestao.
Esse controle, de forte conotacéo politica, € o Unico caminho para o equilibrio das forcas
sociais. Nas organizacBes controladas pelo governo ha a predominancia dos processos
politicos, que muitas vezes oneram de varias formas 0s processos operacionais e
administrativos ou, mesmo, se opdem a eles.

Essas caracteristicas, peculiares as organizagdes publicas, tornamse um grande
empecilho para a implantacéo de inovagdes tecnoldgicas, pois elas, em geral, s80 processos
longos e que requerem a adesdo dos servidores e um bom tempo de desenvolvimento e
aperfeicoamento, dificilmente restringindo-se a um Unico mandato governamental.

Nesse ambiente “engessado” das organizacOes publicas, a inovacdo, fundamental para
a sobrevivéncia das organizagOes, naturalmente, ndo tem muito espaco. Segundo a Lei n°
10.973/2004,

5 Tais como: 1)gestdo por tempo determinado; 2)reflexos da macroeconomia do pais (corte de investimentos,
por exemplo), entre outros.
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a inovacdo é a introducdo de novidade ou aperfeicoamento no
ambiente produtivo ou social que resulte em novos produtos,
processos ou servicos. (BRASIL, 2004)

Milhares de servidores publicos no Brasil, salvo raras excegdes, encontram-se em
situagdes bastante semelhantes quanto as condi¢cbes de trabalho proporcionadas pela
burocracia estatal e, ainda, pela vinculacdo institucional aos interesses politicos, muitas vezes
divergentes a cada quatro ou cinco anos de mandato. Introduzir novos, sistematizados e
consistentes “produtos, processos ou servicos' nesse ambiente € quebrar paradigmas e
enfrentar muitas resisténcias.

Outro aspecto que evidencia a distingéo entre as organizacfes publicas e privadas diz
respeito ao convivio simulténeo de servidores efetivos e temporarios nas instituicdes publicas,
enquanto isso ndo acontece nas privadas. Representados por servidores de carreira e
devidamente “ aclimatados’ com os valores e a missdo dainstituicédo, os efetivos normalmente
seguem com maior frequéncia as diretrizes da cultura da organizagdo, enquanto o0s
tempordrios tendem a seguir objetivos externos, por prazos definidos, podendo causar uma
série de consequéncias inadequadas, tais como projetos duplicados, de curto prazo, conflitos
de objetivos aém de um amadorismo nas préticas profissionais.

De acordo com Carbone (2000), as caracteristicas mais marcantes das organizacfes
publicas que dificultam a sua mudanca s8o as seguintes:
Jburocratismo — excessivo controle de procedimentos, gerando uma administracéo
engessada, complicada e desfocada das necessidades do pais e do contribuinte;
.autoritarismo/centralizacdo — excessiva verticalizagdo da estrutura hierdrquica e
centralizac8o do processo decisorio;
.aversdo aos empreendedores — auséncia de comportamento empreendedor para modificar e
se opor ao modelo de producéo vigente;
paternalismo — alto controle da movimentacdo de pessoal e da distribuicdo de empregos,
cargos e comissdes, dentro da l6gica dos interesses politicos dominantes;
Jlevar vantagem — constante promoc¢do da punicdo agueles individuos injustos, obtendo
vantagens dos negdcios do Estado;
reformismo — desconsideracéo dos avangos conquistados, descontinuidade administrativa,
perda de tecnologia e desconfianca generalizada. Corporativismo como obstaculo a mudanca
€ mecanismo de protecdo a tecnocracia.

Para Robbins (2004), as organizagOes, por sua hatureza, s8o conservadores e resistem
ativamente a mudancgas. Segundo esse autor, foram identificadas seis principais fontes de
resisténcia organizacional:

Inércia estrutural: mecanismos ingtitucionais, formalizagbes de procedimentos e
padronizacéo de comportamentos contribuindo para sustentar arotina;
. Foco limitado de mudanca: entendimento erréneo de que as mudangas podem ocorrer de
maneira isolada, independente;
. Inércia de grupo: devido as normas especificas dos grupos a que se esteja vinculado, por
exempl o, aos sindicatos, as associacles, aos clubes, entre outros.
. Ameaca a especializacdo: as mudangas nos padrdes organizacionais podem ameacar a
exclusividade de alguns grupos especializados;
. Ameaca as relagdes de poder estabelecidas: devido a redistribuicbes ou delegaces de
autoridade;
. Ameaca as alocagdes de recursos estabelecidas. as (re)alocacbes de recursos ja previamente
definidos (tais como reducéo no orcamento e corte de pessoal) podem ser encaradas como
ameagas.

16



Outro fator de resisténcia a mudancas diz respeito a estabilidade trabahista. A
estabilidade, garantida pela lei dos servidores publicos’, segundo Pereira (1996) € um fator
responsavel pela impunidade diante da ineficiéncia, desmotivacdo, falta de disposicdo para o
trabalho, pois ndo permite a demisséo (bem diferente das instituigdes privadas), contribuindo
para aineficiéncia de grande parte dos servidores publicos.

Todas essas caracteristicas contribuem para que o ambiente de trabalho no servico
publico encontre resisténcias as mudancas e inovagdes. Entretanto, para Hernandes e Caldas
(2001), mesmo diante dos pressupostos da resisténcia as mudangas, existem
contrapressupostos que devem ser considerados, conforme Quadro 01:

Quadro 01. Pressupostos e contrapressupostos sobre resisténcia a mudanca.
Pressupostos Contrapr essupostos
. A resisténcia a mudanca é rara e devera ocorrer
somente na presenca de circunstancias excepcionais.
. Ao procurar evitar ou prevenir aresisténcia, os
agentes de mudanca acabam contribuindo para sua
ocorréncia ou agravamento.
. A resisténcia € um comportamento definido pelos

Resisténcia a mudanca é um
“fato davida’ e algo que
inexoravelmente ira ocorrer
em processos de

transformagao. detentores de poder quando sdo desafiados em seus
privilégios e posi¢oes.
. A resisténcia é um fenbmeno saudavel e positivo.
Resisténcia a mudanca é . A resisténcia é usada como uma descul pa para
nociva a organizagao. justificar processos de mudanca mal desenhados e
mal sucedidos.
Os seres humanos séo . Seres humanos anseiam por mudanga, e tal
naturalmente resistentes a necessidade comumente se sobrepde ao medo do
mudanca. desconhecido.

Os colaboradores séo os
atores organizacionais que
tem maior probabilidade de
resistirem a mudanca.

. A resisténcia a mudanca € um comportamento que
pode ser exibido tanto por gerentes quanto por
empregados.

. A resisténcia é tanto um fendbmeno individual
guanto coletivo que varia de um individuo para outro,
em funcao de fatores individuais e situacionais.

Fonte: Hernandes e Caldas (2001)

Resisténcia a mudanca é um
fendmeno massificado.

Essas duas “visdes’ demonstram como os valores ja sedimentados sobre as
resisténcias as mudancas podem ser analisados sobre diferentes aspectos, inclusive revelando
aspectos positivos, conforme contrapressuposto que afirma que se trata de “fendmeno
saudavel e positivo’. Em concordancia com essa corrente, Chu (2005) destaca fatores
positivos presentes em ambientes com tais resisténcias.

. Contribuicéo para aidentificacdo e tratamento de lacunas apresentadas nos planejamentos de
mudanga;

. ldentificagdo dos riscos envolvidos, nos quais a resisténcia pode atuar como vetor de
moderacdo, evitando rupturas bruscas ou outros efeitos indesejados;

. Estimulo areflex&o e discussdo permitindo questionamentos e reflexdes criticas da proposta
de mudanca;

6Lel n°8.112/1990. Saiba mais em www.planalto.gov.br.
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. Méelhoria do relacionamento interpares por meio do compartilhamento de percepcoes

podendo provocar reagGes mais coesas e reforcar 0 senso de equipe;

. Aperfeicoamento do processo de comunicagdo, tornando-a mais qualificada e eficiente;
Identificacdo das necessidades especificas de cada érea, pois sdo adotadas acOes

diferenciadas e localizadas em diferentes setores.

Para Robbins (2005), essas resisténcias podem aparecer de forma aberta e imediata
(mais facil de ser enfrentada, pois os funcionérios se manifestam e protestam) ou de forma
empirica ou protelada, com consequéncias mais graves, como perda de lealdade & instituicao,
perda de motivagdo para o trabalho, aumento de erros e defeitos, aumento do absentismo por
questdes de salde. Na administracdo publica, a forma empirica ou protelada das resisténcias €
amais comumente notada.

Considerando que os servidores publicos ingressam nas instituigcdes por concurso
para determinado cargo/nivel, muitas vezes (como ocorre nos IFs e nas universidades
federais), essa pessoa possui uma formacdo académica superior ao exigido no processo
seletivo, mas mesmo assim, devido aos beneficios proporcionados pelo servigo publico, aceita
trabalhar em cargos/funcbes mais “simples’, ocasionando a médio e longos prazos,
desmotivacao, insatisfacdo e resisténcia as mudancas.

Tendo em vista as dificuldades de adaptacdo, a superacdo dessas resisténcias € fator
estratégico para o progresso e envolvem acdes de melhoria na comunicagdo, participacéo,
facilitagdo e apoio, recompensa e aprendizado (ROBBINS, 2004). Para Robbins (2005) a
superacdo dessas resisténcias envolve:

. Educacdo e comunicagdo, por meio de estratégias eficientes de comunicagdo interna;

. Participacéo e envolvimento dos servidores no plangjamento e nas decisdes’;

. Facilitacéo e apoio as demandas identificadas durante o processo;

. Negociacdo transparente e democrética;

. Manipulagéo “para 0 bem” visando alinhar as agdes aos objetivos pretendidos (por exemplo,
sonegacado de informagdes indesgiavels, distor¢do voluntéria dos fatos e criagdo de falsos
rumores para persuasao da equipe além da cooptacdo (manipulacdo para a participacao);

. Coercao, que € o0 uso de ameacas diretas ou de forgas sobre a resisténcia (usada em Ultimo
Caso).

Conforme citado acima, a comunicacdo interna eficaz também é importante para a
superacdo das resisténcias. Ao abordar os principios da boa comunicagdo organizacional,
Minicucci (1995) ressalta a importéncia dessa ferramenta de relacionamento interpessoal
entre os lideres e suas equipes de trabalho; para tanto, € essencial que a mensagem sgja bem
compreendida por todos. Clareza, coeréncia e precisdo sdo principios fundamentais para que
sua equipe haja exatamente da forma que ele espera, cabendo ao administrador®, determinar e
desenvolver os sistemas de comunicagdo (sistemas de informagdo e decisdo) que melhor
preencham os objetivos pessoais e organizacionais. (MINICUCCI, 1995)

Considerando que a participagéo e envolvimento dos servidores no plangamento e nas
decisdes, conforme citado por Robbins (2005) € uma das estratégias para a superacdo das
resisténcias, este trabalho apresenta a seguir os Programas de Geracdo de ldeias, ferramenta
bastante utilizadas em empresas privadas no Brasil e que pode contribuir para a reducéo das
resisténcias entre os servidores aém de possibilitar a solugdo de inimeros problemas
ingtitucionais por meio da criatividade e participacéo direta dos colaboradores.

" Por meio de 1) gestdo participativa; 2) participacdo por representacio; 2) circulos de qualidade e; 3) planos de
participacdo acionaria. Saiba mais em Robbins (2005).
% Nafigura do lider, coordenador, diretor, chefe ou encarregado.
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2.4 Os Programas de Geracdo de Ideias

Também conhecidos como Programas de Sugestfes, esses programas destacaram-se
como um instrumento do Movimento da Qualidade nos anos de 1950 para 0os processos de
melhorias incrementais ou melhorias em produtos e processos. Eram populares nas
corporagOes americanas, mas apds a Segunda Guerra Mundial, o conceito difundiu-se nas
empresas japonesas, com os devidos gjustes a cultura, sendo amplamente divulgado e adotado
pelas indUstrias japonesas com grande sucesso conhecido no mundo todo através do Sistema
Toyota de Producéo (BARBIERI et al, 2009).

Entretanto, Barbieri, Alvarez e Cajazeira (2004) afirmam que as origens desses
programas estao relacionadas as areas da gestdo da producdo e operagdes, concentrando suas
referéncias bibliogréficas nas literaturas do Movimento da Qualidade.

No Brasil, Fleury e Fleury (1998) afirmam que no inicio de 1980, foi introduzido os
Circulos de Controle da Qualidade. Eram usados para incentivar a participacdo dos
funcion&rios e melhorar a comunicagcdo interna, bem como uma forma de restringir a
participacdo dos funcionérios nos movimentos sindicais da época. Entretanto, devido a forma
de gestdo das empresas brasileiras, foi um modismo de curta duracdo. Porém, o tema sobre os
Programas de Geracao de Ideias voltou a agenda corporativa com renovado interesse, agora
sob a 6tica dainovacdo e como fator de competitividade organizacional.

Os Programas de Geracdo de Ideias normamente tém como objetivo principal
promover a geracdo espontanea de ideias entre os col aboradores, oportunizando e valorizando
a participacdo de todos nos processos de gestdo. Mais comum na gestdo privada, essa
estratégia tem como objetivo instituir um processo sistematizado para a geragéo e implantagao
de ideias de melhoria e inovacdo nas atividades principais do negdcio, no atendimento ao
cliente e na gestdo. Sendo assim, o publico-alvo desse tipo de programa séo os colaboradores
das diversas éreas da organizacdo tais como areas técnica, administrativa, terceirizados, entre
outros.

Nesses programas, as ideias sd0 registradas e avaliadas e caso aprovadas, sdo
premiadas. Os funcionarios que tiveram suas idelas selecionadas e implantadas séo
recompensados e reconhecidos por isto. Segundo Souza e Yonamine (2002), as sugestoes
percorrem uma sequéncia que comega com o registro das ideias, logo apds séo encaminhadas
a0 gestor da area responsavel ou para uma equipe gque vai anaisar a viabilidade econémica e
técnica. Caso a proposta seja aprovada, a proxima etapa € premiar o funcionério e implantar a
ideia

Um interessante exemplo da metodol ogia de estimular a criatividade para a geracéo de
ideias é desenvolvido pelo Grupo Fleury®. De acordo com a figura 02, esse programa pode ser
distribuido em 4 (quatro) etapas; 1) Geracdo das Ideias; 2) Avaliacdo e Selecdo das Ideias; 3)
Implantagdo das Ideias e 4) Apuragédo de Valor.

°® O Grupo Fleury é uma das mais tradicionais organizacdes de medicina e salide do pais, com 87 anos de
existéncia. Conta com um portfélio de aproximadamente 3500 testes em 37 diferentes areas diagndsticas, além
de exames de andlises clinicas e de anatomia patolégica de varios graus de complexidade. Fonte:
www.fleury.com.br. Acesso em 02set2015.
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Figura 02. Etapas do Programa Geragdo de Ideias do Grupo Fleury
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Fonte: Grupo Fleury.

Como se observa, cada etapa envolve determinados grupos de colaboradores;, na
Geracdo das |deias, a participacdo é do Idealizador, ou sgja, daquele que desgja contribuir
com sugestdes inovadoras. Na segunda etapa existe o envolvimento de uma Equipe de
Avaliadores, responsaveis por analisar e classificar as ideias propostas; a constituicéo dessa
equipe ndo obedece a critérios padronizados, sendo aconselhavel definir sua composi¢do com
participantes de todas as areas da organi zaco.

As duas Ultimas etapas envolvem os lideres de implantacdo no respectivo setor bem
como os patrocinadores (caso hgja). Vale ressaltar que precisa existir uma coordenacéo geral
do programa, sempre em sintonia com a missao e visao institucional bem como com a gestéo
estratégica da organizacao.

Ainda conforme a figura anterior, esse programa pode ser utilizado como estratégia
para captagcdo de ideias entre os colaboradores (direcionadas ou livres) ou externas (clientes,
fornecedores), no qual, apds os processos de avaliacdo e decisdes quanto sua aplicabilidade, &
devidamente gerenciado, buscando contribuir para uma maior eficiéncia dos processos.

Outro modelo de Programa de Geracdo de Ideias é utilizado na iniciativa privada pela
Fibria'®, conhecido como “i9”, tendo como principais objetivos reducéo dos custos fixos e
variaveis, aumento da produtividade e da eficiéncia dos equipamentos, geracéo de valor para
o cliente e ampliacdo da receita. Esse programa busca desenvolver uma cultura de inovagéo
voltada para aumentar o valor do negocio e tornar o ambiente de trabalho mais estimulante e
empreendedor. Profissionais de todos os setores da empresa podem apresentar ideias,
individualmente ou em equipe. As sugestbes sdo avaliadas por gestores, internamente
denominados “facilitadores das propostas’, que consideram os beneficios propostos e a
viabilidade técnica e econdmica.

Das 750 ideias geradas na Fibria em 2010, 300 foram aprovadas e 190 desenvolvidas.
Os autores receberam seissentos e oitenta e seis mil reais em prémios da empresa, que se

19 Ssiba mais em http://www.fibria.com.br/rs2009/pt/gestao/gestao_inovacao_programa.html.
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beneficiou dos ganhos ndo s6 com motivacdo dos profissionais como também financeiros,
para cada R$1,00 investido no programa, a Fibria obteve um retorno de R$14,00.

Os Programas precisam demonstrar aos colaboradores como as ideias podem
contribuir para as politicas de inovacbes e melhorias na organizagdo. No inicio da
implantacdo do projeto, ele pode ser voltado as pequenas melhorias, aperfeicoando as ideias
ao longo do tempo, estabelecendo canais que fagam a conexao dessas melhorias com a gestéo
dainovacdo. Entretanto, o desafio esta em obter ideias que solucionem problemas especificos,
tais como: redugdes de custos ou de tempo para aumento da produtividade, seguranca e nos
trabalhos administrativos e também para invengdes ou mudancas no método ja existente de
trabalho. Para isso, Barbieri et al (2009) afirmam que € primordia a constituicdo de uma
estrutura ssimples e enxuta para maior eficiéncia do programa.

Identificado os problemas, os gestores podem direcionar a criatividade dos
colaboradores para obter ideias de acordo com a necessidade ou prioridade do negdcio,
informando as prioridades e sugerindo o0s temas para as sugestoes.

Segundo Barbieri et al (2009), inimeros beneficios podem ser alcancados com esses
programas, tais como:

. melhoria nas condi¢des do trabalho por intermédio das sugestdes para facilitar e
simplificar as tarefas executadas,

. melhoria da produtividade devido as sugestdes para simplificacdo das tarefas;

. comprometimento com a empresa pelo fato dos funcionarios sugerirem ideias para
melhoria dos processos;

. melhoria nas relagdes interpessoais originadas das atividades de treinamento e
educacdo, incentivos a participacdo, a pratica de algum método de geracdo de ideias,
reconhecimento e premiagédo, une e desenvolve relacdes interpessoais;

. melhoria no clima organizacional pelo fato dos funcionarios serem incentivados a
identificar e solucionar problemas os torna agentes do seu proprio processo;

. melhoria nas agdes gerenciais através de educacdo e treinamentos para conducéo do
programa que resultam em aumento da capacidade gerencial e no cumprimento das metas,

. melhoria na percepcao e visdo critica devido a busca constante de ideias para solugdo
de problemas;

. melhoria na comunicacdo da empresa por meio do canal de comunicagdo entre
empresa e funcionério.

Além disso, Barbieri et al (2009) destacam o0 acumulo gradual de pequenos
conhecimentos proporcionando melhorias para 0 ambiente, nas relagdes interpessoais, capazes
de propiciar a cooperacdo e a criatividade, e, além disso, algumas ideias acabam se tornando
inovacOes radicais. Porém, os autores afirmam que os Programas de Sugestfes precisam estar
alinhados a estratégia da empresa para que sejam eficientes. Robinson e Schroeder (2005)
notam que, primeiro, melhora a vida das pessoas ao permitir formas mais préticas de fazer as
mesmas coisas, segundo, permite a construcdo e o crescimento de organizacfes de sucesso,
mantendo-as saudaveis e prosperas e, por Ultimo, aumenta a competitividade da empresa junto
aos concorrentes.

No entanto, inUmeros programas de geracéo de ideias ndo conseguem sucesso; falta de
foco e de uma estratégia para promover, motivar e direcionar a criatividade dos envolvidos
um dos principais fatores que podem contribuir com a geracéo de ideias impraticaveis e/ou
com reduzida aplicabilidade. Alguns elementos, como suporte da alta administracéo,
descricdo das regras, politicas e objetivos organizacionais, s8o0 passiveis de atrapalhar o bom
andamento do programa.

Quando o escopo do programa e a politica de elegibilidade das ideias ndo sdo bem
definidos, 0 método pode se tornar ineficiente, podendo se transformar num depésito de
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reclamacdes e reivindicagdes. E importante definir as regras para premiagdo, com parametros
claros para o valor das sugestfes e deve ser consistente com as avaliagoes das premiagoes.

Para Prada e Abreu (2009), no processo de selecdo se faz necessario uma lista de
critérios claros e bem definidos para escolher as melhores ideias. Os autores enfatizam que a
selecdo ndo deve ser basear somente na racionalidade humana e sim, perseguir oportunidades
para as politicas internas e externas, por exemplo.

Nesse contexto, VanGundy (2007) considera que para a selecéo das ideias, existem trés
guestdes fundamentais a serem observadas: 1) o ainhamento das ideias com a estratégia
organizacional; 2) competéncia técnica para desenvolver as ideias, e 3) competéncia para
aproveita-la

Como ndo existe um modelo Unico para gerir um programa como esse, devem ser
realizados estudos, adaptacdes para que sejam aplicados a cada organizagao individua mente,
observando a cultura da mesma (BOHMERWALD, 1996; BARBIERI et al, 2009); enquanto
gue Barbieri et al (2009) identificam os principais problemas encontrados nos Programa de
Sugestdes capazes de interferir na capacidade de gerar ideias continuamente, tais como:

a) transparéncia no processo de avaliagdo e nos critérios de selecdo das ideias: se 0s critérios
de selecdo forem bem claros e amplamente divulgados, reduzem ou anulam a frustracéo do
colaborador cujaideia néo foi aprovada;

b) tolerncia ao erro: certa medida de tolerdncia aos erros € importante para ndo inibir
iniciativas;

C) tempo de resposta ao sugestor: quando muito demoradas, desencorajam novas iniciativas;

d) o tempo para implantagcéo das ideias aprovadas. a demora em implantar as ideias pode
desanimar os sugestores;

e) a confidencialidade das ideias aquelas que impactam na competitividade da organizacéo e,
portanto, precisam de um tratamento diferenciado para seu desenvolvimento;

f) propriedade intelectual das ideias: no que tange a apropriacéo das ideias originadas das
relacdes de trabal ho.

Diante do exposto, pode-se dizer que os Programas de Geracdo de Ideias podem trazer
grandes contribuicdes as organizacfes privadas e, por conseguinte, pode contribuir também
com as organizagOes publicas, como se pretende demostrar neste estudo. A proposta deste
estudo é considerar a relacdo entre a cultura organizacional, clima organizaciona e
motivacdo, buscando entender as condi¢des adequadas para se propor a ado¢éo de um modelo
de geracdo de ideias no setor publico.
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3METODOLOGIA

3.1 Caracterizacdo da Pesquisa

A funcdo da metodologia € mostrar ao pesquisador como andar no “caminho das
pedras’ da pesquisa. E ajudar o pesquisador a refletir e investigar um novo olhar curioso,
indagador e criativo (SILVA apud ZUANY 2006). Para Ferreira (1986), metodologia é a arte
dedirigir o espirito nainvestigacdo da verdade.

O método cientifico é definido como o conjunto das atividades sisteméticas e racionais
gue, com maior seguranca e economia, permitem alcancar o objetivo - conhecimentos validos
e verdadeiros - tragcando o caminho a ser seguido, detectando erros e auxiliando as decisdes do
cientista (LAKATOS & MARCONI, 2003).

A metodologia quantitativa preocupa-se em analisar e interpretar aspectos mais
profundos, descrevendo a complexidade do comportamento humano. Fornece andlise mais
detalhada sobre investigacOes, habitos, atitudes, tendéncias de comportamento (LAKATOS &
MARCONI, 2003).

Na metodologia quantitativa, os pesquisadores velem-se de amostras amplas e de
informagBes numéricas, sendo desta forma caracterizada pelo emprego da quantificacdo tanto
nas modalidades de coleta de informacfes quanto no tratamento delas por meio estatisticas,
desde as mais simples, como percentual, média, desvio-padrdo, as mais complexas, como
coeficiente de correlacdo, andlise de regressao entre outras (LAKATOS & MARCONI, 2003).

O estudo de caso permite uma investigacdo para se preservar as caracteristicas
holisticas significativas dos acontecimentos da vida rea — tais como, ciclos de vida
individuais, processos organizacionais e administrativos, mudancas ocorridas em regiéo
urbanas, relagdes internacionais e a maturag&o de setores econdmicos (Y IN, 2005).

Para iniciar o presente trabalho, foi realizada uma palestra, no dia 15/04/2015, pelo
prof. D.Sc. Octavio Cavalari Junior, objetivando-se sensibilizar o publico participante da
presente pesquisa, quanto aos aspectos abordados no trabalho, sobre cultura, clima
organizacional, motivacdo, programa de qualidade e resisténcia as mudancgas. Participaram
coordenadores de setores, substitutos de coordenadores e demais servidores dainstituicdo. Ao
final da palestra foi aplicado um pequeno questionério (Apéndice A), com quatro perguntas
abertas, sendo as respostas utilizadas para direcionar qual seria 0 melhor instrumento utilizado
para a pesguisa.

A primeira fase da presente pesquisa foi dedicada & fundamentacdo tedrica dos temas
que seriam abordados neste trabaho realizando levantamentos tedricos em livros, revistas
especializadas e artigos cientificos Além disso, buscou-se informagdes ou dados secundérios,
do IFES Campus Itapina, de modo a caracterizar a instituicdo objeto de estudo. A segunda
fase constou de uma pesguisa exploratéria qualitativa e quantitativa, com aplicacdo de
questionario (Apéndice B) com perguntas abertas e fechadas, envolvendo coordenadores e
diretores dos setores Pedagdgico e Administrativo do Instituto Federal do Espirito Santo —
IFES Campus Itapina, localizado as margens do Rio Doce, distante 17 km do centro de
Colatina, narodovia BR 259, km 70, sentido Baixo Guandu, ao noroeste do Espirito Santo.

3.2 Caracterizacdo do publico participante da pesquisa

De acordo com Silva e Meneses (2001), populacdo ou universo da pesquisa “€ a
totalidade de individuos que possuem as mesmas caracteristicas definidas para um
determinado estudo”, sendo a amostra parte dessa populagdo ou universo, selecionada de
acordo com uma regra ou plano, podendo ser probabilistica e ndo probabilistica, ou sgja,
guando os sujeitos sdo escolhidos por determinados critérios, como foi a estratégia utilizada
nesta pesquisa.

23



A pesquisa contou com a participacdo de 18 respondentes, que séo coordenadores e
diretores dos setores vinculados diretamente a0 Departamento de Administracdo e
Plangjamento (DAP) e ao Departamento de Ensino (DE), devidamente identificados como R1,
R2, ..., eR18.

O publico-avo (respondentes) foi escolhido devido a possibilidade de implantacdo de
um Programa de Geracdo de Ideias, conforme proposta deste trabalho. Por serem responsaveis
por setores/departamentos com fungdes da gestdo administrativo/pedagdgicas estratégicas,
esses seriam treinados para, em seguida, repassarem as informacfes as suas equi pes.

3.3 Instrumentos de coleta dos dados

Para Silva e Menezes (2001), “question&rio é uma série ordenada de perguntas que
devem ser respondidas por escrito pelo informante”. Deve ser objetivo e pode ser de
perguntas abertas (qual a sua opinido?), fechadas (duas escolhas: sim ou n&o), e de multiplas
escol has (fechadas com uma série de respostas possivels).

A coleta de dados se deu através da aplicacdo de um questionério, contendo questdes
pré-elaboradas com perguntas abertas e fechadas, sistemética e sequencialmente dispostas em
itens que constituem o tema da pesquisa, com 0 objetivo de suscitar do publico pesquisado
respostas claras que informariam sobre 0 objetivo da pesquisa.

Para subsidiar a elaboracdo do questionério, foi aplicado um primeiro instrumento
durante a realizacdo de uma palestra ministrada pelo Prof. Dr. Octavio Cavalari Junior, com o
tema ”Lideranca como instrumento propulsor de motivacéo”, realizada no IFES Campus
Itapina, no dia 15/04/2015. A pesquisadora organizou e participou da palestra e aplicou o
questionario a 24 pessoas, que eram professores e técnicos administrativos, em sua maioria,
ocupantes de cargos de coordenacdo dos setores administrativos e pedagogicos do Campus
Itapina, Esse instrumento, conforme Apéndice A, foi composto por trés abordagens buscando
conhecer as percepcdes dos presentes sobre 1) a relevancia da discusséo sobre o tema para a
rotina didria; 2) sobre a motivagdo individual para exercer suas funcdes, e 3) sobre as
mudancas ingtitucionais decorrentes da transformacdo de Agrotécnica para um campus do
IFES.

O questionério utilizado na pesquisa foi aplicado no més de setembro de 2015 e esta4
apresentado no Apéndice B. O mesmo foi dividido em duas partes, sendo a primeira composta
pela ldentificacdo dos Respondentes;, e a segunda, os Aspectos Motivacionais, Cultura
Organizacional e Clima Organizacional, e Resisténcia as Mudancas.

As guestdes abordadas no questionario utilizado na pesquisa diziam respeito a

*  Culturaorganizacional;

Clima organizacional;

Mudangas;

Gestdo participativa;

Resisténcia as mudancas;

Autonomig;

Comunicagao;

Estabilidade;

Instrumento avaliativo- avaliacdo institucional.

O instrumento dessa pesguisa selecionado foi 0 questionério e a entrevista individual,
devido a fatores como: anonimato dos participantes e facilidade do convivio dia-a-dia com os
respondentes. As respostas foram obtidas na forma escrita no periodo de 20/09/2015 a
24/09/2015. As entrevistas foram realizadas pela prépria pesquisadora.
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3.4 Andlise e interpretacdo dos dados

Ap6s o recolhimento dos questionarios os dados foram tabulados mediante
procedimento manual, uma vez que a populagdo investigada, do ponto de vista amostral, foi
relativamente pequena. Em seguida foram transcritos em planilha, posteriormente convertidos
em gréficos e analisados segundo as abordagens quantitativas e qualitativas.

A apresentacdo dos resultados da Identificagdo dos Respondentes foi feita na forma de
gréficos com porcentagens. Os Aspectos Motivacionais, a Cultura e Clima Organizacional
foram apresentados em forma de porcentagem e discutidos as respostas abertas. O quadro de
afirmativas foi separado por temas, analisados em porcentagens e posteriormente discutidos
0s aspectos chave da pesquisa.
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4 RESULTADOSE DISCUSSOES

Este capitulo aborda a caracterizacdo da instituicdo pesguisada e os resultados obtidos
na pesquisa de campo. Citam-se também os relatos dos entrevistados e a discussdo frente a
base tedrica citada anteriormente.

4.1 Caracterizacdo dainstituicéo pesquisada

4.1.1 A Rede Federa de Educacéo Profissional, Cientifica e Tecnol6gica no Brasil e os

Institutos Federais

A histéria da Rede Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnoldgica
(RFEPCT) comegou em 1909 quando o entdo Presidente da Republica, Nilo Pecanha, criou
19 escolas de Aprendizes e Artifices que, mais tarde, deram origem aos Centros Federais de
Educacédo Profissional e Tecnoldgica (Cefet) e, em 2008, aos I nstitutos Federais de Educacéo,
Ciénciae Tecnologia (IF).

Em 2008, aLei n°11.892 (BRASIL, 2008) que trata da consolidacdo da RFEPCT, criou
os Institutos Federais de Educacgo, Ciéncia e Tecnologia™. Nesse contexto muitos Centros
Federais de Educacéo Tecnolégica ou CEFET foram transformados em Institutos Federais
(IF).

Os IF sdo “instituicdes de educacdo superior, basica e profissional,
pluricurriculares e multicampi, especializadas na oferta de educacéo
profissional e tecnolégica nas diferentes modalidades de ensino, com
base na conjugacdo de conhecimento técnicos e tecnol égicos com as
Suas préticas pedagdgicas, nos termos desta lei. (BRASIL,2008).

Foram criados inicialmente trinta e oito Institutos Federais (IF) distribuidos em mais
de 250 campi por todo territério nacional. Algumas escolas agrotécnicas foram incorporadas
aos | F regionalmente (MEC, 2008), como € o caso do |FES Campus Itapina, que é o objeto de
estudo deste trabal ho.

Alguns objetivos e finalidades colocados na lei explicitam a funcéo destas instituicoes
em formar profissionais mais preparados &s demandas da sociedade e do mercado™. A visio
da pesquisa e da extensdo para os |F apresenta um foco direcionado ao desenvolvimento
tecnol 6gico e aos beneficios para a sociedade, os cursos objetivam o mundo do trabalho e o
fortalecimento da sociedade™.

1 No artigo1°® esta especificado que as instituicdes que compdem a rede federal de educaco profissional,
cientifica e tecnologica seréo: Os Ingtitutos Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia (IF), a Universidade
Tecnoldgica Federal do Parand (UTFPR), os Centros Federais de Educacdo Tecnolégica de Minas Gerais e do
Rio de Janeiro (CEFET-MG e CEFET-RJ) e as Escolas Técnicas vinculadas as Universidades Federais.

12« Secao |1, Art.6°, Os Institutos Federais tém por finalidade e caracteristicas: | - ofertar educaco profissional e
tecnologica, em todos os niveis e modalidades, formando e qualificando cidaddos com vistas na atuacdo
profissiona nos diversos setores da economia, com énfase no desenvolvimento sdcio econdmico local, regiona e
nacional; Il - desenvolver a educacéo profissiona e tecnolégica como processo educativo e investigativo de
geracdo e adaptacdo de solugdes técnicas e tecnoldgicas as demandas sociais e peculiaridades regionais; 1V —
orientar sua oferta formativa em beneficio da consolidacdo e fortalecimento dos arranjos produtivos, sociais e
culturais locais,...; VIII —redizar e estimular a pesquisa aplicada, a producéo cultural, o empreendedorismo, o
cooperativismo e o desenvolvimento cientifico e tecnoldgico; X — promover a produgéo, o desenvolvimento e a
transferéncia de tecnologias sociais, notadamente voltadas a preservacéo do meio ambiente;” (BRASIL, 2008,

p.3-4).
13 “Seco 111, art.7°, ...s40 objetivos dos institutos federais: | — ministrar educagéo profissional técnica de nivel
médio, prioritariamente na forma de cursos integrados ...; || — ministrar cursos de formagdo inicial e continuada

...; I —readlizar pesquisas aplicadas, estimulando o desenvolvimento de solucgdes técnicas e tecnoldgicas...; IV
— desenvolver atividades de extensdo ... em articulagcdo com o mundo do trabalho e os segmentos sociais, e com
énfase na producédo, desenvolvimento e difusdo de conhecimentos cientificos e tecnologicos; V — estimular e
apoiar processos educativos que levem a geracéo de trabalho e renda ... e desenvolvimento socioecondmico
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Com acriagdo dos IF em 2008 o governo federal iniciou uma fase de expansdo da oferta
de ensino técnico-profissionalizante, qualificando profissionais para os diversos setores da
economia brasileira através das atividades de ensino, realizando pesguisas e desenvolvendo
NOVOS processos, produtos e servicos em colaboracdo com os diversos setores produtivos e
estratégicos para 0 crescimento e desenvolvimento do pais, por meio da oferta de cursos
técnicos, superiores de tecnologia, licenciaturas, mestrados e doutorado.

Cobrindo todo o territério nacional, conforme Figura 03, a Rede Federa dos IF
atualmente conta com 562 unidades em funcionamento em todos os estados do pais,
oferecendo 600 mil vagas em cursos técnicos, superiores de tecnologia, licenciaturas,
mestrado e doutorado, nas modalidades presenciais e a distancia.

Figura 03. Rede Federa de Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnoldgica.
» 1909 a 2002
(Pré-existentes)
[ ® 2003 a 2010
(Criados)

® 2011 a2014
(Previstos)

Campi:; 562

L

Fonte: MEC. Disponivel em www.mec.gov.br. Acesso em 15/02/2015.

O projeto dessas institui¢des entende a educagdo como compromisso de transformagéo
social, buscando a formacéo de profissionais preparados para atuar de forma contextualizada
em suas regides. Sueth et al (2009) chega a afirmar que esta € uma questdo intimamente
associada a sustentabilidade do projeto institucional.

Totalmente articulada com as Politicas Nacionais de Inovagdo (Plano Brasil Maior,
Plano Inova Empresa, EMBRAPII, EMBRAPA), os IF desenvolvem diversas agdes de
inovagdo, tais como polos de inovagdo, apoio a grupos de pesquisa, desenvolvimento e
inovagdo (P&D&I), fomento a mestrados profissionais, formagdo de servidores, agdes
articuladas com EMBRAPA, entre outras. Segundo o artigo sexto da referidalei, os Institutos
Federais tém as seguintes finalidades e caracteristicas:

| - ofertar educacdo profissional e tecnoldégica, em todos 0s seus niveis e
modalidades, formando e quaificando cidaddos com vistas na atuacéo

local eregional; V - ministrar em nivel de educacdo superior: @) cursos superiores de tecnologia ...; b) cursos de
licenciaturas ...; c) cursos de bacharelado e engenharias ...; d) cursos de pés-graduacdo lato sensu ...; €) cursos
de pos-graduacdo Sricto sensu ...; (BRASIL, 2008, p. 4).
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profissonal nos diversos setores da economia, com énfase no
desenvolvimento socioecondmico local, regional e nacional;

Il - desenvolver a educacdo profissional e tecnolégica como processo
educativo e investigativo de geracdo e adaptacdo de solucdes técnicas e
tecnol 6gicas as demandas sociais e peculiaridades regionais;

Il - promover a integracdo e a verticalizagdo da educacéo basica a educacéo
profissional e educagdo superior, otimizando ainfraestrutura fisica, os quadros
de pessoal e os recursos de gestéo;

IV - orientar sua oferta formativa em beneficio da consolidacéo e
fortalecimento dos arranjos produtivos, sociais e culturais locais, identificados
com base no mapeamento das potenciaidades de desenvolvimento
socioecondmico e cultural no &mbito de atuag&o do Instituto Federal;

V - constituir-se em centro de exceléncia na oferta do ensino de ciéncias, em
geral, e de ciéncias aplicadas, em particular, estimulando o desenvolvimento
de espirito critico, voltado ainvestigacdo empirica;

VI - qualificar-se como centro de referéncia no apoio a oferta do ensino de
ciéncias nas ingtituicoes publicas de ensino, oferecendo capacitacéo técnica e
atualizacéo pedagdgica aos docentes das redes publicas de ensino;

VIl - desenvolver programas de extensdo e de divulgagdo cientifica e
tecnol gica;

VIl - redizar e estimular a pesquisa aplicada, a producéo cultural, o
empreendedorismo, 0 cooperativisno e o desenvolvimento cientifico e
tecnol ogi co;

IX - promover a produgdo, o desenvolvimento e a transferéncia de tecnologias
sociais, notadamente as voltadas a preservacdo do meio ambiente. (BRASIL,
2008)

Com base no exposto, a criacdo dos IF foi uma estratégia de ampliar a rede de
ingtituicbes para formagcdo de méo-de-obra atamente qualificada, assim como de capital
humano proativo, umavez que se pretende tratar do contexto profissional e das demandas dos
setores produtivos, e incluir no mesmo ambiente educacional a pesquisa, 0 desenvolvimento e
o empreendedorismo. Para o MEC (2008), os |F “sd um marco nas politicas para educacéo,
pois revelam uma dimensdo da educacdo profissiona alinhada com as politicas de inclusdo e
com um projeto de Nagdo” (p. 42). Mas issO ndo garante que a inovagdo estga
estrategicamente pensada na cultura destas ingtituicbes e na formagdo que ofertam,
principalmente naquel as com décadas de existéncia anteriores a 2008.

O Brasil ainda esta longe de criar um sistema de inovag&o que consiga
efetivamente conectar os diferentes setores que deveriam integrar este
sistema — governo, setor produtivo e empresarial, comunidade
cientifica e universidades. A dificuldade principal é que ndo se trata,
simplesmente, de uma questdo de engenharia institucional, mas de
culturas e interesses setoriais que divergem, e que 0 governo ndo tem
clareza ou determinagdo para fazer convergir. (SCHWARTZMAN,
2008)

Mesmo estando os |F caracterizados pela finalidade de formar e qualificar “ cidadaos
para uma atuagdo profissional nos diversos setores da economia, com énfase no
desenvolvimento socio econdmico local, regional e nacional e de uma educacéo profissiona e
tecnol 6gica como processo educativo” e investigativo “de geracdo e adaptacdo de solucdes
técnicas e tecnoldgicas’, assm a orientacdo da oferta de cursos em “beneficio da
consolidacéo e fortalecimento dos arranjos produtivos, sociais e culturais’ (MEC, 2008, p.3 e
4) ndo ha uma clareza de que os conceitos inerentes ao arcabougo da inovacao estdo realmente
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compreendidos pelas instituicdes, principalmente no que se refere as estratégias de gestao
naquelas instituicdes que ja existiam antes da integracdo para a rede dos |F e que ja possuiam
uma “ cultura organizacional préprid’, como é o caso do Campus Itapina que tem sua origem
na escola agrotécnica, conforme serd abordado mais adiante.

4.1.2 A criagdo do Instituto Federal do Espirito Santo — IFES

No estado do Espirito Santo, a Escola de Aprendizes Artifices foi oficializada em 1909
com o propdsito de formar profissionais artesdos voltados para o trabalho manual. A partir de
1937, ainstituicdo capixaba, entdo denominada Liceu Industrial de Vitéria, passou a formar
profissionais voltados para a producéo em série, porém com caracteristicas artesanais.

A partir de 1942, as Escolas de Aprendizes Artifices foram transformadas em Escolas
Industriais e Técnicas e, com isso, passam a oferecer a formagdo profissional em nivel
equivalente ao do secundario. Daguele ano em diante, iniciou-se, formalmente, 0 processo de
vinculagdo do ensino industrial a estrutura do ensino do pais como um todo, uma vez que 0s
alunos formados nos cursos técnicos ficavam autorizados a ingressar no ensino superior em
area equival ente a da sua formacéo; direito até entdo ndo reconhecido.

Em 1942, o Liceu Industrial foi transformado em Escola Técnica de Vitéria atendendo
aos cursos de artes de couro, afaiataria, marcenaria, serralheria, mecénica de maguinas,
tipografia e encadernacdo, passando, em 1965, a ser denominada Escola Técnica Federal do
Estado do Espirito Santo (Etfes). Em marco de 1999, a Escola Técnica passou a ser um
Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica (Cefet), o que possibilitou novas formas de atuagéo
e um novo paradigma de institui¢do publica profissionalizante.

Em dezembro de 2008, com a san¢éo da Lel n° 11.892, que criou 38 Ingtitutos Federais
de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia (IF) no pais, os Cefet e as Escolas Agrotécnicas de
Alegre, Colatina e Santa Teresa se integraram em uma estrutura Unica: o Instituto Federal do
Espirito Santo (IFES). Dessa forma, conforme a Figura 04 as Unidades de Ensino dos ex-
Cefet (Vitoria, Colatina, Serra, Cachoeiro de Itapemirim, Sdo Mateus, Cariacica, Aracruz,
Linhares e Nova Venécia) e as ex-Escolas Agrotécnicas de Alegre, Colatina e Santa Teresa
transformaram-se em campi do Instituto. (SUETH et al, 2009)

Figura 04. O arranjo institucional para o nascimento do IFES
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Com foco no atendimento as demandas sociais e econdmicas do desenvolvimento local
eregional, o IFES promove e executa agdes conjuntas N0 ensino, na pesquisa e na extensao,
sendo:

- Educacdo profissional, cientifica e tecnol 6gica — cursos técnicos, graduacoes, pds-
graduacdes e qualificacdo profissional;

- Pesquisa aplicada — desenvol vimento tecnol égico e inovagéo;

- Extensdo tecnol 6gica — servicos técnicos e tecnol 6gicos, incubacdo e propriedade
intelectual .

O IFES é composto por diversos campi e uma reitoria, distribuidos em 20 (vinte)
municipios e presente em todas as microrregides capixabas, conforme Figura 05. Esta
amplitude geogréfica e estrutural busca atender a missdo, visdo, valores e identidade
ingtitucionais.

Esta capilaridade possibilita a oferta de cursos de acordo com o perfil socioeconémico e
as demandas do municipio e regides vizinhas, tornando-o agente fundamental para a melhoria
da renda, qualidade de vida e desenvolvimento regional. Possui 21 campi em
funcionamento™, 34 polos de ensino a distancia, mais de 20 mil aunos, aproximadamente
1.100 professores e 1.100 técnicos-administrativos, oferecendo mais de 100 cursos técnicos,
mais de 40 cursos de graduacdo (licenciaturas e bacharelados), 20 especiaizacOes, 3
mestrados e 1 doutorado. (Fonte: Comunicagéo Social, IFES)

Figura 05. Localizacdo geogréfica dos campi do IFES
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Fonte: IFES. Disponivel em www.ifes.edu.br. Acesso em 15/02/2015.

O municipio de Colatina, situado na regido noroeste do estado, € o Unico municipio
capixaba que possui duas unidades do IFES; um campus na area urbana (Campus Colatina) e
outro campus na &rea rural (Campus Itapina), conforme sera descrito a seguir.

“Alegre, Aracruz, Barra de Sd Francisco, Cachoeiro de Itapemirim, Cariacica, Centro-Serrano, Colatina,
Guarapari, |batiba, Itapina, Linhares, Montanha, Nova Venécia, Pilma, Santa Teresa, S0 Mateus, Serra, Venda
Nova do Imigrante, Viana, VilaVelhae Vitoria. Fonte: www.ifes.edu.br. Acesso em 28/03/2015.
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4.1.3 O IFES Campus Itapina - da Escola de Iniciagdo Agricola ao IFES Campus Itapina

O Campus Itapina localiza-se as margens do Rio Doce, distante 17 km do centro de
Colatina, na rodovia BR 259, km 70, sentido Baixo Guandu, ao noroeste do Espirito Santo.
Ocupa uma érea de 296 hectares distribuidos em &reas destinadas aos setores pedagdgicos,
administrativos, producgdes, residéncias e reservas florestais. (ver figura 06).

Fonte: Google Earth, Elaboragéo daautora.

Sua inauguracdo data de 1956 com a instalacdo da Escola de Iniciacdo Agricola de
Colatina, “coincidindo” com importantes momentos historicos do desenvolvimento
socioecondmico vivenciados pelo pais e, em particular, pelo municipio de Colatina, tais como
as acles estratégicas do governo de Juscelino Kubitschek (JK) e os aureos tempos da
cafeicultura colatinense.

A partir da segunda metade da década de 1950, o pais viveu o que ficou conhecido
como Estado Desenvolvimentista de JK. Juscelino Kubitschek, que governou o pais entre
1956 e 1960, contribuiu decisivamente para uma forte mudanca na estrutura produtiva no
pais. Seu Plano de Metas, conhecido como “50 anos em 5”, deixou como maior contribuicdo
as estratégias de plangjamento governamental. Apesar do aumento do déficit publico e o
descontrole inflacionario, foram iniciadas e desenvolvidas aces importantes principal mente
nas &reas de energia, transporte, alimentacao, industria de base e educacéo.

Considerado como importante instrumento de disseminacdo da educagdo
profissionalizante naquele momento, devido a necessidade urgente de formagado de técnicos,
especialistas e pesguisadores em diversos ramos de atividade, bem como a politica de
importacéo de tecnologia sem qualificacdo local, o surgimento daquela instituicdo que deu
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origem ao que é hoje Campus Itapina, teve relaco direta com as acles estratégicas do
governo federal daguela época.

Outra relacdo que pode ser associada se refere ao bom momento vivido pelo campo
na década de 1960, chamado de Revolucdo Verde. Caracterizado pelo uso intensivo de
méquinas, ferramentas, irrigagdo e tecnologias e insumos diferenciados, a produtividade da
agricultura brasileira alcancou elevados indices, 0 que incentivou investimentos em politicas
publicas no setor.

A escolha da localizagdo para a instalacdo de uma unidade agrotécnica em Colatina,
mais precisamente em Itapina, também se justifica. O crescimento da antiga “Vila de
Colatina” principamente a partir de 1906 com a politica de interiorizacdo do
desenvolvimento e com a instalacgo da estrada de ferro Diamanting, hoje Vitoria-Minas, foi
expressivo. A crescente vida econémica de Colatina abalou Linhares, municipio ao qual
estava vinculada tanto administrativa quanto politicamente. Todo o comércio de grande parte
de Minas Gerais e do Espirito Santo, que era feito em Linhares, passou a ser feito em
Colatina. O crescimento gerado proporcionou sua emancipacdo em 1921. A inauguragéo da
primeira ponte que cortava o Rio Doce em sol os capixabas (Ponte Florentino Avidos, que une
as regibes norte e sul do estado), em 1928, também foi um fator logistico de grande
importancia para Colatina. Ja na década de 50, segundo Rocha e Morandi (2012), Colatina
comecava a colher resultados significativos ao se tornar 0 maior produtor mundial de café.

O distrito colatinense de Itapina (que hoje da nome ao Campus do |IFES) teve naquela
década, notorio, porém repentino, crescimento econdmico e populacional,

...chegando a rivalizar com a sede do municipio. Possuia agéncias
bancérias, cinema e um vigoroso comércio. Em virtude da crise da
economia cafeeira (décadas de 1960 e 1970), com a politica de
erradicagdo dos cafezais, Itapina decaiu. (ROCHA & MORANDI,
2012).

Nesse ambiente de expressivo crescimento surgiu, em 1956, a Escola de Iniciacéo
Agricola de Colatina. Ao longo de sua histéria, 0 Campus Itapina teve varias denominacdes,
em 1964 sua denominacdo foi alterada para Ginasio Agricola. Em 1975, o Poder Executivo
estadual doou a Uni&o Federal érea destinada ao Ginasio Agricola de Colatina. Em 1977 foi
autorizado o funcionamento do Curso Técnico em Agropecudria. Em 1979, recebeu a
denominacdo de Escola Agrotécnica Federal de Colatina - EAFCOL. A partir de novembro de
1993 todas as escolas agrotécnicas federais do pais foram transformadas em autarquias,
passando, em dezembro de 2008, a integrar o Instituto Federa de Educagdo, Ciéncia e
Tecnologia do Espirito Santo com a denominagdo de Campus I tapina.

4.1.3.1 Estrutura organizaciona do IFES Campus Itapina

Ao atuar com foco no atendimento as demandas sociais e econbmicas do
desenvolvimento local e regiona, o IFES Campus Itapina tem desenvolvido acoes
estratégicas e inovadoras na educacdo profissional, cientifica e tecnolégica do setor agricola.
Como os alunos tém, em sua grande maioria, vinculos diretos com atividades rurais (séo
filhos/parentes de produtores rurais ou manifestam interesse nessa atividade profissional), o
ambiente escolar, chamado carinhosamente por todos de “Familia Agricolana” e
proporcionado pelos cursos de tempo integral e regime de internato™ permite espacos de
grande interacdo (alunos/alunos e alunos/servidores), aprendizado e disseminacdo dos
desafios e potencialidades de suas regides de origem. Vale destacar que essa instituicéo

15 Atualmente residem na escola aproximadamente duzentos aunos.
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atende estudantes oriundos de diferentes municipios dos estados do Espirito Santo, Minas
Gerais e Bahia com um numero significativo de filhos de pequenos e médios agricultores,
portanto, detentores de um saber acumulado nas familias de origem e vivéncia do setor
agricola, em especial, na agricultura familiar.

Sua vocacdo agricola, a proposta de verticalizacdo do ensino oferecida pelainstituicéo,
juntamente a sinergia proporcionada pela convergéncia das agdes de ensino, pesquisa e
extensdo, tem possibilitado o envolvimento de servidores e alunos (da graduagédo e dos cursos
técnicos) em diversos projetos de capacitacdo, pesquisa e extensdo, estando desta maneira,
atendendo os objetivos propostos nalel de criagéo dos IF.

O Quadro 02 traz informagdes sobre a infraestrutura do Campus Itapina e cursos
oferecidos.

Quadr o 02. Dados do Campus Itapina

] Areatotal: 2.960.108 n’ (296 hectares)
Areade campos e quadras 16.733 N
__esportivas
Area construida 29.344 v’

Alojamentos, area esportiva de lazer, biblioteca, cantina, estacéo
de tratamento de agua, estacdo de tratamento de esgoto, fébrica
de ragéo, complexo de laboratérios (solo, fisica, bioquimica,
quimica, biologia, entomologia e informética), lavanderia,
marcenaria, miniauditorio, oficina mecéanica, refeitério,
Instal acbes residéncias, salas ambiente, salas de apoio administrativo, salas
de aula, salas de estudo, saas de plangjamento, setores
educativos de producdo (Agroindustria, Aquicultura, Avicultura,
Bovinocultura, Caprinocultura, Horticultura, Suinocultura,
Topografia e Geoprocessamento) e unidade de salide
(enfermaria e consultério odontol 6gico).

Acesso a I nternet, acompanhamento pedagdgico, alimentacéo,
alojamento para aunos internos e semi-internos, atendimento
Servigos of erecidos aos médico, odontol 6gico e psicol gico, atividades culturais e
alunos esportivas, encaminhamento para emprego, estégio
supervisionado, lavanderia, palestras e cursos, programa de
alunos bolsistas, transporte, viagens técnicas e de estudo.

NUmero de servidores 158 efetivos, 14 CDT's, 31 estagiarios, 20 anistiados da VALE.

NUmero de alunos 736
) 70 (efetivos + CDT’s). 3 pos-doutores, 24 doutores, 21 mestres,
Perfil do corpo docente 17 especialistas, 5 graduados.
Grupos de pesquisa ativos 12

Nivel médio: técnico integrado em agropecuéria e em zootecnia.
. Subsequente: técnico em agropecuaria.
Cursos of erecidos > agrop

Superior: Engenharia Agrondmica, Licenciatura em Ciéncias
Agricolas, Pedagogia.

Fonte: SIG Campus Itapina. Elaboragéo da autora.

Atuamente, a instituicdo vive um momento de transicdo na estruturacdo dos
departamentos e setores. Aprovado em novembro de 2014, o organograma vigente (conforme
Anexo 1) esta em fase de adequacdo as condicdes do campus. Alguns departamentos citados
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no organograma estéo sendo estruturados, pois ndo existiam no modelo anterior (como o caso
da Coordenadoria de Comunicacdo Social e Eventos), alguns que ja existem estdo passando
por alteragdes de chefiaimediata (como a Biblioteca, por exemplo) e outros com alteractes de
nomes e responsabilidades (como é o caso do CGAE, hoje CGAC™).

Neste contexto, dois setores serdo abordados mais detalhadamente, pois serdo
analisados dentro desta pesquisa: 0 Administrativo e o Pedagdgico.

4.1.3.1.1 Setor Administrativo

Citado no organograma como Diretoria de Administracéo e Plangjamento (DAP), este
setor esta vinculado diretamente ao Diretor Geral, tendo assento legitimo no Conselho de
Gestéo.

Esse setor é responsdvel por duas coordenadorias: a Coordenadoria Gera de
Administracéo, Orcamento e Finangas e a Coordenadoria Gera de Gestédo de Campo. Cada
uma dessas coordenadorias, por sua vez, € responsavel por varias outras
coordenadorias/setores, conforme descrito no Quadro 03:

Quadro 03. Coordenadorias do Setor Administrativo

Coordenadoria Geral de Coordenadoria Geral de Gestao de
Administracéo, Or camento e Finangas Campo
Coordenadoria de_Execu_gao Orcamentéria Coordenadoria de Agricultura

e Financeira
Coordenadoria de Contabilidade Coordenadoria de Zootecnia
Coordenadoria de Gestéo de Contratos Coordenadoria de Agroindustria
Coordenadoria de Licitacbes e Compras Setor de Mecanizacéo Rural
Coordenadoria de Servigos Auxiliares e Setor de Aquicultura
Transporte
Coordenadoriade Epgenharl ae Cooperztiva
Manutencdo

Coordenadoria de Patrimonio
Coordenadoria de Almoxarifado
Coordenadoria de Protocolo e Arquivo

Fonte: Gabinete IFES Campus Itapina. Elaboracdo da autora.

4.1.3.1.2 Setor Pedagogico

O Setor Pedagdgico do IFES Campus Itapina € citado no organograma como Diretoria
de Ensino e Diretoria de Pesquisa, Pés-Graduacdo e Extensdo; e, a exemplo da Diretoria de
Administracdo e Plangamento (DAP), este setor também esta vinculado diretamente ao
Diretor Geral, tendo assento |legitimo no Conselho de Gestéo.

A Diretoria de Ensino é responsavel por duas coordenadorias, enquanto que a
Diretoria de Pesquisa, Pés-Graduacdo e Extensdo tém com o sua responsabilidade cinco
outras coordenadorias, conforme Quadro 04.

16 CGAE significa Coordenadoria Geral de Assisténcia ao Educando. CGAC significa Coordenadoria Geral de
Assisténcia a Comunidade.
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Quadro 04. Coordenadorias do Setor Administrativo

. . . Diretoria de Pesquisa, Pés-Graduacao e
Diretoria de Ensino Extensiio
Coordenadoria Geral de Ensino Coordenadoria de Pesquisa
Coordenadoria Gera_\l de Assisténciaa Coordenadoria de Pos-Graduagio
Comunidade

Coordenadoria de Extensdo
Polo de Educacdo Ambiental
Coordenadoria de Laboratérios

Fonte: Gabinete IFES Campus Itapina. Elaboracdo da autora.

Importante salientar que foram os(as) servidores(as) que atualmente ocupam os cargos
de coordenadores nas coordenadorias/setores acima citados (tanto no Setor Administrativo
guanto no Setor Pedagdgico) que foram convidadas para participarem desta pesquisa.

4.2 Caracterizacao dosrespondentes

A primeira parte do question&rio buscou identificar o perfil dos gestores do IFES
Campus Itapina. Percebe-se, pelo Gréfico 01, que quanto ao género, 72,3% dos que exercem
cargo de direcéo sdo do sexo masculino e apenas 27,8% do sexo feminino, 0 que mostra uma
organizacdo liderada em sua maioria por homens.

Respondentes (%)

B Masculino
= Faminino

Grafico 01. Identificacdo dos respondentes quanto ao sexo, em porcentagem
Fonte: Dados obtidos na pesquisa.

A faixa etéria revelada no Grafico 02 demonstra que 33,3% dos gestores tém idade
acima de 50 anos, 22,2% entre 45 a 49 anos, 22,2% entre 40 a 44 anos, 16,7% estéo entre 35
a 39 anos e apenas 5,6% entre 25 a 34 anos; nesse sentido, observa-se que ha uma maior
concentracdo de gestores com idade acima de 50 anos.
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Respondentes (%)
56p

 Enire 25 a 29 anos
= Enire 30 a 34 anos
= Entre 35 a 39 anos
¥ Enire 40 a 44 anos
W Enire45 a 49 anos
= Acima de 50 anos

Grafico 02. Identificacdo dos respondentes quanto aidade, em porcentagem.
Fonte: Dados obtidos na pesquisa.

Quanto ao tempo de servico na Instituicéo, o Gréfico 03 revela que a maioria (55,6%)
dos gestores apresenta mais de 20 anos; 27,7% estéo entre 5 a 10 anos, 11,1% com menos de
5 anos e apenas 5,6% apresenta entre 16 a 20 anos na |ES. Estes dados mostram que a maioria
dos gestores consultados tem uma grande vivéncia na organizagcdo e um tempo de servico
prestado que |Ihes confere experiéncia. Esta informagdo pode ser positiva, quando se trata da
vivéncia na instituicdo, e negativa, caso estes gestores apresentem certa acomodagdo e
resisténcia as mudancas.

Respondentes (%)

® Menos de 5 anos
®5a 10 anos
w11al5anos
¥ 16 a 20 anos
N Mais de 20 anos

0
5.6

Grafico 03. Identificacdo dos respondentes quanto ao tempo de servico no Ifes Campus
Itapina, em porcentagem
Fonte: Dados obtidos na pesquisa.

Em relacdo a formacao académica dos gestores, pode se observar no Gréfico 04 que

ninguém possui formacdo de pos-doutorado, 22% sdo doutores, 27,2% mestres, 33,3%
especidistas e 11,1% graduados.
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Grafico 04. Identificacdo dos respondentes quanto a formagéo académica, em porcentagem.
Fonte: Dados obtidos na pesquisa.

Entretanto, algumas observagdes notadas merecem destaque: 1) dos 18 respondentes,
sete sdo professores e compartilham suas funcdes de coordenacdo com a sala de aula; 2) dos
mestres e doutores identificados na pesquisa (49,4% dos respondentes), todos s&o professores,
e 3) nenhum dos respondentes tem formagdo académica especifica em Gestdo Escolar. Tais
afirmacbes podem demonstrar como 0s cargos estdo sendo ocupados por servidores sem
formagdo académica de acordo com as fungdes que desempenham. Este problema poderia ser
minimizado com capacitaces nas areas de atuacao.

O Gréfico 05 trata da remuneracdo recebida pelos gestores. Ao observar essas
informacdes, constata-se que todos recebem sal arios superiores a R$3.500,00. Para 44,4% dos
respondentes, o sal&io é maior que R$6.500,00. Para 22,2% deles, o sadario estd entre
R$4.501,00 a R$5.500,00. 16,7% recebem entre R$5.501,00 a R$6.500,00 e 16,7% recebem
salarios entre R$3.501,00 a R$4.500,00. Este resultado pode ter relacdo com as respostas
obtidas na pergunta n® 5 do questioné&rio aplicado, onde 38,9% responderam que estéo
totalmente satisfeitos com a remuneracéo que recebem.

= Alé RS 3.500,00

EDeRS$ 3.501,00aR% 4 500,00
DeRS 4.501,00aR3 5.500,00

=DeRS$ 5.501,00aRS 6.500,00

© Mais de R$6.500,00

Grafico 05. Identificaco dos respondentes quanto a remuneracdo, em porcentagem.
Fonte: Dados obtidos na pesquisa.

Conforme revelado na pesquisa, 100% dos entrevistados assumiram suas fungdes por
indicacéo do Diretor Geral, ocupando os cargos de coordenacéo nos setores administrativo e
pedagdgico do campus. Entretanto, a pesquisa revelou que para 88,89% dos
respondentes ndo houve nenhum tipo de treinamento especifico para o0 cargo assumido, o que,

37



segundo Vieira et al (2011), caberia ao érgdo de Recursos Humanos (RH). Para esses autores,
o RH deve ser, tanto na esfera privada quanto na publica, o mentor da acéo, o elaborador de
politicas, o orientador, o prestador de servicos especificos que facilitam a tarefa de cada
gerente, supervisor ou chefe.

Com a finalidade de saber se houve alguma capacitagdo institucional em lideranca e
motivagdo para 0s coordenadores exercerem suas funcdes, foi feita aos respondentes a
seguinte pergunta: “Quando Vocé assumiu esse cargo de coordenagdo, vVOcé teve treinamento
especifico?’” Apurou-se que 11,11 % dos respondente disseram que sim e 88,89 % disseram
ndo. Em caso afirmativo foi solicitado uma justificava. O respondentes R1 descreveu: “Sm.
Por assumir outros cargos, tive orientacdes da reitoria, e também de diversos treinamentos
feitos anteriormente”. Destaca-se que este servidor possui mais de 20 anos de servico publico.

Com o intuito de pesquisar sobre a Gestdo Participativa quanto as indicagbes de
servidores para assumir cargos de extrema importancia no Campus Itapina, foi perguntado aos
respondentes. “Vocé acha que a estratégia utilizada pela direcdo gera do IFES Campus
Itapina para substituir os coordenadores gerais do setor pedagogico (DE, CGE, CGAC, NGP)
foi adequada?’. Foram-lhes apresentadas as opgdes. sim, ndo ou outra opinido, sendo
necessario explicar o por qué. Verificou-se que 27,78% dos respondentes disseram que
concordam com a estratégia utilizada pela direcdo geral; 50% disseram ndo concordar e
22,22% tiveram outra opini&o.

Dentre os respondentes que disseram sim, destaca-se o respondente R6 que afirmou:
“A direcdo geral gera confianga, porém seria interessante ouvir 0s outros coordenadores”.
Observa-se que este respondente, a0 mesmo tempo em que concorda com a direcao,
mostrou certa indecisdo, uma vez ter afirmado que gostaria de ser ouvido. J& para o
respondente R3, “A direcao geral possui sua propria prerrogativa”.

Entre os que ndo concordaram com a estratégia utilizada pela direcdo geral, podemos
citar o respondente R9, que relatou: “ Todo coordenador deveria ser consultado; percebe-se
falta de interagéo com os demais servidores’ . Entretanto, o respondente RO disse: “ Foi feita
uma proposta de gestao participativa e democratica, porém ndo esta sendo cumprida”. Parao
respondente R12: “ Nao concordel com a estratégia utilizada, porém concordo que precisava
haver mudangas’ .

Alguns respondentes possuiam outra opinido: “A escolha é feita pela competéncia, tem
gue ser de confianga do diretor. Nao adianta ter competéncia e néo ter aceitacido da
comunidade escolar. Ex: escolha dos ministros’ (Respondente R5). Mas, o respondente R4
falou que: “ O diretor possui autonomia, mais deveria ser consultado, pois foi proposto uma
gestéo participativa’.

Outro nimero expressivo é apontado pela pesquisa ao revelar que para 77,78%
dos respondentes ndo foi feita a apresentacéo da instituicdo, no momento de seu ingresso nas
atividades do campus, sobre as normas e regulamentos internos e do servico publico. Ao rever
a citacdo de Robbins (2005), que afirma que as histérias, rituais, simbolos materiais e
linguagens sdo estratégias eficazes para a formacdo, disseminacdo e consolidacdo da cultura
organizacional, pode ser percebido que a auséncia do procedimento acima citado (a
apresentacéo da ingtituicdo no momento do seu ingresso no campus) seria uma Gtima
oportunidade para se trabalhar a cultura; inclusive pode ser esta a causa da reduzida
disseminacdo (ou aceitacdo) da cultura de um “novo” campus, ao invés de uma “antiga’
escola agrotécnica.

Atualmente, o IFES esta executando uma estratégia que se relaciona diretamente com
o Clima Organizacional. Desenvolvida pela Pro-reitora de Desenvolvimento Institucional, a
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Avaliacdo Institucional'” é uma pesquisa voltada para todos os servidores do IFES,
levantando informacdes sobre estrutura fisica, estratégias de gestdo e pedagdgicas, tendo
como objeto de andlise o Ingtituto (de maneira geral) e também o Campus Itapina e tendo
como objetivo apontar as fragilidades e necessidades de cada campus; isso pretende
proporcionar ao diretor a criagdo de mecaniSmos para suprir tais necessidades.

Apesar da existéncia dos procedimentos de avaliagdo institucional, a pesquisa revelou
gue, ndo h&d um consenso sobre a importancia da utilizacdo dessa ferramenta para o IFES
Campus Itapina. Os dados levantados revelam que para 44,6% ndo h& uma concordancia
plena de que tal ferramenta € de extrema importéncia para o campus, conforme dados do
Quadro 05.

Quadro 05. Resumo da Concordancia/Discordancia quanto as afirmativas apresentadas aos
respondentes (em porcentagem), avaliacao instituicao.

Afirmativas apr esentadas aos Concordo (%) Discordo (%) I ndif/
respondentes Total | Parcial | Total | Parcial | ndo sel
(%)
A Avadliaco Ingtituciona é uma
ferramenta de extrema
importancia para o |FES Campus 55,6 16,7 55 22,2 0
Itapina.

Fonte: Dados obtidos na pesquisa.

Algumas iniciativas estédo sendo desenvolvidas no IFES Campus Itapina nos dltimos
meses e observa-se que o clima de trabalho e estudo est4 sendo mais agradavel, conforme
depoimentos de alguns servidores. Anaisar as influéncias do Clima Organizacional na
Cultura Organizacional serd o objetivo a seguir, pois se entende que melhorando o clima de
trabalho, a cultura da institui¢do podera sofrer impactos positivos e ser transformada.

4.3 Cultura Organizacional e Clima organizacional

Ao abordar os aspectos relacionados a cultura e ao clima organizacional, a pesquisa,
trouxe questionamentos sobre 1) suas influéncias no ambiente de trabalho; 2) contribuicéo
para o acance dos objetivos; 3) arelagdo direta entre o clima e a cultura organizacional; 4) os
impactos no clima de trabalho provocados por algumas agdes que estdo sendo desenvolvidas
(padronizacdo das normas, momento de oracdo e musica nos intervalos) €; 5) os pontos
positivos e negativos manifestados nas percepcdes dos coordenadores a respeito da Cultura
Agricolana®® (costumes e tradicdes) existente no IFES Campus ltapina, de acordo com a
proposta de um dos objetivos especificos deste trabal ho.

De acordo com a pergunta n® 8 do questionario e com o objetivo de avaliar a
forma como a cultura organizacional € passada para o novo servidor, foi apresentada aos
respondentes a seguinte pergunta: “Quando vocé chegou ao campus, aguém fez a
apresentacdo da instituicéo sobre as normas e regulamentos do campus e do servigo publico?’
Verificou-se que 22,2% dos respondentes disseram que sim e 77,78% disseram que ndo. Em

1 A avaliagio institucional é realizada periodicamente, com questionamentos contextualizados (a respeito de
cada campus) e gerais (a respeito do IFES como um todo), sob a coordenacdo da Pro-Reitoria de
Desenvolvimento Ingtitucional. Saiba mais em http://prodi.ifes.edu.br. Acesso em 15/10/2015.
18 Cultura Agricolana se refere aos costumes e tradices existentes atualmente no IFES Campus Itapina que si0
decorrentes de toda uma histéria de escola agrotécnica com seis décadas de existéncia e que deu origem ao atual
campus. Atualmente a maioria dos servidores efetivos do Campus Itapina so oriundos daquela instituicéo;
inclusive alguns séo ex-alunos bem como filhos de antigos servidores.
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caso afirmativo foi-lhes solicitado uma justificativa. Um dos respondentes (R6) relatou que no
caso dele ocorreu da seguinte forma: “ Apresentacdo na quadra para toda a comunidade
escolar, apresentacdo da escola pelo diretor”. Outro respondente (R9) relatou: “ Foi feita
uma reunido com o diretor geral e uma visita na instituicdo, foi visitado cada setor e
apresentado aos colegas’ . Vale ressaltar que estes dois servidores possuem mais de 20 anos
de servigo publico.

Outra pergunta que abordou este tema foi a de n° 16, que questionou os respondentes
com a seguinte pergunta; “Vocé acha que o histérico do IFES Campus Itapina (seu passado de
Escola Agrotécnica) influencia nas agBes administrativas e pedagdgicas desenvolvidas no
campus?’. Verificou-se que 72,23% dos respondentes disseram que sim; 16,66% disseram
gue ndo e 11,11% afirmaram que influencia de modo parcial. 1sso demonstra para a maioria
dos respondentes gque as agOes desenvolvidas atualmente sdo influenciadas pelas tradicoes,
préticas e culturas do passado. Conforme Robbins (2005), os costumes, as tradicdes e a
maneira usual de se fazer as coisas em uma organizagdo dependem muito do que foi feito
antes e o0 grau de sucesso que foi acancado. Bergamini e Coda (1995) também postulam que a
transmissdo das tradicfes e costumes é importante pois contribui com a ldgica de gestéo das
instituicoes.

De acordo com a pergunta n° 18 e com o objetivo de verificar opinides sobre a
implantagdo de Programas de Melhorias foi questionado “V océ acredita que a atual forma de
estruturacdo do IFES e a cultura dessa nova institui¢cdo podem contribuir para a implantacéo
de Programas de Melhorias do ambiente de trabal ho, tanto fisico quanto social e emociona ?”.
Em seguida foi questionado “Por que?’. Verificou-se que 72,23% dos respondentes disseram
gue sim, 22,22% disseram gue ndo e 5,55% mostraram-se indiferente. Entre os que disseram
gue sim, o respondente R2 justificou dizendo que “Representaria mais recursos, mais
estrutura, mais equipamentos.”. Enquanto que o respondente R4 justificou sua resposta
alegando “ Fazemos parte de um todo, precisamos estar mais aberto a novos programas.” .
Para o respondente R7, “A missdo do |FES envolve agdes eficientes nos processos de gestéao
administrativas e pedagégicas, onde as ideias dos servidores podem contribuir para
solucionar inimeros problemas’. Para o respondente R8 representa “ Mais modernidade e
inovacdo”. De modo complementar, o respondente R11 considera que a “ Integracdo e o
convivio com outros campi, faz com que precisamos pensar diferente.”

Entre os respondentes que disseram que ndo, o R1 justificou dizendo que “Hoje em
dia possui menos autonomia.” Entretanto, o respondente R5 justificou dizendo “ Pelo grande
crescimento que o IFES tem, é muito mais dificil a implantacéo” . Finalmente o R12 disse
“Hoje seria mais dificil que antes, porque nao tem pessoas que querem criar vinculos com a
instituicdo”. Todas estas afirmagdes demonstram o nivel de resisténcia dos respondentes as
mudancas e a possibilidade de implantagdo de programas de melhoria do ambiente de
trabalho. Estas posicOes refletem o que Carbone (2000) apresentou como caracteristicas
marcantes das organizagdes publicas que dificultam a sua mudanca. Aqui podemos perceber
um pouco de aversao aos empreendedores e um certo conformismo. Por outro lado, Robbins
(2004) afirma que a resisténcia as mudancas também se deve a inércia do grupo, foco limitado
da prépria mudanca e ameaca as relacfes de poder estabelecidas. 1sso pode, de certa forma,
ser observado com estes respondentes. Mas, estas resisténcias podem ser quebradas com
acles e estratégias da ingtituicdo, tipo programas de conscientizagcdo e outras agdes que
mostrem os beneficios e motivagbes de um maior envolvimento com a mudanca. Nos
exemplos de Chu (2005) podem-se buscar subsidios para analisar os valores envolvidos nas
mudancas e a partir dai mostrar que a mudanca pode ser um “fenémeno saudavel e positivo”.
Como exemplos podemos citar estimulo a reflexdo, identificagdo e tratamento das lacunas do
plangamento da mudanca, melhoria do relacionamento interpares e identificagcdo das
necessi dades especificas.
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Ao interpretar as informagdes obtidas nas respostas dos questionamentos presentes no
Quadro 06, nota-se que quase a unanimidade foi alcancada diante da segunda pergunta, que
aborda a importéancia do Clima Organizaciona para o acance dos objetivos. Para 94,5% dos
entrevistados, ha uma concordancia total de que essa relacdo tem impactos diretos. Robbins
(2005) afirma que entender a relacéo entre cultura e clima organizacional é importante, pois
de um lado os elementos da cultura ndo se alteram no curto prazo e podem dificultar ou
mesmo inviabilizar iniciativas de gerenciamento de clima. Por outro lado, as acbes de
gerenciamento de clima produzem artefatos e ocorréncias que gradativamente contribuem
para a instituicdo de novos elementos da cultura de uma empresa; ou seja, € arelacdo entre o
clima e a cultura que merece atencgéo.

Além disso, ta resultado pode proporcionar um ambiente favoravel para as acles de
melhoria no clima, abrindo espaco para agdes pontuais em todas as coordenadorias e setores
dos respondentes. Neste caso, Luz (2003) apresenta um modelo de avaliacdo do Clima
Organizacional que pode ser aplicado, com os devidos gustes as peculiaridades das
instituigdes do setor publico, a fim de identificar os pontos criticos e os pontos fortes da
estrutura, ambiente, relacbes interpessoais, remuneracdo e das demais praticas de Gestao de
Pessoas que contribuem com a criacdo de um ambiente saudavel e estimulante de trabal ho.

Quadro 06. Resumo da Concordancia/Discordancia quanto as afirmativas apresentadas aos
respondentes (em porcentagem), sobre Cultura e Clima Organizacional.

Afirmativas apresentadas aos Concordo Discordo Indif/ndo
respondentes Total | Parcial | Total | Parcial sel
O ambiente de trabalho é
influenciado pela cultura 55,6 33,3 0 11,1 0

organizacional
O Clima Organizacional €
importante paraque ainstituicdo | 94,5 0 0 55 0
possa atingir seus objetivos.
Considera que uma mudancga no
Clima Organizacional possa
influenciar a Cultura de nossa
instituicao.
Concorda gque a padronizagdo das
normas do IFES ¢é adequada para
todos os campi, principamente 0 27,8 33,3 38,9 0
com as particularidades de um
campus agricola.
O momento de oracéo (15
minutos de fé) as sextas feirastem | 27,8 16,6 0 0 55,6
afetado o clima de trabal ho.
Fonte: Dados obtidos na pesquisa.

55,6 44,4 0 0 0

No Campus Itapina, algumas agdes estdo sendo desenvolvidas por servidores e alunos
tendo demonstrado resultados interessantes a respeito da mudanca do clima organizacional.
Merece destaque um projeto chamado “ Quinze minutos de f€”, voltado para os servidores do
setor administrativo, com encontros semanais, com duracdo de 15 (quinze) minutos, onde a
espiritualidade ecuménica é disseminada. Estratégias como a regularidade, o convite a
participacdo de todos os servidores, o rodizio dos “pregadores’, a responsabilidade partilhada
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e 0s momentos de confraternizacdo estdo sendo aplicados hd mais de um ano e, atualmente, 0s
servidores cobram dos organizadores a frequéncia dos encontros a cada semana.

Outra questéo que merece ser destacada no Quadro 06 (quarta pergunta) diz respeito
as opinides identificadas pelo questionamento que aborda a padronizacdo das normas do
IFES, tratando todos os campi de maneira uniforme. Diante das respostas relatadas, 72,2%
dos respondentes ndo acham adequada essa estratégia; 0 que demonstra que a maioria dos
coordenadores envolvidos entende que os campi agricolas, por suas peculiaridades culturais e
estruturais (principamente em relagdo aos antigos CEFETES) precisam de normatizagoes,
procedimentos e tratamentos diferenciados. Questiona-se se reamente a padronizagcdo e
rigidez das normas institucionais € necessaria, tendo em vista a diversidade das caracteristicas
dos campi dentro de um anico instituto.

Outra acdo recentemente adotada no setor pedagogico do Campus ltapina diz respeito
a modificacdo do sinal sonoro no prédio pedagdgico para aviso de horé&rios das aulas.
Funcionando ha décadas por meio de uma sirene com volume bastante ato, o sina foi
substituido por musicas. O campus adquiriu inmeras caixas de som e providenciou a
instalacdo no interior das salas de aulas e nos corredores. Atualmente, o que se ouve, nos
momentos de inicio e término das aulas, s muasicas em tons mais amenos e com letras
motivacionais. Vale ressatar que os alunos tém contribuido na escolha das muisicas, o que
tem agradado bastante a comunidade estudantil. Alunos cantarolando em direcéo as saas e
reducio do nimero de ocorréncias disciplinares” sio alguns dos resultados recentemente
notados e que justificam a aprovacdo de 77,78% dos respondentes diante da pergunta
elaborada sobre este tema. Para conhecer as percepcdes dos respondentes sobre este assunto, 0
questionario apresentou a seguinte pergunta: “Vocé acha que a mudanca no sistema de aerta
das aulas (troca da sirene por musicas) trouxe beneficios para os alunos e professores?’.
Como dito, 77,78% relataram aprovacdo, justificando que, segundo o respondente R7, “ O
ambiente fica mais tranquilo” . Para o respondente R9, a estratégia foi “ bastante positiva”.
Para o respondente R9, “ Trouxe mais alento/alunos mais harmonioso” . Para o respondente
R10, “ MUsica traz pazinterior, divulga a cultura” . Ja o respondente R14 revelou sua opinido
favorével citando “ Menos tradicional, ou sgja, buscando inovar e oferecer algo diferente e
mais atual para a comunidade escolar” .

Diante do exposto 0 que se observa na maioria absoluta das respostas relacionadas aos
guestionamentos sobre cultura e clima organizacional € que o ambiente de trabaho é
diretamente influenciado pela Cultura Organizacional (FREITAS, 1997; ROBBINS, 2004;
LUZ, 2000 e SANTOS, 2000). Buscando perceber esta relacéo, e indo ao encontro dos
objetivos especificos desta pesquisa, a pergunta 17 questionou “Quais 0s pontos positivos e
negativos da Cultura Agricolana (costumes e tradicoes) existentes no |FES Campus Itapina?’,
obtendo as respostas que estdo contidas no Quadro 07.

19 Segundo dados da Coordenadoria Geral de Assisténciaa Comunidade (CGAC) do IFES Campus I tapina.
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Quadr o 07. Percepcdes dos coordenadores dos setores administrativos e pedagdgicos a
respeito dos Pontos Positivos e Pontos Negativos da Cultura Agricolana (costumes e
tradi¢des) existentes no IFES Campus Itapina

PONTOSPOSITIVOS

PONTOSNEGATIVOS

. O ambiente familiar dos
servidores — a simplicidade
e o fécil acesso a direcdo
geral e seus diretores;

. O relacionamento amistoso
e paceiro entre  0S
servidores,  terceirizados,
estagiarios e contratados;

Um grande apego ao
campus,

Congrega as pessoas —
bom relacionamento com os
colegas. Por estar longe da
cidade e passar a maior
parte do dia juntos, possui
uma cultura de uniéo;

A escola posshilita
condicbes para a pessoa
administrar problemas
particul ares;

. AgOes fraternas - ambiente
saudavel de amizades;

. O professor da base técnica
se identifica mais com a
escola querendo permanecer
na ingituicio aém do
carinho também com os
alunos;

. O convivio de integracéo
da refeicdo juntos alunos e
professores,

. Resolugéo de problemas na
base do didlogo;

Alta capacidade
respeito entre as pessoas;
. A amizade; porém esta se
extinguindo;

. Estrutura da institui ¢&o;

. A desmistificacdo que a
escola agrotécnica era um
reformatorio;

. Sentimento de grupo;

. Vaorizagdo da cultura do
campo e valorizagdo do
produtor;

. Os produtos feitos pela a

de

. H& uma falha na adaptac@o dos novatos a cultura do
campus,

A limitada disseminagdo de regras claras sobre
procedimentos  internos para 0s  servidores
(comunicacéo deficiente);

. Fofocas — muita preocupagéo com a vida dos outros;

. O servico que é da pessoa, porém ela ndo faz — ndo
dao valor para o servico;

. As pessoas abragavam mais a instituicdo; hoje em dia
N&o vejo mais como era antes, pelo grande crescimento;

. Paternalismo — muitos veem a escola como uma mée e

um pai;
. Questdes politicas interferem demais no setor de
coordenacdo; falta plangamento; temos uma

administragdo arcaica;

. N&o perceber as mudancas. Viver a realidade hoje e

ndo o que era a escola agrotécnica; sinto dificuldade de

virar a pagina;

. Ve o professores ficando menos tempo na instituicéo e

mais tempo foradelg;

. Disténcia da cidade;

. Falta de cumprimento de horérios de trabal ho;

. N&o tem amor pela instituicdo, muitos sGo meros

passageiros,

. N&o possui reunides para a apresentacdo de resultados;
Apresentagdo das normas e regulamentos da

institui¢cdo para quem esta chegando;

. Resisténcia da mudanca para IFES e ndo mais Escola

Agrotécnica;

. Oindividualismo;

. A cultura, os costumes e a tradicéo estéo se perdendo

diante das mudancas, 1'qindividualismo e fata de

coletivismo;

. Alguns documentos da reitoria sempre tem que ser

adaptados para nosso campus pois possuimos horario

integral e ndo temos essa op¢ao nos relatorios;

. Falta de autonomia administrativa;

. Perda de autonomia por estar ligada a umareitoria;

. Servidores publicos que ndo assumem seu papel de

servidor, que é prestar um servico de qualidade. Nao

fazem o minimo para atender o publico;

. Dificuldade de seguir as regras, mudar o “jeitinho

brasileiro”. Cadaum resolve o seu lado e ndo vé o todo;

. Adaptacéo de alguns servidores e alunos no que se

refere ao IFES;

. Pessoas que falam coisas sem saber realmente o que
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ingtituicdo sdo consumidos | estdo falando; nd&o procuram conhecer a legislacéo;

por todos; . Divulgacéo de coisas sem fundamento;

. A preocupagdo com os | . Parte da politica; dificuldade em ouvir opinides,
outros, sempre procurando | . As decisdes ficam muito centralizadas nas méos de
ajudar; poucos,

A interagcdo com as pessoas | . Fata de transparéncia e divulgacdo dos
(no campus Vitéria tem que | acontecimentos,

entrar de cracha para ser | . A mudanca para IFES ndo trouxe evolucdo para
reconhecido como servidor | muitas pessoas.

publico);

Fonte: Dados obtidos na pesquisa

Diante de tais percepcdes a respeito dos pontos positivos e negativos da Cultura
Agricolana descritos no quadro anterior, podem ser notados diversos aspectos favoraveis aum
ambiente de convivéncia saudavel e produtiva entre servidores e alunos, conforme descritos
nos Pontos Positivos. Entretanto, ao analisar os Pontos Negativos, pode-se perceber uma certa
relacdo com a Teoria X, de McGregor, que enfatiza uma concepcdo tradiciona de
administracdo e convicgdes sobre o comportamento humano, merecendo destaques as
respostas que abordaram questdes como individualismo, resisténcia as mudangas e reduzido
sentimento de pertencimento a instituig&o.

Siqueira (2008), afirma que analisar 0 clima organizacional € importante para
compreender o ambiente de trabalho, 0 comportamento das pessoas e as consequéncias que
isso pode ter no desempenho das organizacOes. Na perspectiva do IFES Campus Itapina, 0
gue se pode perceber diante das acdes recentemente desenvolvidas bem como das percepcdes
dos coordenadores é que o clima de estudo e de trabalho pode estar sendo influenciado
(positivamente ou negativamente) pela cultura e pelo clima organizacional.

Conforme dito por Robbins (2005) entender a relagdo entre cultura e clima
organizacional € importante, de um lado porque os elementos da cultura ndo se ateram no
curto prazo e podem dificultar ou mesmo inviabilizar iniciativas de gerenciamento de clima.
Por outro lado, as agbes de gerenciamento de clima produzem artefatos e ocorréncias que
gradativamente contribuem para a instituicdo de novos elementos da cultura de uma empresa.
Proporcionar um ambiente mais agradavel para todos os envolvidos € 0 que norteia essas
acles, ou sgja, atuar diretamente no Clima Organizacional, para, aos poucos, transformando a
Cultura Organizacional.

4.4. M otivagdo na Instituicdo de Ensino

Para Robbins (2005), Maslow (1996), Vieira et al (2011) e Bergamini, apud Vieira et al
(2011), a motivagdo da equipe tem papel estratégico e fundamental nas instituigdes. Diante
disso, 0s questionamentos relacionados a motivacdo abordaram temas como autonomia,
sugestdes, desenvolvimento profissional, remuneragéo e status, conforme Quadro 08, bem
como na pergunta 10 que procura verificar se 0s respondentes conheciam os programas de
motivacdo e estimulo ao trabalho e ao convivio do IFES Campus I tapina.

Verificou-se que, como respostas da pergunta, 88,89% dos respondentes disseram
conhecer as referidas aces e que 11,11% desconhecem. No caso das respostas afirmativas,
foi solicitado quais seriam esses programas; vVarios respondentes tiveram a mesmas repostas,
onde foram citados. Dia do Aniversariante do Més, comemoracdo de Dias das Mées e Dia dos
Pais, comemoracdo de Natal, futebol e churrasco na Associacdo dos Servidores do IFES
Campus Itapina, Arraid Agricolano, Encontro da Familia Agricolana, Cha de Bebé, Cha de
Panela, 15 Minutos de Fé, Encontro de Egressos.
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Apesar do expressivo nimero de respondentes que confirmaram conhecer as aces
motivacionais desenvolvidas no Campus (88,89%), os exemplos citados foram bastante
limitados. Cabe aqui uma reflexdo, pois ou 1) os referidos respondentes ndo conhecem as
outras agbes com cardter motivacional ali desenvolvidas®®; ou 2) os respondentes néo
consideram tais ac6es como de cardter motivacional.

A pergunta n° 11 procurou dar sequéncia na anterior, questionando o seguinte: “Se
vocé conhece; vocé participa deles?’. Do total de respondentes, 88,89% disseram que sim e
11,11% disseram que ndo participam. Em ambos os casos, foi solicitado uma justificativa.
Entre os que afirmaram, o respondente R9 disse “ Vejo onde todos se colocam na mesma
posicao de servidor, ndo havendo distingdo entre coordenadores, diretores, terceirizados e
contratados.” Para o respondente R3, a justificativa é o fato de “Conhecer melhor a pessoas
gue trabalham aqui, satisfacdo pessoal, comunicacao e troca de informacdes.” Mas, para o
respondente R12, a manifestagdo afirmativa foi “Porque gosto; sinto-me bem ao conversar
com os colegas do trabalho e também porque, na fungdo de coordenador, preciso dar o
exemplo.” Tal resultado reflete as andlises da Teoria de Maslow, onde as necessidades sociais
podem estar se destacando, bem como a Teoria de Frederick Herzberg (Teoria dos Dois
Fatores), que aborda os fatores higiénicos e motivacionais, conforme citadas no referencial
tedrico (VIEIRA et a, 2011; ROBBINS, 2004; MASLOW, 1996; BERGAMINI e CODA,
1995; e MINICCUCI, 1995).

De acordo com os resultados apresentados, merece destague a unanimidade citada na
abordagem que questiona sobre o desenvolvimento profissional. Conforme pode ser notado
no Quadro 08, 100% dos respondentes concordam com o tema citado. Entretanto ha, porém,
resultados divergentes nas opinides sobre as questfes autonomia, sugestdes, remuneracéo e
status, conforme discordancias acima de 22,2% em todos esses casos.

Quadro 08. Resumo da Concordancia/Discordancia quanto as afirmativas apresentadas aos
respondentes (em porcentagem) - motivacéo

Afirmativas apr esentadas aos Concordo (%) Discordo(%) | Indif/néo

respondentes Total | Parcial | Total | Parcial | sei(%)
Percebo que tenho autonomia
para propor melhorias na 38.9 38.9 0 22.2 0

execucdo do meu trabalho.
Sinto que minhas ideias de

. ~ ~ o~ . 27,8 445 55 22,2 0
inovacdo e sugestes sdo ouvidas.
Tenho me desenvolvido 778 22.2 0 0 0
profissional mente.
Estou satisfeito com minha 38,9 38,9 0 22,2 0

% Qutras agBes de cardter motivacional que sdo desenvolvidas entre servidores e aunos do Campus Itapina:
ampliacdo dos cursos ofertados, melhoria da oferta de livros, equipamentos e laboratérios, apoio alicenca para
capacitacdo (remunerada), apoio para participacdo em cursos de qualificagdo, recebimento de funcles
gratificadas (FG e CD), recebimento de didrias nas viagens a trabal ho, ressarcimento de despesas com passagens,
oferta exclusiva de mestrados (MINTER) e doutorados (DINTER) com apoio para didrias e passagens,
elaboracéo democrética e participativa do calendario académico e resolugdes internas, participacdo efetiva de
servidores e alunos dos conselhos gestor, de ética e politica de assisténcia estudantil, apoio as atividades do
grémio estudantil e do diretério académico, bolsas para iniciacéo cientifica e a docéncia (PIBIC, PIBIT, PIBID),
bolsas para monitorias, apoio as acles esportivas e culturais organizadas (JFES, Cora de Libras), apoio na
participacdo de olimpiadas teméticas (OBAP, IESO) e eventos locais e regionais (EXPOCOL, GRANEXPOES),
apoio em visitas técnicas, elaboracdo democréatica e participativa do PIT (Programa Institucional de Trabalho),
adequacdo democratica dos horéarios de trabalho dos professores, apoio de setor biopsicossocial para aunos e
servidores, refei ¢des subsidiadas para alunos e servidores, entre outras.
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remuneracao.
O meu trabalho me proporciona
Status.

38,9 33,3 0 27,8 0
Fonte: Dados obtidos na pesquisa.

Neste contexto, a pesquisa procurou saber a opinido dos coordenadores sobre o0s
possiveis beneficios advindos da implantacd de um Programa de Sugestes, por meio da
pergunta n° 14, que diz: Se houvesse um Programa de Sugestdes de Ideias aqui no IFES,
como tem em muitas empresas privadas, vocé acha que traria beneficios para a gestéo da
instituicdo e pra sociedade como um todo? Entre os respondentes, 100% disseram que sim e
justificaram sua resposta conforme segue. Para o respondente R6, “ Surgiriam novas ideias
para a solucdo de problemas e os participantes se sentiriam mais Uteis e motivados.” Para o
respondente R7, a proposta € positiva, pois “S6 o fato de ter oportunidade para opinar ja
traria beneficios para a ingtituicdo.” Para o respondente R9, “O melhor parceiro do
administrador € o critico dele” No entanto, para o respondente R8, a concordancia se
confirma “ Pois quem estd muito préximo do trabalho ndo vé o erro.” Porém, para o
respondente R2, “Os gestores teriam as informagcbes e as ideias de todos os setores,
informacodes essas gque hoje ndo tem.” Finalmente, para o R5, ajustificativa se consolida pois
“ Se fosse bem estruturado bem divulgado e de acordo com normas e regimentos, com certeza
traria beneficio.”

As ingtituicdes normalmente estéo repletas de pessoas com excelentes ideias, porém
essas ideias ndo sdo aproveitadas na prética por diversos motivos. Pode ser que aideia segja
fantéstica, mas seu criador ndo tenha atitude, ndo tenha coragem de mostré-la ou talvez aideia
sgja de um funcionério rejeitado pelos demais, que € excluido dentro da propria organizagao.
As vezes a ideia é 6tima, mais quem a tem ndo sabe apresenté-la no momento certo, da
maneira certa, para a pessoa certa. Entretanto na maioria dos casos, o principal problema esta
exatamente na pessoa que recebe anovaideia.

Como foi visto anteriormente (item 2.4), os Programas de Geracdo de ldeias
normalmente tém como objetivo principal promover a geracdo espontanea de solucdes entre
os colaboradores, oportunizando e valorizando a participacdo de todos nos processos de
gestdo (BARBIERI et al, 2009; e ROBINSON e SCHROEDER, 2005). E dbvio que tal
estratégia, isoladamente, dificilmente conseguira transformar um ambiente de estudo/trabalho
engessado e desmotivador em um local dindmico, inovador e mais feliz; inimeras agdes sdo
necess&rias (e em todos os setores da instituicdo) para que o “contégio do bem” aconteca,
cabendo aos coordenadores um importante papel de lideranca. De qualquer modo, oportunizar
aos servidores e alunos espacos participativos e democréticos para soluces de desafios,
integrados a estratégias motivacionais podem ser acdes desenvolvidas com sucesso pelos
Programas de Geragéo de Ideias, conforme previsto nesta pesquisa.

4.5 Resisténcias as M udancas e | novacoes

Quanto aos questionamentos que abordam a temética da resisténcia as mudancas,
foram registradas claras maiorias nas opinides sobre estabilidade e comunicagdo. Como pode
ser notado no Quadro 09, 83,4% dos respondentes concordam que a estabilidade dos
servidores publicos contribuiu para uma maior resisténcia as mudancas e inovacdes, indo ao
encontro do que Pereira (1996) afirma que se trata de um fator responsavel pela impunidade
diante da ineficiéncia, desmotivacao, falta de disposicdo para o trabalho, pois ndo permite a
demissdo (bem diferente das institui¢cbes privadas), contribuindo para a ineficiéncia de grande
parte dos servidores publicos. O Estégio Probatorio é uma forma de analisar o comportamento
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do servidor nos primeiros anos de sua atuacéo nas instituicdes publicas, mas depois que ele
adquire estabilidade, as instituicfes publicas tém implantado meios de avaliar e controlar as
suas progressoes para evitar o conformismo e a falta de comprometimento com o trabalho e
mesmo com o ambiente de trabalho devido a estabilidade. No IFES, as resolugdes n°
05/2014* (para os técnicos administrativos) e n° 01/1993% (para os docentes) do Conselho
Superior sdo os instrumentos que normatizam os procedimentos para avaliagdo dos servidores
gue estdo no periodo de Estagio Probatério.

O mesmo percentua citado acima (66,4%) € acancado nos resultados do
guestionamento que demonstra a maneira inadequada das agdoes de comunicagdo utilizadas
pelo Campus Itapina, 0 que pode comprovar a afirmagdo de que a superacdo das resisténcias
envolve, entre outras, estratégias eficientes de comunicagdo interna. (ROBBINS, 2005;
MINICUCCI, 1995)

Quadro 09. Resumo da Concordancia/Discordancia quanto as afirmativas apresentadas aos
respondentes (em porcentagem) - resisténcia as mudancas.

Afirmativas apresentadas aos Concordo Discordo Indif/néo
respondentes Total | Parcial | Total | Parcia Sl
A estabilidade dos servidores 55,6 27,8 55 11,1 0

publicos contribui para uma maior
resisténcia as mudancas e inovacoes.
Quanto a comunicacdo, acho 0 16,6 16,6 | 66,8 0
adequada a divulgacéo de
informagdes referente ao IFES
Campus Itapina.
Fonte: Dados obtidos na pesquisa.

Merece ser citada outra situacdo presenciada no IFES Campus Itapina, que pode
refletir na resisténcia as inovagdes. véarios servidores com avangado tempo de servigo (ha mais
de vinte anos), conforme Gréfico 03, e que possuiam cargos mais baixos na instituicdo (como
por exemplo, cozinheiro, padeiro, marceneiro, auxiliares)®® e hoje so coordenadores e chefes
de setor, nomeados pelo Diretor®®, porém presos em suas zonas de conforto e bastantes
resistentes as inovacdes; nesse ambiente, as inovagdes sdo recebidas com desconfianca,
ameacas ou suspeitas de que configuram estratégias politicas. O que confirma o que foi
postulado por Carbone (2000), a0 afirmar que as préprias caracteristicas das instituicdes
publicas determinam a resisténcia a mudanca, tais como: paternalismo na distribuicdo de
cargos e no controle da movimentacdo dos servidores e o corporativismo como obstaculo e
mecanismo de protecdo a tecnocracia.

Dentre as perguntas do questionério, a de niUmero 15 avalia a resisténcia encontrada
caso fosse implantado um Programa de Sugestdes de Ideias, procurando identificar, em ambos
0S casos, a justificativa da resposta. Foi perguntado, “Se houvesse a implantagdo de um

2 Disponivel em
http://mwww.ifes.edu.br/images/stories/fil eI nstitucional/conselho_superior/2014/res CS 05 2014 estagio prob
atorio.pdf. Acesso em 28/10/2015.
2 Disponivel em
http://www.cefetes.br/internet_arquivos/O_Cefetes/Informacoes institucionais/Conselho_Diretor/Resolucoes an
tigas_conselho_superior_etfes/res cs 01 1993.pdf. Acesso em 28/10/2015.
% Esses cargos dizem respeito aos respondentes envolvidos no Setor Administrativo. Tais cargos sio citados por
terem sido 0s que originaram o ingresso dos respectivos servidores do IFES Campus Itapina, via concurso
publico.
4 100% dos respondentes foram nomeados pelo Diretor Geral.
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Programa de Sugestdes de ldeias no IFES Campus Itapina, vocé acredita que teria
resisténcia?’ Das respostas encontradas, 50% acreditam que sim e 50% disseram que néo.
Entre os que responderam sim, R1 revela que “ Devido a idade do campus, ja que existe uma
cultura agricola institucionalizada, o que provoca uma acomodacdo e resisténcia as
inovacoes tipos. fofocas, pessimismo, divisdo de grupos’ . Para o respondente R2, “ O novo
causa estranheza, talvez se tivesse uma boa divulgacdo néo teria” . Para o respondente R3,
“ Resisténcia a politica — escola com o perfil autoritarista, muita resisténcia em ndo aceitar
opiniao” . Para o respondente R4, “ Falta de uma cultura participativa” . Para o respondente
R13, “ Principalmente no que se refere a politica e resisténcia a transparéncia “ . Entre os
respondentes que disseram ndo haver resisténcia, R9 citou que “ Para o meu setor de atuacao
nao” . Ja para o respondente R10, “ Havendo muita divulgacdo e comunicagao, acredito que
nao haveria resisténcia’ . Ja para o respondente R18, “ Como nédo seria obrigatério néo teria
resisténecia” .Essas colocagtes refletem a Cultura Organizacional enraizada no campus Itapina
como obervado por outros estudos, como Pires e Macedo, 2006; Freitas, 1997; e Damata,
1983.

Conforme citado anteriormente, toda e qualquer organizacdo busca (ou deveria
buscar) a eficacia de seus processos. | nimer os fator es podem contribuir para esse éxito,
entre os quais um ambiente de trabalho favorével, de boa convivéncia, comunicagéo e
participativo, com recursos e condi¢les fisicas adequadas, estratégias motivacionais
adequadas e frequentes entre outros. Todos esses fatores reunidos sdo responsaveis por
criar um clima organizacional que propicie a satisfacdo das necessidades de seus
participantes e que canalize seus comportamentos motivados para a realizacdo dos
obj etivos da or ganizacéo. (grifo da autora)

Apesar das distingdes Obvias existentes entre as organizacfes publicas e privadas, 0
gue se permite evidenciar € que a participacdo e envolvimento dos servidores no plangjamento
e nas decisdes, conforme citado por Robbins (2005) é uma das estratégias de sucesso para a
superacao das resisténcias;, neste caso 0s Programas de Geragéo de ldeias podem ter um
importante papel.

Enfim, pode-se dizer que a presente pesguisa pdde proporcionar um melhor
mapeamento das opinides dos coordenadores e chefes dos setores administrativo e
pedagbgico, no que tange ambiente organizacional, sua cultura, clima, mudancas e
motivacOes, podendo contribuir para o plangamento de acdes estratégicas de gestdo do IFES
Campus Itapina.
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5 CONSIDERACOESFINAIS

Esta pesquisa buscou conhecer e analisar a percepcdo dos coordenadores dos setores
administrativos e pedagdgicos do IFES Campus Itapina sobre o processo de implantacdo de
um Programa de Geracédo de Ideias. Para alcancar este objetivo, a metodologia adotada foi
realizar uma ampla, porém objetiva, revisdo da literatura a respeito de cultura e clima
organizacional, das teorias motivacionais, da proposta do Governo Federal para um modelo
de gestéo publica de exceléncia e, finamente, proporcionar experiéncias de sucesso dos
Programas de Geracéo de ldeias. Tal embasamento tedrico foi fundamental para possibilitar
uma relacdo com as informagdes obtidas no questionario apresentado aos respondentes.

O questionério procurou segmentar as caracteristicas pessoais dos respondentes, bem
como as ingtitucionais do campus em andlise. Percepcbes sobre cultura e clima
organizacionais, estratégias motivacionais e resisténcias as mudancas e inovagoes (entre elas a
proposta de implantacdo de um Programa de Geracéo de Ideias), foram o eixo central deste
trabalho, buscando entender “Como a Cultura Organizacional pode influenciar nas percepgoes
dos coordenadores dos setores administrativo e pedagdgico no processo de implantacéo de um
Programa de Geracéo de Ideias em uma institui¢do publica federal de educacdo profissional —
0 caso do IFES Campus Itapina?’, conforme relatado inicialmente na questdo central da
pesquisa.

De acordo com o primeiro objetivo especifico, foram identificados os fatores que
podem influenciar na resisténcia as inovagdes e mudancas nas estratégias de coordenacéo dos
setores administrativos e pedagdgicos do IFES Campus ltapina, sendo eles: as relacbes de
favorecimento pessoal, a lentiddo dos processos administrativos, a dificil adesdo dos
servidores as propostas de uma nova gestdo, o convivio simultaneo de servidores efetivos e
temporarios, burocratismo, centralizacdo, falta de uma cultura empreendedora, foco limitado
de mudanca, ameaca a especializacdo, ameaca as relacOes de poder estabelecidas, ameaca as
alocacOes de recursos estabel ecidas e a estabilidade trabal hista.

Quanto ao segundo objetivo especifico que diz respeito a identificacdo dos pontos
positivos e negativos manifestados nas percepgbes dos coordenadores dos setores
administrativos e pedagbgicos a respeito da Cultura Agricolana (costumes e tradicdes)
existente no IFES Campus Itapina, conforme descrito no Quadro 07, conclui-se
primeiramente que a quantidade de pontos negativos é bem superior aos pontos positivos, o
gue reflete claramente a forte influéncia negativa da Cultura Agricolana nas agdes atuais do
campus. Fatores como paternalismo, individualismo, questdes politicas, falha na adaptacao
dos novatos, comodismo, dificuldade de seguir novas regras, falta de transparéncia, perda de
autonomia, fofocas sem fundamento, falta de plangjamento, desapego e falta de amor pela
instituicdo de vido a grande rotatividade de servidores sdo evidencias negativas que podem
impedir ou dificultar a implantacdo de um programa de ideias e até mesmo desmotivar 0s
servidores a se engajarem em novas propostas de melhoria do ambiente de trabalho, tanto em
termos de ambiente fisico quanto ambiente social, pois o relacionamento interpessoal fica
comprometido em ambientes onde o clima organizacional € negativo.

Entre os pontos positivos, muitos concordaram que o ambiente familiar e saudéavel de
amizades, o convivio/integragcdo nos momentos das refeices coletivas, a alta capacidade de
didlogo entre os servidores, a paixdo pela escola principalmente entre os professores das areas
técnicas e a desmitificaco de que a escola é reformatdrio sdo os principais fatores da Cultura
Agricolana que incentiva e motiva os servidores a atuar no IFES Campus Itapina. Estes
pontos devem ser trabalhados com o0s novos servidores para que este lado do clima
organizacional pese mais que o lado negativo apontado anteriormente.

A respeito do terceiro objetivo especifico, que prevé a descricdo dos aspectos
motivacionais e de clima organizacional que podem contribuir com a implantagdo de um
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projeto de Geracdo de ldeias no IFES Campus Itapina, a pesquisa concluiu que, diante da
unanimidade das respostas positivas e suas justificativas para a pergunta n° 14 (que diz: Se
houvesse um Programa de Sugestdes de Ideias aqui no IFES, como tem em muitas empresas
privadas, vocé acha que traria beneficios para a gestéo da instituicdo e pra sociedade como um
todo?), inUmeros aspectos foram citados e discutidos no capitulo anterior, evidenciando a
maior participagdo e envolvimento dos servidores, o que, aém de possibilitar a solugdo de
problemas, seria positivo também devido a percepcéo de estar sendo mais Util e importante
para a instituicdo; conforme citado por um dos respondentes, “S6 o fato de ter oportunidade
para opinar ja traria beneficios para a instituicdo.” .

Com relagdo ao quarto objetivo especifico, que propbe a criagdo de uma proposta
sucinta de metodol ogia para implantagéo, conclui-se que, apesar da forte influéncia da cultura
organizacional de uma escola “ex-agrotécnica’, o que representa algumas resisténcias diante
da atua cultura dos IFs, haveria uma boa aceitacdo desse programa; desde que adotadas
algumas estratégias de implantagdo Ta proposta, baseada no modelo de Fleury (2015) e
FIBRIA (2010), pode considerar os seguintes passos:

1- elaboracdo de um projeto com a proposta de implantacéo de Programas de Gestéo

de Ideias para aprovacéo no Conselho Gestor do campus,

2- criagdo de uma comissdo institucional de implantagdo do programa, composta por
alguns coordenadores dos setores envolvidos (em especia da érea técnica);

3- sensibilizacdo e discussdo entre os servidores (via palestras com representantes de
empresas onde esses programas ja foram implantados, e-mails, folders, reunides,
entre outros);

4- desenvolvimento de atividades de capacitacOes para os coordenadores dos setores
envolvidos com temas relacionados a lideranca e motivacdo para a geracéo de
ideias;

5- utilizacdo de metodologia de implantacdo com estratégias relacionadas a agdes em
temas especificos, indicadores de monitoramento (quantidade de ideias geradas,
implantadas totalmente ou parcialmente, arquivadas e descartadas) e incentivos ao
colaborador, tais como portarias de mocao, placas de honra ao mérito, feedback,
relatérios mensais, portal virtual, e aplicativos);

6- divulgacdo estratégica das ideias premiadas e/ou selecionadas e divulgacdo dos
resultados ap6s implantacéo; e

7- capacitacdo e intercambio constante para 0s principais servidores envolvidos.

Vale ressaltar que esta proposta esté vinculada diretamente as acbes estratégicas de
motivacao e lideranca, desenvolvidas junto aos coordenadores/lideres dos setores envolvidos,
tendo como objetivo principal estimular a criatividade e criar um ambiente participativo, o
gue pode ser feito através da distribuicdo de botons, cartazes, camisas, banners e folders, e da
realizacdo de palestras répidas e outras agdes que divulguem o programa e estimulem as
pessoas a participar e contribuir com suas ideias.

Finalmente, de acordo com Ultimo objetivo especifico proposto pela pesquisa, conclui-
se que os potenciais beneficios institucionais diagnosticados entre os respondentes na
efetivacéo da proposta de implementacdo do Programa de Geracéo de Ideias no IFES Campus
Itapina, considerando as perspectivas futuras em ambiente de empresa publica sdo:

. Teriauma visdo externa do Servico;

. Permitiria ouvir o outro;

. Poderia surgir novas ideias para a solucéo de problemas, permitindo aos

participantes se sentirem mais uteis e motivados;.

. Daria abertura para outras pessoas trazerem novas ideias; e
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. Oportunizaria a gestéo condicdes para ouvir outras percepcoes de todos os

setores do campus.

Entre os desafios levantados de acordo com este mesmo objetivo especifico, podem
ser citados:

. A resisténcia as mudancas e inovagdes, forcando a saida da zona de conforto,

principalmente entre as pessoas com muitas raizes na instituicdo, podendo causar

fofocas, pessimismo e divisdo de grupos;

. A resisténcia a transparéncia na politica e a uma cultura participativa; e

. N&o acreditar na efetivacéo das propostas.

As instituicdes estéo cheias de pessoas com excelentes ideias, porém essas ideias ndo
sdo aproveitadas na pratica por diversos motivos. Pode ser que a ideia sgja fantéstica, mas seu
criador ndo tenha atitude, ndo tenha coragem de mostréla ou talvez a ideia sgja de um
colaborador rejeitado pelos demais, que € excluido dentro da propria organizaco. As vezes a
ideia é 6tima, mais quem a tem ndo sabe apresenta-la no momento certo, da maneira certa,
para a pessoa certa. Entretanto na maioria dos casos, o principal problema esta exatamente na
pessoa que recebe a nova ideia. Tal afirmativa merece destaque e pode ser reforcada diante
das limitadas respostas citadas na questdo das agBes motivacionais desenvolvidas pelo
Campus (item 4.4). Pode ser notado que as inimeras agOes desenvolvidas (citadas na nota de
rodapé n° 20) ndo tiveram tal reconhecimento ou ndo contribuem para a motivacéo de
servidores e alunos; ou seria uma limitada sensacéo de pertencimento ao local de trabalho?

Diante disso, conclui-se que a implantagdo de um Programa de Geracdo de Ideias no
IFES Campus Itapina pode contribuir com a mudanga do Clima Organizacional, na busca de
uma futura mudanca da Cultura da instituicdo, desde que as pessoas estejam dispostas a
aceitar o desafio do novo em seu ambiente de trabalho; 0 que pode demonstrar que é essencial
adotar acdes voltadas para fortalecer a relacdo entre a cultura (ja existente) e o clima de
trabalho, sempre com o cuidado de respeitar seus limites e direitos.

Diante do exposto, pode-se dizer que esta pesquisa alcancou seus objetivos e que
trouxe contribuicdes tedricas para a area de conhecimento em questéo, ou seja Gestdo de
Pessoas e Inovacdo, e contribuicbes metodoldgicas e praticas para a propria instituicdo de
ensino ao apresentar uma proposta, mesmo gue incipiente, de Implantagdo de um Programa
de Ideias no Setor Publico.

Para futuras pesguisas, sugere-se que a pesquisa sgja realizada com outro publico,
como por exemplo, professores e até mesmo discentes. Sugere-se também que a pesquisa sgja
realizada em outros campi e em outros | Fs de modo a ter uma visdo mais ampla sobre o tema
em guestdo no Brasil.
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APENDICES

Apéndice A — Questionério utilizado na palestra do Prof. Dr. Octavio Cavalari Junior

:*1\‘\,_ :'
UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO
INSTITUTO DE AGRONOMIA

PROGRAMA DE POS-GRADUAGCAO EM EDUCACAO AGRICOLA

A INFLUENCIA DA CULTURA ORGANIZACIONAL NASESTRATEGIAS
DE GESTAO DOS INSTITUTOS FEDERAIS — O CASO DA PROPOSTA DE
IMPLANTACAO DO PROGRAMA DE GERACAO DE IDEIASNO IFES
CAMPUS ITAPINA

Mestranda: Camila Meneghelli

Tema da palestra: Lideranca como instrumento propulsor de motivacgao.

1) Vocé considera o tema desta palestra importante para o seu trabalho no dia-a-dia
? Justifiqgue sua resposta.

2) Vocé se sente motivado em exercer sua fungdo nesta instituicdo ? Justifique sua
resposta.

3) Qual sua opinido a respeito das mudancas institucionais (administrativas e
pedagdgicas) que vem acontecendo no Campus Itapina apds 12/2008 (mudanca de
“Escola Agrotécnica” para “IFES Campus Itapina) ?
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Apéndice B — Questionario utilizado na pesquisa da dissertacdo

\dade Fneg&

w’% UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO
B g INSTITUTO DE AGRONOMIA
o g PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM EDUCACAO AGRICOLA

S,

ur.‘.l'u

Este questionario tem como objetivo analisar a percep¢do dos coordenadores dos
setores administrativos e pedagdgicos de uma Instituicdo Publica Federal de Educacdo
Profissional sobre o processo de implantacdo de um Programa de Geragéo de Ideias.

Esta sendo aplicado com grupos de foco, onde os participantes seréo os coordenadores
dos setores vinculados diretamente a Diretoria de Administracdo e Plangjamento (DAP) e a
Diretoria de Ensino (DE), aém do diretor geral.

Agradecemos imensamente a atencdo e a colaboragéo de todos.
Camila Meneghelli — aluna mestranda

AnaAlice Vilas Boas.- professora orientadora

1 - IDENTIFICACAO E CARACTERIZACAO DOS RESPONDENTES

1 Sexo
() Masculino
() Feminino

2 ldade

() Entre 25 a 29 anos
() Entre 30 a 34 anos
() Entre 35 a 39 anos
() Entre 40 a 44 anos
() Entre 45 a 49 anos
() Acimade 50 anos

3 Tempo de servigo no | FES Campus Itapina ?
() Menos de 5 anos

()5a10anos

()11 al5anos

() 16 a20 anos

() Maisde 20 anos

4 Formacao académica
( ) Graduado

( ) Especidista

( ) Mestre

( ) Doutor

( ) P6s Doutor

( ) Outros
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5. Remuneracao

() Até R$ 3.500,00

() R$3.501,00 a R$ 4.500,00
() R$4.501,00 a R$ 5.500,00
() R$5.501,00 a R$ 6.500,00
() Mais de R$ 6.500,00

6. Como se deu a sua inclusdo no cargo que ocupa atualmente ?
() Indicagéo

() Eleicéo

Outro

7- Cargo que ocupa:

8- Quando vocé chegou ao campus, alguém fez a apresentacdo da instituicdo sobre as
normas e regulamentos do campus e do servico publico?
( )sim( ) néo

9- Quando vocé assumiu esse cargo de coordenacao, vocé teve treinamento especifico?
( )sim QUAL(IS)
( )néo

10 — Vocé conhece os programas de motivacao e estimulo ao trabalho e ao convivio do IFES
Itapina?

() sim QUAL(IS): ()
N&o

11 - Se vocé conhece, vocé participa deles?
( ) sim Por que?
( ) N&o Por que?

12 — Vocé acha que a mudanc¢a no sistema de alerta para as aulas(troca da sirene por
musicas) trouxe beneficios para os alunos e professores?

( ) Sim. Por que?
( )N&o. Por que?

13 - Vocé acha que a estratégia utilizada pela direcdo geral do IFES Campus Itapina para
substituir os coordenadores gerais do setor pedagogico ( DE, CGE, CGAC, NGP) foi adequada
?

( ) sim . Por que?
( ) néo. Por que ? ()
outra opinido. Por que ?
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14 - Se houvesse um Programa de Sugestdes de Ideias aqui no IFES, como tem em muitas
empresas privadas, vocé acha que traria beneficios para a gestdo da instituicdo e pra
sociedade como um todo?

( ) Sim Por que?
( ) N&o Por que?

15 - Se houvesse a implantacdo de Programa de Sugestdes de Ideias no IFES Campus Itapina,
vocé acredita que teria resisténcia?

( ) Sim. Por que? Que tipos de resisténcia
( ) N&o. Por que?

16 —Vocé acha que o histérico do IFES Campus Itapina (seu passado de escola agrotécnica)
influencia nas a¢cdes administrativas e pedagogicas desenvolvidas atualmente no campus?
()Sim

( )Néo

( )Parcialmente

17 — Quais os pontos positivos e negativos da cultura agricolana (costumes e tradigoes)
existente no IFES Campus Itapina?

Pontos positivos:
Pontos negativos:

18 - Vocé acredita que a atual forma de estruturacdo do IFES e a cultura dessa nova
instituicdo podem contribuir para a implantacdo de Programas de Melhorias do ambiente de
trabalho, tanto fisico quanto social e emocional?

( ) Sim Por que?
( ) Nao Por que?

19- Vocé teria mais alguma contribuicdo para que possamos entender melhor e descrever a
situacdo do IFES Itapina em termos de ambiente de trabalho, cultura de trabalho, motivagéo
e envolvimento das pessoas (alunos, professores e servidores) com vista a implantacédo de
um Programa de SugestBes e Inovacdo no Campus? Sua contribuicdo € muito bem vinda!
Obrigada mais uma vez!

20 - Vocé conhece ou foi apresentado ao Modelo de Exceléncia na Gestdo Publica do
Governo Federal ?
( )sim ( )néo
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Vou ler algumas frases e gostaria que vocé dissesse se concorda ou ndo com elas.

Concordo

Discordo

Total

Parcial

Total

Parcial

Indif/ndo sei

1-Percebo que tenho autonomia
para propor melhorias na
execucdo do meu trabalho.

2 - Sinto que minhas ideias de
inovacao e sugestdes sao
ouvidas.

3 - Tenho me desenvolvido
profissionalmente.

4- A Avaliagdo Institucional € uma
ferramenta de extrema
importéncia para o IFES Campus
Itapina.

5-Estou satisfeito com minha
remuneracao.

6 -O meu trabalho me
proporciona Status.

7 - Quanto a comunicacdo, acho
adequada a divulgacéao de
informacdes referente ao IFES
Campus Itapina.

8 — O ambiente de trabalho é
influenciado pela cultura
organizacional

9 - O Clima Organizacional é
importante para que a instituicao
possa atingir seus objetivos.

10 - Considera que uma mudanca
no Clima Organizacional possa
influenciar a cultura de nossa
instituicao.

11 - Concorda que a
padronizacdo das normas do IFES
é adequada para todos os campi,
principalmente com as
particularidades de um campus
agricola.

12 — O momento de oragéo (15
minutos de fé) as sextas feiras
tem afetado o clima de trabalho.

13 - A estabilidade dos servidores
publicos contribui para uma
maior resisténcia as mudancas e
inovacgoes.
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ANEXOS

Anexo | —Organograma do IFES Campus Itapina
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