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RESUMO

O objetivo deste trabalho foi identificar e analisas praticas organizacionais, para
implementacdo do IFPA no sentido de identificamamifestacfes culturais. Para tal, foi
necessario levantar o contexto historico do IF&entificar as praticas de implementacdo do
IFPa e identificar os pontos facilitadores e ditmdores para implementacdo das novas
praticas. Para isso, utilizou-se praticas de estiegdoaso, tendo realizado andlise documental
e descritiva. Os dados foram coletados por meioedgevista com oito dirigentes
representando os campi. Para se obter o DSC usowssiware QUALIQUANTSOFT. A
entrevista foi realizada baseada a partir de urairmotconstruido por meio das relacdes
hierarquicas: Concentracdo do poder, tomada des&ece participagdo. Na analise
documental foi do periodo de 1909 até 2008, quan@iEFET-Pa se transforma em IFPA,
chegou-se aos seguintes resultados: a) relacG@sdchieas, caracterizada pela centralizacao,
baixa participacdo dos atores na vida da institigiersonalismo e baixa autonomia. Na
andlise do Discurso do Sujeito Coletivo-DSC obsers® as relacdes hierarquicas
caracterizadas na analise descritiva por meio @asepcOes dos dirigentes, obtidas pelas
entrevistas percebeu-se as préaticas advindas denreptacdo principalmente a inovacdo
administrativa, com maior autonomia para tomadasiel@sfes, com instancia colegiada
como a criacdo do Colégio de Dirigente e o Cons&hperior e inovacao tecnoldgica
diversificagdo nos meios de comunicacéo, tendo ciomgéao basica: regulacdo, motivacao,
expressdo emocional e informacdo; amparada peld1.8092 aumentando o potencial de
mudanca organizacional. Identificou-se o0s seguinfgantos facilitadores para a
implementacédo: credibilidade de uma instituicAoteeéria; possibilidade de oferta de curso
em todos os niveis e modalidade de ensino; plancadeira; escolha da localizacdo dos
campi; estrutura fisica completa dos campi e ctag@ de recursos humanos; atuacdo do
colégio de dirigente, autonomia orcamentaria eod@lcom os atores sociais; novas parcerias;
novos financiamentos; descentralizacao de podesgpga do reitor e pro-reitorias nos campi.
Os pontos dificultadores identificados foram bametocidade da internet; meio de transporte
deficitario; corpo docente insuficiente e inexpetie dificuldade de deslocamente entre os
municipios, meio de transporte deficitario; falt® definicAo de papeis dos atores;
aligeiramento do processo de implementacao e rgamaapto de servidor.

Palavras-chave: Cultura Organizacional. Relacbegirjuicas. IFPA



ABSTRACT

The Objective of this work was identify and analythe organizational practices for the
implementation of IFPA, this way identifying its ltwal manifestations. In order to do it, it
was necessary to learn its historical context,tifiethe practices of implementation of IFPA,
identify the facilitating and difficult aspects fdne implementation of new practices. Case
studies were used as well as documents and degergmalysis. The data were collected
through interviews with eight directors represegitthe campuses. The Collective Subject
Discourse (DSC) was obtained through the softwattAQQUANTSOFT. The interview
was made based on a script on hierarchical rekttipa: power concentration, decision taking
and participation. The document analysis includeel period from 1909 to 2008, when
CEFET-Pa changed to IFPA, reaching the followingults: a) hierarchical relationships
characterized by centralization, low participatafractors in institution life, personalism and
low autonomy. While analyzing the DSC, hierarchicalationships characterized in the
descriptive analysis were observed through the gpéians of directors expressed in the
interviews in which the practices originated by iimplementation were perceived especially
the administrative innovation with higher autonofagthe decision taking like the creation of
the Directors College and the High Council, tecbgaal innovation, diversification in the
means of transportation, having as basic functiomegulation, motivation, emotional
expression and information, anchored on the law9218hat increases the potential of
organizational change. The following facilitatingoipts for the implementation were
identified: reliability of a centenary institutioppssibility of offering courses in all levels and
kinds; career plan; choice of campuses locatioii; ghysical structure of campuses and
human resources hiring; actuation of the Direct@otlege; budget autonomy and dialogue
with social actors; new partnerships; new spongpssipower discentralization; presence of
rector and pro-rector in the campuses. The diffipoints identified were internet low speed,
inefficient means of transportation, insufficiemdainexperienced body of teachers, difficult
in moving among the cities; indefiniteness in tbke rof actors; fast implementation process
and servant change.

Key words: Organizational Culture. Hierarchical &&nships. IFPA
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1-INTRODUCAO
As instituicbes de ensino e por exceléncia as dsinBnSuperior possuem
organizacdo complexa, especializada, que executaditiplas tarefas e praticas
organizacionais. Isso faz com que essas organigagbeejam forcadas a buscar condi¢bes e
competéncias para incorporarem as constantes nasglathe seu contexto e encontrar
alternativas que possibilitem ambiente proprio arelagizagem, a inovacdo e a

sustentabilidade.

Os Institutos Federais de Educacao, Ciéncia e TagaelF’'s, que surgiram a
partir dos Centros Federais de Educacéo, Ciénciaxreologia, os CEFET’s, no ano 2000,
passando por mudancas significativas, enfrentamandg desafio de implementar praticas
organizacionais, garantindo a qualidade do ensinbispional, bem como oportunidades de
inovacao tecnoldgica.

O processo de transformacdo da Rede Federal deag&tudrofissional, vem
ganhando forca desde o ano 2000, com a criacddvdesas programas voltados para a
qualificacéo profissional, pesquisas basicas eotégitas.

Esse processo demanda estudos e reflexdbes sobi&’'spsno sentido de
compreender esse tipo de organizagdo com suasgsrativersificadas que podem ser
consideradas manifestagdes culturais ou, aindap Gounza et al (2010) “s&o construcdes dos
atores sociais em seus contextos de interacdo”. édpscificamente essas praticas, este
trabalho busca identificar essas praticas orgaiozais utilizadas para implantar o Instituto
Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia do Resdizando uma pesquisa a luz do
conceito de cultura.

As préticas implementadas para a criacdo dos éB{scialmente o IF Para, foram
propostas para estabelecerem ndo sO novas relag8tticionais, como acdes de
implementacdo de programas de gestdo, pedagodgicaecr®logicos, processo esse

quedesencadeia mudancgas de funcdes e papéis demess
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A questdo que surge ai é: Até que ponto as pratiEmeandadas pela
transformacao dos CEFET’s em IF’s foram compreayjidceitas, identificadas pelos atores
sociais dessas organizacdes, especificamente pelss gestores? A partir dai a questao
central deste trabalho € como esta acontecend@assagem do Centro Federal de Educacéo
Tecnologica do Para-CEFET-Pa para Instituto Fedlrd&tducacédo, Ciéncia e Tecnologia do
Para-IFPA tendo em vista as praticas organizagenaianifestacdes culturais.

O objetivo geral deste estudo € identificar e aaalas praticas organizacionais,
para implementacao do Instituto Federal de Educdgi@oncia e Tecnologia do Para-IFPA no
sentido de identificar as manifestacfes cultursss @rganizacao.

Para tal, foram considerados objetivos especifiooso:

1. Levantar e apresentar o contexto historico do IFPa;

2. Identificar aspréticas de implementacéo do IFPa;

3. Identificar dessas praticas organizacionais aquejas realmente sao
utilizadas;

4. ldentificar os pontos dificultadores e facilitadorda implementacdo dessas
praticas.

Para isso, o trabalho foi estruturado em quatrétwap: o Marco Tedrico, que
destaca os conceitos de organizacdes, culturajrautiacional e cultura organizacional. O
capitulo, Métodos seguido do capitulo Resultadosinme capitulo final no qual sao

apresentadas as consideracoes finais.
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2 — MARCO TEORICO

2.1. Organizag0es: clarificando o entendimento

Muitos sdo os estudiosos que tém se debrucado stodos das organizacgdes,
Hall (2004) e Cury (2005), por exemplo, afirmam qgéeimpossivel viver sem as
organizacdes, por estarem presentes no nossocacatidi

Hall (2004, p.2) enfatiza que as transformacde®tictas estdo inseridas num
contexto organizacional, portanto, as transforma@@eiais sdo baseadas em organizacgoes.
Este mesmo autor ressalta que na ascensao do énRmériano, a expansao do cristianismo, o
crescimento e desenvolvimento do capitalismo e doaksmo foram por meio das
organizagoes.

Weber (1991), por suas analises da burocracia auttaidade, apresenta uma
definicdo geral de organizac&o considerando alglementos. Em primeira instancia € que a
interacdo dos individuos, no ambito da organizag8tf pautada em relacdes fechadas ou
limitadas, por meio de regras impostas. Para agee, @rganizacoes dessa natureza contém
uma hierarquia de autoridade e uma divisdo do ltrabpara realizacdo de atividades
especificas. Outro elemento que Weber acrescerdadpéinir organizacéo € que a interacao
se da no ambito formal, ou seja, a organizacdosapta atividades direcionadas a um
propésito (WEBER, 1991, p. 140 — 161). Nesse aspHetl (2007, p.27), ao analisa esse
elementos exposto por Weber, conclui que o focdvdber “reside basicamente em padrdes
de interacdo legitimos entre os membros organigasp a medida que procuram atingir
metas e se decidem as atividade”.

Nas andlises de Cury (2005), as organiza¢fes imcgddre os recursos humanos
que sinalizam como um grande problema instaladoonganizacdes modernas, ou seja, 0
entendimento sobre as organizacbes sdo muito nemaigud ajuntamento de pessoas, ou
arranjo, disposicao de recursos, e controle derssi{CURY, 2005, p. 104).

Com isso, conclui, Cury (2005), as organizacOessgmtam plano formal e plano
informal. No plano formal a organizagédo “soma egsrpara que os individuos tenham papel
definido a desempenhar e deveres e tarefas a akggat no plano informal constitui “o
resultado da interacdo espontanea dos membrogdaizacao, o impacto das personalidades
dos atores sobre os papéis que lhe foram destthé@bodRY, 2005, p.117). Entdo, nesse
aspecto as organizacgdes repousam sobre uma reggdieados no plano formal e informal,

que segundo Macédo (2002), propagam-se atravésodalizacdo organizacional via
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processo de aculturacdo, momento pelo qual se éggrean adquire valores do grupo ou
sociedade em que esta inserida a organizacao.

Morgan, conhecido por suas significativas contgbas no campo da pesquisa
social, interpreta as organizacdes a partir de forel® fazendo analogias a imagens, de
maneira a interpretar a realidade organizaciorsdeutor ressalta que as organizacdes sao
vistas como instrumentos de dominacao, dentro cc&ssos de dominagao social nos quais
individuos ou grupos encontram formas de impor speetiva vontade sobre os outros”
(MORGAN, 2007, p. 281).

Neste sentido, as organizacdes se tornaram maténgplexa em virtude da
necessidade de relaciona-las a cultura e a cutgamnizacional, com as suas implicagdes no

sucesso e insucesso de uma agao ou servico.

2.2. Cultura: questdes conceituais

Cultura na concepcéo de Geertz (2008), confirmamgensamento de Weber,
enfatiza ser o homem e “um animal amarrado a tigasignificados que ele mesmo teceu,
assumi-se a cultura como sendo essas teias eandlise; portanto, ndo como uma ciéncia
experimental em busca de leis, mas como ciéna@apirgtativa, a procura do significado”.

Esse pensamento ressalta Geertz (2008, p.4),uaaeln fendmeno interpretativo
possibilita explicar expressdes sociais. Esse darouma critica ao uso desse conceito visto
essencialmente semioético, ou seja visto como se feistemas de significados.

DaMatta (1986), enfatiza que cultura “exprime paniente um estilo, um modo e
um jeito, de fazer coisas” (DAMATTA, 1986, p.12-1®ara ele o “fazer coisas” concretiza-
se em todos 0s espacos socais, seja dentro oudocasa. O “dentro da casa”, expressa o
autor, é aquele espaco demarcado “a casa demareapago definitivamente amoroso onde
a harmonia deve reinar sobre a confusdo, a cordpetica desordem”, por outro lado o
espaco “fora de casa”, € o mundo exterior, “quensde pela ‘luta’, pela competicdo e pelo
anonimato cruel de individualismo”.

O conceito de cultura, diz Laraia, na visdo de daym seu amplo sentido

etnografico € um todo complexo que inclui “conhemmos, crencas, arte, moral, leis,
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costumes ou qualquer outra capacidade ou habitoiratty pelo homem como membro de
uma sociedade” (LARAIA, 2003, p. 25).

Laraia (2003) foca a cultura na realizacdo humamaoposicdo a idéia de
aquisicao de cultura por mecanismos puramente dicao Neste sentido, cultura, enfatiza
Laraia, corresponde as formas de organizacdo depawo, seus costumes e tradicdes
repassadas de geracdo para geracdo e estabelessimdoa identidade de um meio social.
(LARAIA, 2003, p. 26 e 27). Segundo esse autorteasias modernas sobre cultura surgem
com a tentativa de melhor ajudar a compreendenoeiid e ndo de esgota-lo.

Em uma abordagem sociolégica Hofstede (2003), éefin cultura como
Programa Mentalexplicando que:

Cada um de nés transportamos padrdes e pensameetssntimentos e de acdo
potencial, que sdo o resultado de uma aprendizageninua. Uma boa parte foi
adquirida no decurso da infancia, periodo de dedeinvento onde somos mais
susceptiveis a aprendizagem e assimilacdo. Quantlus adrdes de pensamento,
sentimentos e comportamentos se instalam na mergadh um, torna-se necessario
desaprender, antes de aprender algo diferente sapm@mder € mais dificil que
aprender pela primeira vez (HOFSTEDE, 2003, p 18).

Ressalta Hofstede (2003, 18-19) que tal programag@o se refere a incidir
olhares para as pessoas como se fossem computaglegesiio programados para fazer algo,
pelo contrario, a programacdo a que se refere candis reacdes mais provaveis e
compreensiveis em funcdo do passado de cada uméamteam sua origem “nos diversos
ambientes sociais que encontramos no decurso da n@R”. Continuando Hofstede (2003,
PP.19) refere-se a programacdo mental como inigiadfamilia, continuado “do bairro, na
escola, nos grupos de jovens, no local de trabalha comunidade”. Os programas mentais,
diz esse autor, variam tanto quanto os ambientggis@nde sdo adquiridos.

Hofstede (2003) entende cultura muito proximo de @eertz (2008) chama de
teias de significados, a procura de interpretaadgsiridas e ndo herdadas. A cultura provém
do ambiente social do individuo e ndo dos genes.

Nesse sentido, Hofstede (2003) destaca trés miegogramacao mental, sendo
o primeiro anatureza humanalugar que é determinado pelos aspectos biol4disizo e
psicolégico. Neste nivel, afirma o autor, as retgc@ sentimentos modificam-se sobre a

influéncia da cultura. O segundo nivel é a persdadé formada por tracos em parte
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herdados e em parte adquiridos através da inflaéeicultura, bem como das experiéncias
pessoais. Ja no terceiro nivel, esta a culturaripgropnte dita, que exerce fortes influéncias
sobre os dois niveis anteriores (HOFSTEDE, 20020421).

A cultura, afirma Hofstede (2003, p. 22-23), mastiéiese por meio de simbolos,

herdis, rituais e valores, sendo:

Ossimbolossdo palavras, gestos, figuras ou objetos queptoatasn um significado
qgue é apenas reconhecido pelos que partilham ar@&ultOsherdis sdo pessoas,
vivas ou falecidas, reais ou imaginarias, que pmsesearacteristicas altamente
valorizadas numa determinada cultura e que por s&wem de modelos de
comportamento... Ostuais sao atividades coletivas, tecnicamente supérfpas
atingir fins desejados, mas considerados como eiséemuma determinada cultura:
sdo, pois, realizados para o seu préprio bem.udlka da cultura é formado pelos
Valores.Podemos definir um valor com a tendéncia paraefenir um certo estado
de coisas face a outro. E um sentimento orientadim, um lado positivo e outro
negativo (HOFFSTEDE, 2003, p. 22-23).

Nesse sentido, Hofstede (2003), defende que cudiodpadroes e pensamentos de sentidos
e de acgBes potenciais que séo resultados de uerdgagem critica e de que isso se da no
coletivo. Bem como enfatiza Souza e Souza (2008, gue “cultura inclui todas as acoes,
atividades, interesses caracteristicas de umadsatge estando condicionada aos momentos
histéricos com suas regras especificas, tendo kgpsas proprias, moldando os seres
humanos para seus fins”.

S06 nos anos 1960 um levantamento realizado pos Biacédo (2006) sobre as
inmeras definicdes de cultura, revelou que fordemtificados 164 definicbes em torno do
conceito. Isso confirma a preocupacéo de Geer2820.4 (1989)], que ressalta a extensiva

definicdo de cultura ao apresentado na obra dekKarm:

(1) “o modo de vida global de um povo”; (2) “o legasocial que o individuo
adquire do seu grupo”; (3) “uma forma de pensanfise@ acreditar”; (4) “uma
abstracao do comportamento”; (5) “uma teoria, elat@ pelo antrop6logo, sobre a
forma pela qual um grupo de pessoas se compotiaaeg”; (6) “um celeiro de
aprendizagem em comum”; (7) “um conjunto de origdes padronizadas para 0s
problemas recorrentes”; (8) “comportamento apresidi(®) “um mecanismo para a
regulamentacédo normativa do comportamento”; (1@) twnjunto de técnicas para
se ajustar ao ambiente externo como em relagdmuatoss homens”; (11) “um
precipitado da historia” (GEERTZ, 2008).
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Pode-se pensar a cultura a luz das organizacdeguenas acfes em praticas
acontecem sob a coordenacao dos atores sociamtantp, dos “padrbes e pensamentos”
desses atores.

7

Nesta pesquisa, que tem por foco as manifestacdesuliura no IFPA, é
imprescindivel trazer informacdes sobre a culturasiteira, para melhor compreender a

organizacao.

2.3. A Cultural Nacional: O Brasil

Neste estudo o grupo social considerado € a sagdaasileira que entre outros
fatores tem valores e praticas organizacionais. abordar a cultura brasileira, faz-se
necessario destacar as acfes e praticas da cdttuBaasil compartilhadas, que acontecem
nas organizacfes brasileiras. Praticas essas guassénanifestacdes culturais dos atores
sociais dessas organizacoes.

Para Macédo (2002, p.4,) nessa perspectiva, argutacional € “um conjunto
complexo e multidimensional de tudo o que consttwida em comum nos grupos sociais”.
Segue:

Este conjunto envolve os modos de pensar, de senfie agir mais ou menos
formalizados, os quais, tendo sido aprendido e sepdrtihados por uma
pluralidade de pessoas, servem, de maneira ao mesnp@ objetiva e simbdlica,

para integrar estas pessoas em coletividade distods outras (MACEDO, 2002,
op.cit).

Mascarenha (2002, p.90), adotando a visdo de Gemstalta que a abordagem
antropolégica oferece grandes contribuicdes paraposender o universo de discussao
humano, e retoma novamente a Geertz.

Como sistema entrelacados de signos interpretéveisltura ndo € um poder, algo
ao qual podem ser atribuidos casualmente o0s admei®Ds sociais, 0S
comportamentos, as instituicdes ou 0s processa% am contexto, algo dentro do

qgual eles podem ser descritos de forma inteligivisto é, descritos com densidade
(GEERTZ, 1989, apud MASCARENHA, 2002, p. 90).

Mascarenha (2002, p. 91) comunga com Geertz, tasdal que cultura nacional

incide sobre o conceito de comunidade, que enfatizantexto especifico da organizacéo a
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importancia do contexto nacional e local para queassa entender a cultura dos diferentes
grupos sociais.

Hofstede (2003) ressalta em seus estudos as diggs® culturas nacionais,
consideradas importantes e determinantes na ietagéio dos tracos culturais em
organizacdes de varios paises, entre eles o Brasip mencionadas por outros estudos.

Estudos realizados por Barros e Prades (1996)taBr€1997); Carbone (2000);
Campos (2000); Baiardi (1997); Cavedon (1998); ttani Costa (1997); Moraes e Palmeira
(1997); Santos (1996); Barros (2001), Macedo (20PRjtta (2007), apresentam influéncia
da pesquisa realizada por Hofstede, sobre culta@omal, no inicio dos anos 1990,
envolvendo 50 paises, inclusive o Brasil.

A pesquisa de Hofstede foca em quatro dimensddsabkaslistancia do poder,
individualismo versus coletivismo, fuga a incertezamasculinidade e feminilidade. A
interpretacdo de Hofstede (2003) sédo as seguiatdstancia do poder € como a sociedade
trata as desigualdades entre os individuos. Nangegdimens&o, o individualismo versus
coletivismo se da no campo das redes sociais, sajgerficiais ou profundas, possibilitando
medir o grau de interdependéncia entre as pesddaga a incerteza é a dimensao pela qual
Hofstede mede o nivel em que a pessoa procurar evitiesconforto diante de situacdes
ambiguas, buscando maior estabilidade na orgamiz#ca@ltima dimensdo, masculinidade
versus feminilidade consiste na maneira pela gadd cociedade define os papéis sociais de
género.

No caso do Brasil, os achados de maior relevareidlafstede revelam que as
organizacdes brasileiras sdo mais coletivistasedggdo a outros paises, como por exemplo o
Japao que é um pais com grande distancia do ppelelendo na America Latina somente
para a Argentina. Dos paises pesquisados, o Bxaskenta elevada busca a incerteza, em
relacdo as nacdes analisadas.

Alcadipani e Crubellate (2003) debrucaram-se soBres estudos referentes a
cultura organizacional brasileira e na tentativgpdeblematizar a partir de uma analise pos-
modernista, ressaltam que:

Fundamentalmente, os pensadores pés-modernos néditam na primazia da
raz8o0 humana e no homem racional, tampouco no gesgrintelectual. Eles nédo
consideram o homem como o centro do mundo e séa Mo absoluta. A propria
realidade possui seu status ontolégico questiorfaldoé vista como multifacetada,

ambigua, ndo podendo ser explicada por totalizamiesistémica para explicar a
realidade (ALCADIPANI e CRUBELLATE, 2003, p. 66).
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Nesta perspectiva pos-modernista, 0 sujeito é vigtono “construido e
reconstruido dentro das relacfes de poder e costsgtiais a que esta submetida.Cit).

Alcadipani e Crubellate (2003, p.71) baseados pasideracdes de McSweeney
(2002) e Palmade (1993) fazem a seguinte criticanadelo adotado por Hofestede por:
explicar a cultura nacional, pois esse modelo padetgressupostos “falaciosos e passa por
cima das pluralidades e diversidades dos paisearplsa’. Alcadipani e Crubellate (2003)
refere-se como “problematico” a divisdo de difeesntulturas em dimensdes “como averséo
a incerteza, masculinidade e feminilidade, disameinto do poder e individualismo e
coletivismo”. Outro ponto de criticas desses astagreHofestede ter analisado diferentes
culturas defendendo sua prépria “visde mundo e as dimensbes que ele considera
importantes como forma de analise e como matrexgécacoes.

Neste aspecto, Alcadipani e Crubellate (2003), lceme que a maneira como
Hofstede analisa a cultura nacional “tenta daradetuma pluralidade extremamente ampla e
diversa, atropelando suas ambigiuidades e nuangagiade um ponto de vista especifico”.
Outra critica a Hofstede por analisar tracos getaigultura brasileira, a pequeno universo
nao representando a imensidao brasileira, e n&ifidar como o sujeito desenha seu papel
na sociedade (ALCADIPANI e CRUBELLATE, 2003, p. 12).
Segundo Alcadipani e Crubellate (2003), h4 inUmesadéncias que a cultura
brasileira € plural. Estas evidéncias sao afirmadafosi, ao dizer:
Da cultura brasileira j& houve quem a julgasse oisegse unitaria, coesa,
cabalmente definida por essa ou aquela qualidad&ar(e..) ocorre, porém, que ndo
existe uma cultura brasileira homogénea, matrizrassos comportamentos e dos
nossos discursos. Ao contrario: a admissdo dea@tec plural € um passo decisivo
para compreendé-la como efeito de sentido, resldtde um processo de multiplas

interacdes e oposi¢éo no tempo e no espaco (BOK, p.1 apud ALCADIPANI e
CRUBELLATE,2003, p. 73).

Alcadipani e Crubellate (2003) identificam, tambémaco negativo da cultura
brasileira em relagdo a outras culturas, ou segia womo “subdesenvolvimento” e como
causadora de atraso nacional em relacdo aos padésesvolvidos do mundo ocidental
industrializado, sempre em torno das generalizacB®essa esses autores é de suma

importancia lembrar que o trago negativo da cultunasileira no contexto dos estudos de
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Hofstede se refere a competicdo capitalista qua sagposta heranca cultural apresenta
desvantagens, mas néo de forma geral (ALCADIPAGR&BELLATE,2003, p. 74).

Machado (2005), na mesma direcdo conceitual de dta¢2002), chamam a
atencdo para compreensdo de cultura que “abareddep simbodlico e de valores com 0s
quais os individuos constroem as representacdesaages fendmenos” e que tém influéncia
direta na identidade de um grupo.

Diante dessas caracteristicas que marcam a prdidegéo apresentada por
Alcadipani e Crubellate (2003), o estudo de Mach&05), também percebe algumas
limitacdes das analises de Hofstede, todavia caenpieeque as narrativas que apresentam os
tracos culturais contribuem para compreensdo datiddele cultural no ambiente
organizacional.

Machado (2005), afirma que:

Finalmente, apesar das limitagbes do estudo, donssa que a compreensdo da
identidade é enriquecida quando se analisam aativas a partir de tragos culturais,

sendo que essas dado significados a identidadegjaurgio se pode compreender a
identidade, sem considerar a cultura e vice-versa.

Tanto Alcadipani e Crubellate (2003), ao utilizarammodelo de dimensao
cultural de Hofstede identificaram semelhancasifsigiivas entre Brasil e Portugal, achados
ja identificados por diversos autores, como Pré&iéa, Roberto DaMatta, Livia Barbosa,
Gilberto Freire, Caio Prado Jr., Borges de Freifemcy Ribeiro, dentre outros, bem como
estudo realizado por Souza e Souza, (2006), revekgos culturais da colonizagdo, assim
como nas andlises de Holanda (1995), a colonizagiileira apresenta certa disposi¢ao para
aventura, onde o trabalhador teria um papel quasenglo, ao contrario do aventureiro. Ou
seja, ressalta Holanda, em busca de riqueza, ‘iopasza que custa ousadia, ndo riqueza que
custa trabalho (HOLANDA, 1995, p. 49).

Freitas (2007) e Silva, Gomes e Correa (2009), aolaen que 0 processo de
colonizacédo do Brasil por Portugal foi o princigkdterminante da base cultural brasileira.
Assim como o0s autores acima citados e outros mautses identificam em seus achados que
o Brasil Col6nia acaba reproduzindo a estruturaiaidtrativa de Portugal.

Freitas (2007) ainda ressalta que a formacdo daraldrasileira € marcada “pela
plasticidade, flexibilidade, antagonismo e cong&sstcultura estd que caracterizou a
colonizacdo e a formacdo da sociedade brasileilmgaahoje marcada por seus

antagonismos”.
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Souza e Castro-Lucas (2007, p.7) chamam a atergampaspecto da construcao
da sub-cultura local. Segundo essas autoras, &ssiaspor outros imigrantes, como por
exemplo, italianos, que trazem em suas bagagemnsrasique se somaram as culturas
regionais, surgindo assim, novos valores, novogdsb novas ideologias.

Silva, Gomes e Correa (2009, p.61), ao compararproaesso de colonizacao do
Brasil com as colbnias inglesas, notaram que @\wdsdorocesso de colonizagcao das referidas
colonias foram encaradas como um empreendimenteejpdo e racional. JA no caso do
Brasil se assentava no espirito aventureiro, qogans® as analises dos autores, sinalizava
traco caracteristico da cultura portuguesa, corntawviga riqueza que as terras brasileiras
poderiam fornecer aqueles até entdo, colonizaddnegando-se da cultura brasileira, a
pluralidade € uma caracteristica evidente nos estadui analisados, desde o periodo da
colonizacéo, com forte influéncia dos portugueses.

Percebe-se, entdo que a cultura nacional, afetpré@gcas das pessoas nas
organizacdes. Nesta perspectiva a seguir, ser&daatms aspectos da cultura organizacional.

2.4. A Cultural Organizacional

O conceito de cultura organizacional possui m@tpilefinicbes que vado desde
uma perspectiva antropolégica, que Geertz (20@3aMatta (1986), entre outros, enfatizam
que os seres humanos vivem num mundo de signiBsagiravés de processos dinamicos,
codificando e decodificando expressdes, postugdgsae sinalizando um sentido no espaco
onde esses seres humanos ocupam, sejam grupotegar@s profissionais. Outros autores,
como Pires e Macedo (2006) e Fleury, Shinyashi&tevanato (2007), defendem cultura
organizacional como um processo dinamico, com piisisides de ser aprendida, transmitida
e mudada no decorrer da propria historia de umrméetiado grupo social. Em uma
perspectiva administrativa diz Vasconcelos et @08 p.106) que a cultura organizacional é
“O conjunto de normas informais, valores e atitudge as organizagbes tendem a
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desenvolver, tais como formas de vestir, tipos dérges de comportamento, tais como
orientagcado para o futuro ou passado e expectatastilo de trabalho”.

De acordo com Hofstede (2003, p. 210,) culturahnizacional pode ser definida
como “programacao coletiva da mente que distingumembros de uma organizagcao dos de
outra”, que pode ser de certa maneira influengmaracos da cultura nacional.

Morgan (2007, p. 281) interpreta as organiza¢cdstayicomo cultura, que é o
foco do estudo em questéo, ou seja, como um ferdmgtural, por se metamorfosearem
com o desenvolvimento da sociedade. As organizadie®sse autor sao “minissociedades
gue tém os seus proprios padrées distintos deraudtisubcultura...”. Para Morgan pode ser
imposta “sobre uma situacdo social”, diz 0 aut@eesonceito ao contrario “desenvolve-se
durante o curso da interacéo soc{MORGAN, 2007, p. 125).

Entdo, ressalta Morgan (2007, p. 136), para salast natureza da cultura e da
organizacao € necessario se posicionar ou adotgapei de antropologista. Nesse discurso o
autor reforca o posicionamento de Geertz, quandauie para estudar cultura € necessario
fazer uma interpretacédo densa do fendmeno em guesta

Por meio dessa interpretagcdo das organizacfess vistano culturas, Morgan
ressalta como ponto forte, a possibilidade de egnétar 0 ambiente e muitos conceitos e
processos da administracdo tradicional e o ambi&de outro lado, aponta, Morgan, certa
limitac&o, pois tal maneira de interpretacao dgamirzacdes pode possibilitar manipulagcédo e
controle ideolégico.

A partir dos anos 1980 inuUmeros estudos sobre rauttiganizacional vém se
fortalecendo, repousando sobre uma rede de sigadfsc e simbolismos. Segundo Fleury,
Shinyashiki e Stevanato (2007), tais estudos forarmpulsionados por dois marcantes
fendbmenos: a globalizacdo dos mercados e a mudag;arganizagcdes, proporcionando
inimeros desafios para a sociedade em diversas. aras fendbmenos proporcionam ao
termo cultura organizacional novas dimensdes ctuaisi que extrapolam o ambiente
académico em direcdo as diversas outras formaiveleem sociedade.

Para Schein (2009), cultura organizacional é:

Como um padréao de suposi¢ces basicas compartilhadasoi aprendido por um
grupo a medida que solucionava seus problemas dptagdio externa e de
integracdo interna. Esse padrdo tém funcionado Iloemsuficiente para ser
considerado vélido e, por conseguinte, para seridsaos novos membros como o

modo correto de perceber, pensar e sentir em telagisses problemas (SHEIN,
2009, p. 16).
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Tanto Pires e Macedo (2006, p.90), quanto Fleumny&ashiki e Stevanato (2007,
p.276), concordam com Schein, ao dizer que cutitganizacional é um processo dinamico,
com possibilidades de ser aprendida, transmiticeu@ada no decorrer da propria historia de
um determinado grupo social, e que para tal, apt@smracteristicas essenciais as relacgoes.
Nesse sentido, é fundamental pensar a cultura coidade social e necessidade do grupo em
manter determinada visdo durante um determinadpdgeou seja, o periodo de validacdo de
valores.

Schein (2009, p.25-33), analisa a cultura de urgarozagéo em trés importantes
niveis. Primeiro nivel dos artefatos demonstraooais dos rituais e dos simbolos, ou seja, o
layout de uma organizacdo e o0 comportamento daso@essdo observados, porém de
complexa interpretacdo. O segundo nivel € onde ssstabelecidos os valores e o terceiro
nivel seria 0 das suposi¢cdes basicas em que o midaslcrencas, das percepcbes e 0s
sentimentos inconscientes vao influenciar o ambienganizacional, que proposto por Shein

sao elementos fundamentais para conhecer e condpregcultura de uma organizacao.

Freitas (2007, p.294 e 295) compreende cultura nizgeional como um
instrumento de poder politico que estard dispomiaslrelacdes no interior da organizagéo e
diz ser cultura organizacional:

um conjunto de representacdes imaginarias soc@ast@riadis, 1995: Parte 2,
cap.lll), construidas e reconstruidas, que sdoesgps em termos de valores,

normas, significados e interpretacdes, visando asemtido como a fonte de
identidade e de reconhecimento para seus membros.

Para Freitas (2007, p. 295), a conceituacdo derrautirganizacional parte da
influencia direta nos sentidos, nos significadasoeimaginario. A énfase desta abordagem
encontra maior expressao entre os pesquisadoreze$es, que levam em consideracdo uma
dimenséo psicanalista, denominada de Psicosso@obagSociologia Clinica, que encontra
na Franca seus maiores representantes atuais.

Nesse aspecto, o pesquisador de grande destagqeeasoifluéncia das culturas
nacionais nas organizacbes € o francés Philipeb&'re, que faz uso de uma via
metodoldgica diferente de Hofstede, apoiando-seeneg@mente em observagbes do
territorio, andlise documental e entrevistas. Ddrne, através dessa metodologia estabelece
linhas explicativas, verificando o funcionaments daganizacdes e as relagdes entre 0s seus

participantes a luz da trajetoria historica do jpdiem como do tipo de processo de
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socializacéo dessa cultura. Em palésta Brasil, D’Iribarne, salientou que: “O movimento
de internacionalizacdo das empresas fez com gqaepetdessem suas referéncias, mas sem
gestdo a organizacao nao existe. Sao diversasgsessaliferentes culturas que se encontram
e tentam construir uma cultura comum”.

Em sua fala, D’lIribarne (2010), faz comparagbesresob comportamento
brasileiro em organizacdes fora do Brasil em redag outros paises, salientou que a frieza
das relacfes sociais “é um drama para o brasildias.cada um desenvolve certo modelo de
sociabilidade. Caso isso acontecesse em outrosespa#s situacdo seria encarada
normalmente”.

Estudos realizados por Calapez (2002) sobre asdoletpas aplicadas por
Hofstede e D’lribarne conclui que ambos desenhasrfi% culturais” nas organizacgdes.
Identifica, a autora, que o0s resultados encontrguws Hofstede atribui a cultura um
determinado valor e significado, e por outro D'@tibe enfatiza a cultura nas organizagdes
como um “percurso histérico, que explica a permai@€de determinadas caracteristicas na
vida da organizacdo dos diversos paises estudabDeténde a autora, integrar a “visdo
culturalista classica, “essencialmente norte-aragee a desconstru¢cao do conceito, operada,
sobretudo pela antropologia francesa no inicio doss 90", ou seja, privilegiando as
correlagdes entre comportamento organizacionalyedo historica e socializacao.

Para melhor concretizagdo dos objetivos desta mssqu estudo serd sustentado
pelo estudo realizado por D’lribarne, que segundoz8 et al (2010) € uma abordagem em
estudos de caso que busca descrever as dinamgasgaaizacdes, suas praticas de gestéo e
a relacdo entre a cultura nacional com a gestdsadgewxganizacbes. Portanto, conhecer os
tracos brasileiros para uma andlise organizacionahprescindivel para definir a categoria a

qual norteou esta pesquisa.

2.4.1. Tragos da cultura nacional para uma andliséa organizacao

Segundo D’lribarne (2010), e dentre outros comadyrasileiros, Gilberto Freyre

(1966) Caio Prado Jr (1969) e Roberto DaMatta (L,98&Zem que a partida inicial para

conhecer a cultura organizacional de uma institugénecesséario fazer uma leitura do seu

! palestra proferida na Escola Superior de Propagamdarketing do Rio de Janeiro (ESPM-RJ), em
14/outubro/2009.
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contexto historico para identificar os tragos aalisi e assim compreender o comportamento
da organizacéo.

E importante saber que as metodologias de an&tiseutlura organizacional
aplicadas no Brasil sdo oriundas de paises norégi@anas, todavia, ressalta Freitas (2007,
p.39), que para uma analise aprofunda parte desypesto que a cultura organizacional
apresenta influéncias dos tragos gerais da cutasleira. Os tracos da cultura brasileira, séo
caracteristicas, diz Freire “gerais que podem dizercomuns ou freqiientes na maioria dos
brasileiros”.

Nesta pesquisa podemos identificar diversos autques fazem a relacdo da
cultura organizacional com a cultura nacional, cquap exemplo: Aktouff (1993), Hofstede
(2007), Schein (2009), D’Iribarne (2010) na busegdrametros de como agir, pensar e sentir
para o0 sucesso da organizacdo. Vale compreendaogque de dois mundos exposto por
Aktouff (1993), nas andlises de Freire (2007), impiro € o mundo material, constituido de
estruturas econbmicas, as técnicas, as estrutordaiss as leis e normas, as vivéncias
concretas. O segundo mundo refere-se ao imatetrial $fo: vida simbdlica e suas
representacdes, ideologias, idéias (valores, csemgasimbolos), que exercem grandes
influéncias no comportamento da pessoa, diantamdi&, do trabalho e de sua organizacéo.
Nesta perspectiva, enfatiza Freire (2007), querhanovimento dialético inevitavel entre o0s
dois mundos, que forma a cultura organizacional.

Para compreender o movimento desses mundos, no dasoorganizacdes
brasileiras, se faz necessario o resgate de nafisaac Para isso, buscou-se nos estudos de
Freitas (2007, p.45) identificar alguns elementmsuatura brasileira neste aspecto. Esse autor
destaca cinco formas genéricas de tracos fundaimermacampo organizacional, que sao:
hierarquia, personalismo, malandragem, sensualesagentureiro. Para entendimento global
desses tracos segue uma breve discussao de ggasa@idesenvolvimento histoérico:

O primeiro traco brasileiro, a hierarquia, que selgu Freitas (2007, p. 46),
caracteriza-se pelo dominio econdmico, politicelgioso dos romanos e barbaros sobre as
populacdes peninsulafesiurante trés séculos, sendo o suficiente pasgawmidas bases do
Direito Canénico , legitimando uma nobreza epista@pan grande poder mistico, moral e
juridico sobre esses povos. Vale destacar, quasm dos romanos, segundo Oliveira (2009),
o dominio ndo se da pela forca, mas o dominio sactemiza por novas realidades

2 Sao areas formadas por nagdes: Andorra, Espaftaategal. Mas nem por isso deixa de ter signifieati
importancia para a Europa. Que foram grandes pa£no processo de colonizacdo das Ameéricas.
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administrativas. Enfatiza Oliveira (2009), que amamizagcdo criou uma nova ordem
territorial, incluindo novas realidades politicor@distrativas e um processo social complexo.

No caso de Portugal, o alto clero tornou-se o m@aioprietario de terra, maneira
empregada pelo poder patriarcal no periodo da @alofio do Brasil. Usando a forca de
trabalho escravo, ordenado e reprimido, separadalaglo, enfatiza Freitas, “gerando uma
estratificacdo social e rigida, hierarquizando satmres”, estabelecendo uma evidente
distancia quase infinita entre senhores e escravoseja, concentracédo de poder na figura do
patriarca, reportando-se a idéia da normalidadepader, do respeito e da obediéncia
irrestrita, marcando profundamente a sociedadeildiras(DaMATTA, 1986; FREITAS,
2007).

Nesse sentido, a familia patriarcal cria um mod®loral, que estabelece a
concentracdo de poder a uma minoria, ressalta DaNIE286), que tal modelo € uma forma
que define normas de dominacéo, ou seja, quem negd@m obedece. Em suma, o traco
brasileiro da hierarquia apresenta as seguintesctesisticas-chaves: Tendéncia a
centralizacdo do poder dentro dos grupos sociaitgntiamento nas relacdes entre diferentes
grupos sociais e passividade, e aceitacao dos grofesiores, as quais percorreram o estudo
desta pesquisa.

O segundo traco € o personalismo, que Freitas J2@J@re-se as analise de
DaMatta (1985), diz que séo redes de relacbes quelve pessoas, familias e grupos de
parentes e amigos. Tais relacdes, enfatizada DaMgiervertem e criam variacdes da
cidadania, hierarquizando e criando niveis de apridades do centro do poder”. As relacbes
estabelecidas pela dominacdo patriarcal, nos estddoFreitas (2007, p. 49), Davel e
Vasconcelos (2007, p. 95), se estabelecem o qoasgahor ndo é apenas o dono do trabalho
fisico, mas também responsavel moral pelo esceque tais relacdes se configuram como
relacbes paternalistas, que muito se identificas arganizacdes brasileiras. Com isso, 0
personalismo apresenta as seguintes caracteristiagss: sociedade baseada em relacdes
pessoais, busca de aproximidade e afeto nas relagi&ernalismo, esse ultimo relacionados
ao dominio moral e econdmico.

A malandragem evidente na sociedade brasileiraisiggara o terceiro traco nos
estudo de Freitas (2007) e Prates e Barros (200/)emto em que o individuo, na busca do
reconhecimento e valorizacao, faz uso de uma redal vaseada em relagbes. Assim como
esses autores, DaMatta (1986) analisa esse commamtia cComo um momento em que o
individuo cria uma saida intermediaria entre o isspal e pessoal, ou seja, como uma alianca

que busca no outro sua realizagéo. Esse tipo dpartamento em outra nagdo, como por
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exemplo nos Estados Unidos da America-EUA, segpuUdiada pela sociedade e pelas leis”,
diz Freitas.

O jeitinho brasileiro, 0 malandro, nesse aspe@agetere aquele sujeito esperto,
flexivel, que consegue adaptar-se as mais diversas;0es e se dando bem em quase tudo.
Com isso a malandragem apresenta as seguintestecetéas-chaves: flexibilidade e
adaptabilidade como meio de navegacgéao socialieljei(fFREITAS, 2007).

O quarto traco, o sensualismo, muito presente oegso de colonizacdo do
Brasil. Os portugueses antes de chegarem ao Bnasiheriodo de dominio da Peninsula
Ibérica, tiveram contato com sociedades poligami€as indios encontrados no Brasil ja
tinham a préatica da poligamia. Nesse aspecto skcaxpelas relagbes intimas e cheias de
afetividade, que a pitada de sensualidade, segDalfatta (1986), sempre esteve presente no
cotidiano brasileiro, como festas, muasica, dangadieraria.

No caso do traco aventureiro, Freitas (2007) demmmrferte caracteristica de
nossos colonizadores, que justifica Freitas (200¥)visdo de Holanda (1984) por serem
exploradores navegantes e comerciantes que busdagbes mais faceis para conquistar
seus objetivos. O aventureiro apresenta tendéreiardéo ao trabalho manual, pois o0 associa
ao trabalho escravo, o qual lhe traz lembrancasstiema escravocrata brasileiro.

Assim, verificou-se que muitos autores como: Scli2@®9), D’lribarne (2005),
Morgan, (2007), Freitas(2007), Caldas e Motta (2007asconcelos e Davel (2007),
demonstram em seus estudos que o conhecimentatixtmhistorico de uma organizacgao é
0 primeiro passo para compreender a influénciardges da cultura nacional na dinamica da
instituicao.

Este capitulo se deteve em capturar os tragos ltiaacunacional no contexto
historico do IFPA com énfase nas relacbes hieréaguiO ensino profissional, no Brasil
colonia de Portugal se dava pelas Corporacdes t@o§fsistema de ensino herdado do
processo de romanizacdo da Peninsula Ibérica, @uéaou sé no ensino, mas em todos 0s
aspectos nas origens da sociedade brasileirajteebkdanda “Trazendo de paises distantes
nossas formas de convivio, nossas instituicbesasosléias, e timbrando em manter tudo
isso em ambiente muitas vezes desfavoravel e hostito ainda hoje uns desterrados em
nossa terra” (HOLANDA, 1995, p. 31).

Segundo Santos (2000), esse sistema refletia aatemcomo se davam as
relacdes hierarquicas, como por exemplo, a ofestawlsos de duas naturezas. A primeira
eram cursos que nao representavam desqualificacéd, cuja clientela era homens livres, a

segunda natureza de oferta de cursos representmahatho manual pesado, voltados para
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homens né&o livres. No momento em que essas pratiaa®ferta de cursos foram
implementadas foi evidente a relagdo que deveniansmtida entre o colonizador e o
colonizado, bem como nas méaos quem estaria os reslltargos nas organizacoes. Isso
reforca o pensamento de DaMatta (1986), quant@ea®nceitos “ndo deixam de ser uma
forma de discriminar, de impor diferenca, de relenlguem é superior e quem ¢é inferior
nesta sociedade”.

Holanda (1915) ressalta em sua obra o modelo imgost para organizar os
oficios (cursos profissionalizantes) no Brasil aprgavam efeitos perturbadores pelo aspecto

da dominacdo que apresentava:

preponderancia absorvente do trabalho escravostinaicaseira, capaz de garantir
relativa independéncia aos ricos, entravando, pgroolado, o comércio, e,

finalmente, escassez de artifices livres na maiartepdas vilas e cidades
(HOLANDA, 1995, p. 57-58).

Segundo Bastos (1988) as questdes hierarquicast@&ogonesentes, como Vvisto na
administracdo dessas escolas que eram pessoda derdianca, como nobres, fazendeiros e

comerciantes, estabelecendo a quem deveria o dtrgoder.
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3 - METODOS

A partir do objetivo deste trabalho que é ideraifi@s praticas organizacionais,
consideradas manifestacdes culturais para impleap&ntdo IFPA, por meio da percepcao de
seus atores sobre o momento de sua transicdo exaspoo Foram utilizadas técnicas de
estudo de caso e realizadas andlises documergatativa.

O estudo de caso, segundo Severino (2007, p.1@h) @&tudo em particular, que
seja representativo de um conjunto de casos arglagoseja que haja representatividade
para situacdes semelhantes.

A pesquisa descritiva que de acordo com Silva (RO&m como propdsito
descrever as caracteristicas de determinado fer@meuas relacdes entre as variaveis. A
pesquisa documental, segundo Marconi e Lakatos5(200176), esta restrita a documentos,
escritos ou nao, que sao as fontes primarias, ogdenp ser realizadas no momento ou depois

gue o fenbmeno ocorre.

3.1. Populagéo de Estudo
A populacdo desde estudo € o IFPA, formado por dbampi, conforme

demonstra a Grafico 1, inicialmente com 396 sereslaa area administrativa e 630 do corpo
docente. Ressalta-se que devido ao processo deséxpala REDE, as contratacdes de
recursos humanos, até o final desta pesquisa dém@nutros valores. E importante
mencionar que destes campi, Santarém, ltaitubaralddaRural iniciaram suas a¢gbes sem
quadro docente, em virtude do processo de expamsdelacdo aos demais campi. O Grafico
1 demonstra também que a maior concentracdo dielaey nos campi Belém e Castanhal,

justificando-se pelo tempo de existéncia dos mesfiifsanos e 88 anos, respectivamente.
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Grafico 1 — Demonstrativo do quadro de servidoresaIFPA, 2009
Fonte: Termo de Metas e Compromisso (2009)
(*) Em processo Expanséo da REDE

3.2. Caracterizagdo da Amostra

A amostra desta pesquisa se limitou a gestoresFB@ Ique vivenciaram o
processo de transicdo de CEFET-PA para IFPA, tatadio em oito pessoas que fizeram

parte da pesquisa.

O processo de coleta de informacédo para a casatéo da amostra estudada se
deu através de aplicacao de questionario e artisgesmo (ANEXO 1).

Quanto ao sexo, a amostra foi constituida 100% edm snasculino, ndo por
escolha do pesquisador. Dado que pode estar nedaiicas origens da educacao profissional
no Brasil, ou seja, oferta de educacédo profissiatiedcionada para pessoas do sexo
masculino. Diante disso, ressalta Barros (1989)dgsele a origem do IFPA, ha cem anos,

apenas uma mulher assumiu cargo de direcédo geraippperiodo de 12 anos.

A Tabela 1 demonstra que 50% se apresentam efaibeazetaria de 30 a 40 anos,
que pode se constituir um grupo jovem e certo geaxpectativa na forca de trabalho. Mas
por outro lado a amostra demonstrou que 50% sentraco na faixa-etaria de 46 a 60 anos, o0

qual pode representar um grupo de maior experiGmiforca de trabalho em relacédo ao
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grupo mais jovem que assumem responsabilidadesnbdcada gestdo. Ressalta-se que os

dois grupos, 0s novatos e veteranos, pode posailifibca de experiéncias.

Tabela 1 — Classificacdo da amostra por faixaaetari

Faixa-Etaria %
30-35 25
36-40 25
41-45 0
46-50 25
51-55 12,5
56-60 12,5
Total 100,0

Fonte: Pesquisa de Campo, 2010.

As analises quanto ao ingresso na forca de traledpecificamente no ensino
desses gestores, revela a Tabela 2 que 25% daramapsesentam menos de 10 anos de
experiéncias no ensino, 37,5% entre 11 a 15 apgsjdos de 25% da amostra entre 31 a 35

anos, por outro lado apenas 12,5, entre 36 a 4)damgresso no ensino.

Tabela 2 — Classificacdo da amostra por Tempo decBeno ensino

Tempo de Servigo no ensino (anos) %
menor 05 12,5
6al0 12,5
11a15 37,5
16 a 20 0
21a25 0

26 a 30 0
31a35 25

36 a40 12,5
Total 100

Fonte: Pesquisa de Campo, 2010.

Enquanto no aspecto do tempo de servigco na gesifm demonstra a Tabela 3,

0 cenario se altera sendo 50% da amostra apresemaws de 5 anos de experiéncia, desses
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50% apresentam menos de 2 anos, 37,5% encontrantreell a 15 anos e 12,5% na entre
21 a 25 anos experiéncia.

Tabela 3 - Classificacdo da amostra por Tempo daceena Gestéao

Tempo de Servigo na gestdo (anos) %
Menor de 5 50
6all 37,5
11 a 15 0

16 a 20 0
21a25 12,5
Total 100

Fonte: Pesquisa de Campo, 2010.

Considerando as variaveis, idade atual dos geswtresingresso na forca de
trabalho (ensino), pode-se vislumbrar um desenhdeddéncia dos valores de trabalho
dominantes na forca trabalhista desses gestoréSR# de acordo com o levantamento de
valores de Rokeach, o qual ressalta que os trat@ks “podem ser segmentados de acordo
com a época em que ingressam na forca de trab@R@KEACH apud ROBBINS, 2004, p.
16).

Além disso, identificou-se que cerca de 90% da |ag@i estudada participaram
de capacitacdo voltada para gestdo e os que pardon ndo passam de duas capacitacoes
promovidas pelo MEC. Por outro lado, apos a transfgdo de CEFET-PA para IFPA o
MEC vem promovendo curso especifico para a cordigiio de gestédo exigida na Lei 11.892
que cria os IF’'s. Percebe-se que a nova instituadidade dos IFs expde o ambiente
organizacional, a novos desafios, sobretudo ogetlites da gestdo dos IFs e melhorar a

administragcédo do IFPA.

3.3. Procedimentos de Coletas de dados

Os dados foram coletados em dois momentos. Palsenicumental foram
pesquisados documentos de arquivo publico, taisochmis, Decretos, Portarias, Plano de
Desenvolvimento Institucional, Memorandos, Oficiogentre outros que no decorrer do

trabalho apresentou certa relevancia ao objetoujsstp.
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Os dados para a pesquisa descritiva foram realzewli@evistas. Empregou-se a
técnica da entrevista aberta com uso de um grayvedtabelecendo-se um didlogo informal
com o entrevistado, tendo por base um roteiro edalwoa partir da categoria:

Categoria: Relacao Hierarquica:

- Concentracéo de poder

- Capacidade de tomar iniciativa

- Participacéo dos atores

O roteiro da entrevista foi estruturado em vintergpetas abordando:
identificacdo do informante, conhecimentos assosia historico do IFPA, praticas antigas
e préaticas de gestdo, participacdo dos atoresvedosino processo, elementos facilitadores e
dificultadores do processo de implementacéo do IFPA

Para o tratamento dos dados das entrevistasoutdie a técnica do Discurso do
Sujeito Coletivo-DSC, que constitui-se um recunsetodolégico que permite o resgate das
opinides coletivas, que se fundamenta em buscdndividuo um pensamento sobre uma
determinada tematica, em que o0 conjunto de indbgdmesmo entrevistados separadamente
represente o discurso coletivo. E no processo stensatizacdo do discurso o pesquisador
apreciara o coletivo a respeito da temética bor@a8BEVRE; LEFEVRE, 2005).

O modelo reforca que cada entrevistado revele uiverso de idéias que esta
para além de si préprio como individuo, reproduainch discurso que € coletivo e que ecoa
no ambiente em que as acdes e os servicos de gestdesenvolvem. Ndo se pretende
trabalhar com porta-vozes desses ambientes, masgesiconsiderar que, em alguma medida,
dada sua insercdo na gestdo, cada entrevistadonsétw em porta-voz de um discurso
coletivo (LEFEVRE; LEFEVRE, 2005).

A técnica do DSC, segundo Lefévre, Lefevre (200521 diz € um processo
complexo, subdividido em diversos momento e requea série de operacles realizadas
sobre o material verbalizado nas coletas.

Para que se componha o DSC, ressalta Lefevre, neef@005, p .22-24) séo
necessarios quadro operacdes, sendo: primeiro pedsdes-Chave (E-Ch), momento em
que os trechos sédo selecionados de cada entreyistagundo as Idéias Centrais, revela o
sentido presente nos depoimentos de cada entcvigtee apresentam sentido semelhante ou
complementar, em terceiro sdo as Ancoragens, rsgEeto vao revelar as ideoldgicas, os
valores, as crencgas, como produtos do que foi lieadla nas entrevistas. Por fim os DSCs
que vao reunir as E-Ch nos depoimentos, composas pés e ou as ACs. Ressalta-se que

nessa pesquisa nao de trabalhou com as ACs e BiratCs.
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Por meio de informantes-chave ou a partir de canfeto pessoal prévio dos
pesquisados, utilizou-se o canal inter-pessoalneano institucional, obedecendo ao critério
de selecao supracitado, cujo poder de decisaot@dema gestao.

Os entrevistados serdo identificados com pseuddoono intuito de preservar a
identidade dos participantes, como por exemplo: ¥, ..., lembrando que a relevancia da
metodologia que serd aplicada esta centrada naurgiisce ndo na identificacdo do
entrevistado. Vale mencionar que nas idas e viddasdiscursos foi necessario substituir os
nomes de pro-reitores, professores e outros gestevelados nas entrevistas para preservar a
imagem dos entrevistados.

As entrevistas foram realizadas no ambiente do JFR#npus Belém, momentos
em que oS gestores encontravam-se na capital ipanio em acdes e/ou servigos, sendo

previamente agendadas e consentidas.

3.4. Andlise e Interpretacdo dos Dados

A analise e interpretacdo dos achados constituem-sgicleo central desta
pesquisa. De acordo com Marconi e Lakatos (200Bhpartancia dos dados esta ndo em si
mesmos, mas em proporcionarem respostas as ira@stg Na analise evidenciara as
relacdes existentes entre o fendbmeno estudada@sdatores, enquanto que na interpretacao
€ um momento em que sdo evidenciados os signiicadorelacdo aos objetivos e ao tema
da pesquisa.

Tais analises serdo realizadas a partir de entaevi®m 0s atores da organizacgao.
Salienta Souza et al (2010), que nos achados déd@rte, permite afirmar que é possivel
aplicar instrumentos de administragdo nas orgad&acporém “sua plena eficacia ao
adquirirem sentidos nas leituras marcadas pelasvigarticulares, que cada cultura oferece”.

As entrevistas foram trabalhadas no programa QUAIAQTISOFT que
facilitou a realizacdo das pesquisas qualitativgsantitativa, nas quais € utilizada a técnica
do Discurso do Sujeito Coletivo. Ressalta-se quecnirso fornecido pelo soft tem como
objetivo de servir de instrumentos para melhor sega, eficiéncia e alcance da pesquisa
qualitativa que comportem uma grande massa de meptds. O QUALIQUANTISOFT,
segundo Sales e Pascoal 2010, representa “um awapgotante nas pesquisas sociais na
medida em que permite a abordagem quantitativaadesdqualitativos deste tipo de pesquisa,

associando pensamentos, crencas, valores, re@eSesit
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Ressalta-se que 0 QUALIQUANTISOFT né&o substitui, memhum momento a
figura do pesquisador, todavia faz muita coisa papgesquisador. O programa proporciona
uma ajuda importante para o investigador social, Sdiles e Pascoal 2010, “porque permite
que ele se concentre nas tarefas mais nobres daigggaquelas que giram em torno da
deteccdo e andlise de sentidos dos depoimentosie cacpba redundando numa sensivel
economia de tempo e num aumento da eficacia ddadie investigativa”.

O processo de cadastro da pesquisa no programa QUMNTISOFT se
processou da seguinte maneira:

- Cadastro no nome da pesquisa, apds as entregrsteadas e transcritas, com
esta operacdao foi possivel armazenar as demarsna¢des;

- Cadastro do grupo pesquisado por pseuddnimogtianantar com informacdes
obtidas nas entrevistas, bem com cadastrar todpsrgantas que fazem parte do roteiro da
entrevista. Nesse aspecto, permitira o pesquidader comparacdes mediante as ICs para
construir o DSCs, bem como identificar se nos dfsxsu dos pesquisados tem ICs
semelhantes, mas que segundo Leféevre e Lefevr®, 2@ possuem atributos diferentes,
apresentam idéias com matizes ou tonalidades tdistjn

- A descricdo das ICs é a fase de maior relev@ndiéicil da pesquisa que usado
na técnica do DSC, que requer um tratamento irteleou cognitivo;

- A categorizacdo, sera 0 momento para reunir asséhnelhantes, momento em
que o pesquisador devera trabalhar pergunta pgupi, sempre se certificando que o nome
dado a categoria criada seja o mais adequado;

- A construcdo dos DSCs, o pesquisador deveradenasia mesma categoria e
produzir, com as expressdes, discursos, como ss &ssem de uma sé pessoa falando,
todavia expressando o pensamento coletivo, redssfikare e Lefevre. Além do mais o autor

lembra que néo se pode alterar o sentido origmsfalas.
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4 — RESULTADOS

4.1. Analise Documental - IFPA

Em 1909, foram criadas 19 Escolas de Aprendizagéutifices nas principais
cidades brasileiras. No Pard a implantacdo da &seskim como nas demais capitais, foi
marcada por problemas que ja se arrastavam hanaradministracdo desses espacos, como:
escassez de professores qualificados, alta evas@dae e escolas precarias, efeitos do
modelo de organizacdo dos oficios conforme reskajp@r Holanda (1995), reforcado pelas
analises de Bastos (1988, p. 25) e Santos (2014, falta de uma politica de incentivo ao

fortalecimento da educacéo profissional.

Nos aos de 1919 foi constituido pelo Ministério Algricultura, o Servico de
Remodelacdo do Ensino Profissional Téchicque realizava estudos sobre as escolas
mantidas pelo estado. No Para, segundo Bastos)(1#88 havia indicio de participacdo dos
atores envolvidos no processo educativo, pelo &oatcumpria-se ordem de superiores. Nos
achados de Bastos (1988), verifica-se que houvecasasignificativos, como traducao de
livros, contratacdo de professores, valorizacdopdodutos criados pelos alunos, todavia, a
baixa participagdo dos atores, consequentememnta batonomia dos dirigentes em relagéo
ao nivel centro. Em continuidade ao cenario antemias anos 30 e 40 o Ministério da Saude
e Educacéo, institui a Inspetoria do Ensino Prigfiied Técnico, com posturas semelhantes do
Servico de Remodelacédo (BASTOS, 1988; DELUIZ, 1E®BNTOS, 2000).

O espaco profissionalizante passa por diversasftiamacdes como: Liceu
Industrial do Para(1937); Escola Industrial de Be(@942); Ensino Profissional em nivel de
2° grau com 0S cursos técnicos (1966); Escola Téchaxeral do Para-ETFPa (1968),
(BASTOS, 1988; DELUIZ, 1993; ARAUJO, 2007). Nestentexto de reestruturacdo sao
identificados os primeiros passos de descentrdlizadas acdes de gestdo da educacao
profissional, momento em que a educacéo e a foonagdissional passam a ser entendidas
como fatores indispensaveis ao desenvolvimentado(PELUIZ, 1993, pg. 37).

A partir dos anos de 1970, identifica-se nos estutBastos, a participacdo de

servidores (administrativos e professores) em <@g ndo para refletir a realidade

% O Servico de Remodelagédo do Ensino Profissionahi€é tinha como finalidade examinar o funcionaroent
das Escolas e propor medidas que remodelasserm gmsfissional, tornando mais eficiente. FONSEGH,
Cit. pag. 187-189.
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vivenciada por esses atores, mas para adequagaadancas exigidas pela Lei que cria a
ETFPa.

Apos vinte e seis anos, todas as Escolas Técnexesdis sdo submetidas a novas
mudancas, com nova denominacdo, de Escolas par&ro€eRederais de Educacao
Tecnoldgica através da Lei n° 8.948, de 08 de dezeme 1994. Porém, s6 em marco de
1999, por Decreto Federal de fato a ETFPa transigenem Centro Federal de Educacédo
Tecnologica do Para-CEFET-PA, que segundo Xavido N2010), tais mudancas foram
geradas diretamente pelas “transformacdes no mdadoabalho vinculadas ao processo de
mudancas pelas transformacgdes no sistema caitalist

Com a transformacdo, apresenta-se um novo modelmmsdiguicdo, que se
caracteriza como inovador e diferenciador das usidades, definindo como estratégia para a
expansao e melhoria do setor no pais. A supostagao permearia todos os niveis de ensino
e cursos por ela oferecidos e proporcionaria acatiacao.

De acordo Lei n ° 8.948 a implantacdo dos Centredeifais de Educacgéo
Tecnologica estariam pautados em elementos fundameara o fortalecimento da REDE,
como complementacdo do quadro de cargos e fung@tatacdes fisicas, os laboratérios e
equipamentos adequados, condi¢des técnico-pedagogicadministrativas, e 0S recursos
humanos e financeiros necessarios ao funcionandestmesmos, bem como oferta de ensino
superior. Em 2000, o CEFET-PA, ofertou os primetawsos de nivel superior, ndo na Sede e
sim em municipios através de convénios de coopergghica, na justificativa da expansao
da oferta de educacéo profissional.

Essa informag&o tem grande importancia e conseguente algumas reflexdes a
instancia da tomada de decisées, tais como: negsoade reestruturagdo ndo seria prudente
o conselho diretor optar por fortalecer internammeat CEFET-PA ao invés de atuacéo
externa, principalmente no inicio da oferta de Indeeensino superior, que até entdo nao fazia
parte do rol de experiéncia da instituicdo? Serargio estariamos diante de uma gestdo com
caracteristica de espirito aventureiro, tal quaidsatificava no Brasil Colénia? Sera que a
nao oferta na Sede seria por ndo apresentar eagupropriadas para tal oferta e com isso
rever o planejamento e o processo de regulameniag@ima? Sao pontos que merecem
reflexdo por parte da gestéo local e outras pessjuis

Tal esse cenério de tomada de decisbes explicadalguns achados de Motta
(1996, p. 9), ao analisar varias pesquisas solreltara organizacional brasileira, que se
verificou que o processo de tomada de decisdo e@aefrer influéncia da cultura, dessa

forma as decisdes nas organizacOes brasileiras'nséais rapidas e arriscadas, com um
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namero menor de participantes e, fazendo uso iggrabrmenor de informagdes, parecem ter
uma dificuldade maior para atingir seus objetivasl,seja, “de modo geral, as decisdes tém
responsaveis que buscam mais vantagens do queogeimnidades, embora se limitem ao

uso de informacdes de obtencéao facil, geralmerteegeem conteudos”.

Tais reflexbes sao pertinentes, nos anos 1990ndegéaraujo et al. (2007), o
CEFET-PA é marcado por diversas mudancas negathemieadas de denuncias de
corrupcdo. Segundo a Assessoria de Comunicacaal tzciProcuradoria-Geral da Uniéo-
CGU, foi instaurada uma comissao interministegain apoio MEC, em 2003, para apurar
responsabilidades pelas graves irregularidadedatadas na administracdo do Cefet-PA.

Ainda na década de 1990, a declaracdo do SubcashdreGeral da Unido,
"Embora a instauracdo dos processos tivesse stidmendada ao MEC h& mais de um ano,
no governo passado, alguns ndo chegaram a sewradda enquanto os que foram abertos
nao tiveram os resultados esperados, tal a "blemdadeita por funcionarios e dirigentes do
Cefet, na tentativa de dificultar as apuracdes'tatea maneira inviabilizando a apuracdo dos
fatos. Ressalta Sobrinho, ainda que varios diretgped-tempore” tenham sido nomeados e
substituidos, os entraves para realizacdo da &mu@gs responsabilidades continuaram. A
“blindagem” pode reforcar um subsistema pessopérsonalismo, em que a lealdade pessoal,
segundo Prates e Barros (2007), articula a outrbsistemas dos lideres e liderados, que se
manifesta as pessoas. Tal lealdade pessoal marsiestas praticas da organizacdo, enfatiza
Prates e Barros (2007) quando:

O membro do grupo valoriza mais as necessidadd&déo e dos outros
membros do grupo do que as necessidades de umaistaior no qual esta
inserido... A confianca é depositada na pessoé&ldoe ele passa a ser o elo
que liga a rede, que integra os segmentos (PRATBARROS, 2007, p.
65).

Segundo as averiguacbes da procuradoria, a natu@zarregularidades na
prestacdo de contas do CEFET-PA de 2001 e anaisgoglimentacdo bancaria do 6rgao de
1996 a 2001, passava por: desvio de recursos péhpiara contas bancarias particulares de
servidores; apresentacdo de extratos de movimentagAcaria e de documentos fiscais
inidoneos; depodsitos, em contas correntes de eagpree cheques nominais ao Cefet-PA
oriundos de convénios com prefeituras; pagamemaplnentar a servidores sem amparo
legal; auséncia de comprovacdo da regular aplicdedacecursos recebidos em funcéo de
convénios e cessoOes irregulares de espacos fid&cestidade a instituicdes privadas, estas

foram algumas das muitas irregularidades constatada
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O Subcontrolador da Unido, revela que questdes oessas, de denuncias de
irregularidades, abrange-se a outras unidades,gua® caso do Para é o mais grave. O
Secretario de Educacédo Média e Tecnologica do MkiQju rapidez nas apuracdes dos fatos
e disse: "Ha muitas pessoas honestas que trabafttanCefet-PA e que se sentem
extremamente mal por serem confundidas com fund@mnanidéneos envolvidos com as
irregularidades”. Nesse aspecto, demonstra umacéibude desigualdade de poder, que
segundo Prates e Barros (2007, p. 59), a orgamizpode desenvolver certo “grau de
alienacéo, baixa motivacéo e consequentes passévapouca iniciativa”.

Os auditores da CGU constataram, ainda, adulterdea®gistros patrimoniais
para dissimular o desvio de recursos para conteerder particular de servidor; falta de
ingresso de receitas oriundas de cursos livres autpiéis de espacos da entidade além de
retencdes indevidas nos pagamentos de estagidtadatorio produzido pelos auditores
revelou irregularidades constatadas que feremipiogbasilares da administracéo publica e
causaram prejuizo a Fazenda Nacional.

Esse cenario de irregularidades foi finalizado ceroneracdo de diversos
gestores de alto escaldo hierarquico do CEFET-Pi#&oDOda portaria de exoneracédo declara
gue os servidores se validaram dos respectivoogdpara lograr proveito proprio ou de
outrem, em detrimento a dignidade da funcdo pubpeca aplicacédo irregular de dinheiro
publico e por les@o aos cofres publicos e dilagidaitp patriménio nacional”.

Diante de tantas praticas de corrupcao é possvahtar outros questionamentos
guanto a gestao, para futuras pesquisas, tais coana:que a instituicdo apresentava sistema
interno e externo de controle preventivo atuanera §ue nao prevalecia o famoso “jeitinho
brasileiro”, na tentativa de ludibriar o sistema mgulagdo? Estudos dessa natureza
permitirdo pensar e repensar o0 modo de agir, pemssentir na busca de sucesso da
organizacao.

Em 2008, sdo levantadas novas denuncias de nepotsnimprobidade
administrativa, sem comprovagdes. Essas denuncaaseem em pleno momento de eleigédo e
de transicdo de CEFET-Pa para IFPA, que de cenmafopodem ter contribuido
negativamente no processo de discussdes que penmealifetizacdo”, bem como posturas
gue marcam momentos de eleicdo nesse pais.

Diante da complexidade do processo de “ifetizagioécente estudo de Xavier
Neto (2007), demonstra que a adesdo ao novo mddelde “forma atabalhoada como os

projetos vinham sendo construidos, sem uma discyssfunda com a comunidade escolar e
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sua elaboracdo por comissfes fechadas com o irdeitatender a Chamada Publica do
Governo Federal”.

Apoés nove anos, em 2008, a instituicdo passa navanper outra transformacao,
sendo que desta vez, com maior abrangéncia pomiétko da Lei n°. 11.892, de 29/12/2008,
transforma-se em Instituto Federal do Para, meglianintegracdo do Centro Federal de
Educacdo Tecnoldgica do Pard e das Escolas Agrcaéécirederais de Castanhal e de
Maraba. Passardo a integrar esse Instituto, amangio de seu ato de criacdo,campi
seguintes: Campus Belém (antiga sede do CEFET-@anpus Castanhal (antiga Escola
Agrotécnica Federal), Campus Altamira (antiga UNEIEFET-PA), Campus Maraba
Industrial (antiga UNED CEFET-PA), Campus Tucurntiga UNED CEFET-PA), Campus
Agricola Maraba (expanséo IlI), Campus Abaetetubpa@sao 1), Campus Concei¢cado do
Araguaia (expanséo Il), Campus de Braganca (expasd@Campus de Itaituba (expanséo
II), Campus de Santarém (expansdao ll). Vale remsalte ha um diferencial na integracéo do
IFPa, devido ao ensino com caracteristica induisriagricola afim de melhor atender os
arranjo locais. A Lei também legitima aos IFs netarjuridica de autarquia, detentoras de
autonomia administrativa, patrimonial, financet#&atico-pedagogica e disciplinar.

Em plena fase de transicdo, a ifetizacdo vem reehede finalidades e
caracteristicas ampliando o leque de atuacdo daaEéa Profissional e Tecnoldgica,
potencializando a oferta de cursos em todos osisnevemodalidades que se iniciou no
CEFET-Pa.

A nova institucionalidade propde aos IF's na perspa da oferta de educacéo
basica, profissional e superior, pluricurriculammailticampi um novo modelo de politica
social, e nisso, concomitantemente, surgem gramdssfios e elementos que estardo
definindo sua identidade, que propde constituir uede de saberes entrelacando cultura,
trabalho, ciéncia e tecnologia, que buscam um restibo, modo e jeito de fazer educacao
profissional e tecnolégica em todos os espacosaispcatravés do dialogo a favor da
sociedade, nesse caso s6 o tempo permitira awali@apacto dessa nova institucionalidade
(BRASIL, 2008, p.23; SETEC, BRASIL, 2010).

Segundo o Diretor de Politica da SETEC/MEC a cdagas IFs responde a
necessidade, da institucionalizacdo definitiva dadacdo Profissional e Tecnolégica como
politica publica. Enfatiza, também, que no BrasiEducacdo Profissional € “fruto da
correlacdo de forca entre setores que sempre aréomnncomo um braco a favor da

acumulacédo capitalista e outros que a concebem damportante instrumento de politica
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social, aqui assumida como aquelas voltadas paediatribuicdo dos beneficios sociais
visando a diminui¢do das desigualdades”.

Nesse aspecto, para o estado do Para, que histenta foi marcado pelas
desigualdades em todos os setores da sociedagpaiaséo da Rede Federal proporcionara,
com o tempo, desenvolvimento locorregional. E osnpapoderdo responder, mais
precisamente a necessidade de desenvolvimento al&dutacdo Profissional e Tecnoldgica,
publica e gratuita, que atenda as demandas samaisiderando o0s arranjos produtivos,
sociais e culturais locais, ampliando a rede salddFPA.

Quanto aos custeios, segundo o Plano de Desenwitonda Educacdo-PDE, sado
as verbas, a semelhanca do que é repassado aggast de ensino superior publica. Ponto
gue merece um olhar cuidadoso, uma vez que asrsiigdes publicas ndo tém atribuicdo de
ofertar cursos para ensino basico e técnico, pahtiente o integrado e PROEJA. Séo
realidades complexas, porém diferentes, dai o cimikeato da gestdo sobre as realidades que
permeiam o IFs como elemento fundamental para emqac diversos problemas,
principalmente de questbes que envolvem a efetivdgdprocesso de trabalho.

Os recursos serdo repassados aos IF’s através demmo de Acordo e Metas
em atendimento das metas e compromisso entre@3ESTEC/MEC que foram pactuados no
Conselho de Instituicbes da Rede Federal de Edodagdissional Cientifica e Tecnoldgica-
CONIF, a partir de estudos realizados pela Comidsdmdicadores do Forum de Dirigentes
de Ensino (FDE), com apoio da SETEC/MEC. A SETECIMEM dando suporte técnico
para a REDE na elaboracao do referido Termo.

O Termo sinalizara a relacdo entre 0o numero deoalymor campus e o
orcamentario afetando diretamente a estrutura @@eonal, todavia, 0 MEC ressalta em
documentos interno que o referido Termo, priodtaente atendera questdes de estrutura
fisica, como construcdo de salas de aulas, labmstdéaquisicdo de equipamentos,

diversificacdo dos acervos bibliograficos, e cotagénero.

Estrutura Organizacional: processo de trabalho emransicéo

A estrutura organizacional de uma instituicdo, sedguHall (2004), dependendo

de como ela se apresenta por dispor de diversessrde complexidade, que implicardo na

* O Termo de Acordo de Metas e Compromisso quecsehrado entre SETEC/MEC e Institutos Federaia par
os fins de reestruturacdo e reorganiza¢éo doduiustiFederais criados pela Lei n°. 11.892 de 28edembro
de 2008.
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divisado do trabalho, situacdo em que as tarefasaogps sao definidos, bem como, ressalta
Haal, “niveis, ou uma hierarquia; as posi¢cdes Gaigessoas ocupam possuem regras e
regulamentacéo que especificam, em grau variadop aevem comportar-se”. E importante
salientar que nesse aspecto, depende das estrgugrasoldam a interacdo das pessoas, mas
por outro lado a interacao das pessoas pode dafestrutura (HALL, 2004, p. 47).

Ressalta-se que nao é o foco da pesquisa se apaofam estudo sobre estrutura
organizacional, mas refletir sobre as principaislamgas no processo de trabalho no contexto
da transicdo de CEFET-PA para IFPA, uma vez quaptdo Il, Secéo II, Art. 6°, inciso Il
da Lei 11.892 que cria os IF’s, tem por finalidadesaracteristicas “promover a integracéo e
a verticalizacdo da educagéo basica a educacdsgiwofl e educacdo superior, otimizando a
infra-estrutura fisica, os quadros de pessoasrecnssos de gestdo”, a secdo IV, da estrutura
organizacional, bem como a redistribuicdo de cargms varios destaques no Art. 19, onde
apresenta a existéncia de divisas, divisdes exiiveiarquicos.

De acordo com o PDI (2005) do CEFET/PA, a gestamaonal da instituicdo
apresentava o seguinte desenho organizacionalrésndrgdosexecutivossdo: as diretorias,
as geréncias e as coordenac0fes, de acordo comselms de apoio e de decisdagido de
controlg exercido pela auditoria internapegdos colegiadqsConselho Diretor, instancia de
decisao, Conselho de Gestores e Conselho de Ef®squisa e Extensdo. Nesse contexto o
processo de trabalho se dava pela distribuicdotataéas e a hierarquia, ressaltada pela
distribuicdo das pessoas em posi¢cdes, que segualt(?Bi07) quanto maior o nivel, maior a
autoridade.

Estudo realizado sobre a gestdo do CEFET-PA, pareda (2008, p.114, )
revelam que a instituicdo ja apresentava dificiddado processo de trabalho, como por
exemplo falta de recursos humanos, falta de enwelvio dos sujeitos escolares na realizacao
de acbes politico-pedagdgicas e administrativgniemtacdo do processo de trabalho, como
reflexo na gestéo centralizada na pessoa do gesfietindo uma cultura organizacional com
elementos marcantes da concentracdo do poder, ggendo autora, “dificultam a
organizacao interna da instituicdo”.

Tais praticas na instituicdo sdo manifestacoesvgueresistindo ao tempo, numa
analise cultural, diz Shein (2009, p. 24), sao ¢pB30S oOrganizacionais pelos quais tal
comportamento torna-se rotineiro e elementos es#&ist sobre como a organizacao
funciona”.

Os achados de Almeida (2008) refor¢ca também aspafatizado nos estudos de

D’Iribane quanto a necessidade de resgatar o paEUnistorico de uma organizagdo o que
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ajuda a explicar a permanéncia de determinadosstraglturais na vida da instituicdo e a
explicar as relagbes entre os seus participantesgefa, o tipo de processo de socializacdo
dessa cultura.

O IFPA, com a nova institucionalidade traz na sagagem uma mega estrutura
organizacional (ver anexo 1) com niveis considesade complexidade, formalidade e
distribuicdo de poder que certamente afetara oepsucde trabalho atual, pois a propria Lei
11.892 que reafirma isso, no seu Art 9° no momentajue assegura orgcamento anual para
estruturas fisicas, que por sua vem é reiteradtenmo de Acordo de Metas e Compromisso.
Vale lembrar que a instituicdo j& se encontrava défitit de recursos humanos, ressaltado
por Almeida (2008), no momento da transformacaefePe-se compreender que quando a
Lei enfatiza a otimizacdo do quadro de pessoalre@gsos de gestdo, possa referir-se a um
processo gradativo e ndo do aqui e agora. Nesséri@ede consideraveis niveis de
complexidade, formalidade e concentracdo de potilr,(2009, p.55), diz que ha “uma forte
tendéncia para as organizacfes se tornarem maipleo@s a medida que suas proprias

atividades e o ambiente que as circunda se tornaisiaomplexas” que € o caso do IFPA.

4.2. Elementos das Praticas Organizacionais no presso de Implementacao do IFPA sob
a Otica dos Dirigenteso que o Discurso do Sujeito Coletivo nos diz sobre

4.2.1. Relacgédo dos dirigentes com a organizagéo

Nesta secdo, as analises circundam 0s acontecsnguéanarcaram e/ou marcam
as vidas dos gestores na organizacao, que no dedas analises, destacam-se as seguintes
idéias centrais: a Ascensdo Profissional (A), a &mgd de CEFET-Pa para IFPA (B), o
Aspecto sobre Corrupcao (C), Concentracdo de R@)ee Grupo Fechados — Pactuacoes
(E), como demonstra o Grafico 2. E evidente a @nfizsla pelos gestores sobre o momento
que instituto em atravessando que é a Mudanca dEETHEpara Instituto Federal,
representando 31,58%, seguido da Ascensdao profédsikt,32% revelando o entrelacamento
dos valores individuais com os valores institucisnambora nesse grupo haja lembrancas
gue deixaram marcas profundas como o Aspecto soBa@rupcao (21,05%) e Concentracdo
do Poder (15,79). Contudo verifica-se no Graficog@e a minoria manifestou acdes de
Grupos Fechados-Pactuacdes, (5,26%), o qual padéarea ndo aceitacdo do grupo em
desenvolver acdes com de grupos fechados, umauweemagis de 94% ndo se manifestaram
nesse sentido. Ou nao ser um fato relevante rekdio a vida dos gestores nesse

guestionamento.
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Grafico 2 — Acontecimentos que mais marcaram e/acam a vida dos gestores no IFPA

Fonte: Pesquisa de Campo

Por detras dessas idéias centrais, a partir daaggndo reveladas as Expressoes
Chave, que segundo Leféver e Lefever (2008), sdagos, trechos ou transcri¢des literais de
cada resposta que estardo compondo o DiscursojeitoSTioletivo-DSC.

No que se refere as expressdes chave sobre ogaowermtos que marcaram e/ou
marcam a vidas dos gestores no IFPA verificou-seudsos com varios significados expondo
valores finais desejaveis, bem como valores ingniais, que foram os meios pelos quais 0s
gestores usaram para atingir os valores termisagg/ndo o Levantamento de Valores de
Rokech (ROBBINS, 2004 p. 16-19).

Referente a idéia central sobre Mudancas de CEREA IFPA que foi de maior
relevancia para os gestores, 31,58%, obtivemosgasrees expressdes chave:

DSC:

(D1) N6s saimos de uma situagdo, que tinhamos no pap#b unidades, que era
Belém, Tucurui, Maraba e Altamira, mas na realidade Belém funcionava
realmente. Porque Tucurui e Maraba Industrial,timfi@m nem sequer um servidor
administrativo no seu quadro, todos eram recamipada Belém. Em Altamira ndo
tinha nem administrativo e docente, entao ele iaxigt papel, mas nao tinha aluno,
nao tinha professor. Nesse caso primeiro tinhamedager esse resgate, hoje, todos
estdo com seus quadros recompostos e estamoslayoeanpi efetivo, e por uma
estratégia, houve a necessidade de mergulharmosdaidade a distancia, tivemos
gue ofertar 0 ensino a distancia para atender @&d¢prte como um todo, teve
sucesso na implantacdo, ndo tanto sucesso no déserento, ... Eu quero crer que
guando ousamos fazer isso, quando ousamos a atendsetados do Para, Amapa e
Roraima, nos acabamos dando uma contribuicdo rgratede para o MEC, porque
isso ai seria como referencial. As nossas virtedésfeitos foram apurados e hoje as
modalidades estdo sendo bem melhor atribuidas, gi@nejada como foi feito o
modelo da UAB. ... Entdo todo esse caminhar nogi¢az orgulhosos proximo de
23 mil alunos, entdo pra quem saiu de 3800 alupasa 23 mil nas varias
modalidades, isso nos causa realmente um orgulhiabalho e que a equipe que
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trabalho conosco, conseqilientemente, somos procupaiiosarios municipios para
gue nos possamos ampliar todas as nossas ofekgma temos a satisfacéo de vé a
instituicdo colocada como a melhor instituicdo esimo publico do médio no
estado... Entdo, esse caminhar aqui, nos fazdigathoso... ... e mostrando que nos
temos um bom caminho para trilh@D2)... agora o instituto é outra autarquia, junto
com outras autarquias, que sdo trés; a antigasetmmilica de Marabd, de Castanhal
e 0 CEFET, entdo a partir desse momento eu acha qente e todo e qualquer
gestor do instituto, tanto faz ele ser diretor erlguer campus, ele ser pré-reitor ou
reitor ele tem que trabalhar em sincronia com tamogestores e muita das vezes a
gente peca por querer trabalhar a gestdo pesesfiogde pessoa e ndo é do ser
humano em si, é uma gestdo de grupo, é uma gestiialdhlho de rede para pode
ser mais claro, isso ai seria a melhor caibd) Eu ja tenho 15 anos de vivencia na
instituicdo, primeiramente como técnico, depois egrofessor substituto, depois
como efetivo, depois como coordenador e atualmemteo gestor no campus, mas
hoje as coisas jA& mudaram muito, desde a entddaE3éenica, hoje Instituto,
principalmente, no foco das escolas que antesrinina foco muito voltado para
atender a industria. Falo como professor nessaaépis tinhamos um foco para
atender preparar para o mercado de trabalho. Edogseguida que passamos de
Escola Técnica para CEFET que a gente comecoutaroéasino superior, tanto em
Tecnologia quanto na &rea de Licenciatura, ja comegmudar nosso enfoque, a
gente ja passava a se preocupava com uma formégasomente do Técnico, mas
uma formacéo abrangente, que esse nosso alunospudiesr também como uma
lideranga, como alguém que pudesse exercer um dargdvel superior e ndo mas
como Técnico puro como era antigamente.E a virala&CHFET para Instituto,
também foi uma transformagéo interessante porcquéadiez com que o Instituto,
ele por obter mais autonomia da gestédo, autonoaedcdhinistrativa, autonomia da
didatica , o instituto passou uma cara diferengiadgente ja passou se preocupar
com o desenvolvimento da comunidade, aonde a ¢giserido, e a gente ja fazia
mais parte da vida do cotidiano do local que aegémtinserido, a gente ja pode
ofertar 0 curso de acordo com a demanda local,anqte a gente ndo tinha essa
preocupacdo, a gente passou a sentar mais pertindanidade desse projeto
voltado para inclusdo mesma, pra as pessoas gqaa auharam que entrariam numa
escola Técnica, passaram a ter essa oportunidadquep o instituto passa a
trabalhar com todas as modalidades, desde a edubasia, educacdo de jovens e
adultos, formagéo continuada. Entdo todo mundopesta do Instituto, como se a
gente tivesse aberto as portas do instituto, ndpraquelas pessoas que tinham
capacidade de fazer o processo seletivo, ndo, agatguer cidadéo pode ser aluno
do nosso Instituto(D6) A partir de 2° mandato dele as coisas ja passaam
acontecer e esse momento entdo dessa mudanca pestituto federal € que eu
considero o marco mais importante pra nossa unidadmsino, que ai mudou tudo,
comecaram a chegar mais recursos, comegamos eipartiesse novo modelo de
gestao, que o reitor com a concordancia dos degtgerais quiseram promover,
entdo parece que as coisas parecem que caminhgmuauo diferente. Entdo essa
mudancga para Instituto Federal que a gente vé @jlee doisa mais importante que
aconteceu ao longo dos 13 anos que acompanhdtatm&tderal. Entdo creio que a
coisa mais importante que tenha acontecido foi esglancga para instituto federal e
a mudanga para campyB7) ...a criagdo do Instituto, & notdria que estar andd
tudo, exemplo disso é o curso que estamos fazeqdioean Castanhal, que visa
justamente implementar a gestdo de pessoas, nestSdospra que 0s gestores
aprendam a lidar e que a gente tente ampliar duttstda melhor maneira possivel.
(D8) ao Centro Federal de Educacao, hoje IFPA. ...na@sexto a gente viu uma
evolucéo, um crescimento fantastico.

De acordo com Hall (2004, p.172) a mudanca podebeeéfica ou prejudicial
para as organizagbes, acarretando crescimento dinideou uma alteracdo na forma,
podendo conduzir a eficicia ou exatamente o opSsiize-se que a mudanca de CEFET para

IFPA ocorreu em dezembro de 2008, sendo incipiafitmar que foi positiva ou negativa,
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embora nos discursos dos sujeitos faca-se destaquérias perspectivas positivas. Na
perspectivas politica e histérica no cenario nadiono sentido do avanco da politica da
educacao profissional que ficou praticamente eatiymum periodo de quase 100 anos,
como expressa o Presidente In4cio Lula da SilvarfEabsurdo que em 100 anos nesse pais
tenham sido feitas s6 140 escolas técnicas. Conmfmrrsar os nossos adolescentes ndo fosse
algo necessario. Fizemos um compromisso de em deaede 2010 ter mais 214 escolas
técnicas funcionando”. JA no ambito regional o ichpainda € maior, principalmente no
aspecto que a organizacdo vem se alterando ao tmgempo e recheado de significados,
desde a ampliacdo da area de abrangéncia; pagsalodwovo enfoque do ensino, com oferta
de ensino em diferentes niveis e modalidades; @est& énfase na autonomia; atendimentos
a comunidade de acordo com os arranjos locais. &mes gestores o fortalecimento do
processo de mudanca sera o diadlogo, e percebeite muativacdo no gerenciamento dessas
mudancgas como reflexo que o IFPA esta em constaokenentacao.

A motivagao desses gestores com a dinamicidadepada pela mudanca reflete
de forma enfatica na relacdo que esses gestoresai@na instituicdo, mas precisamente na
ascensao profissional, que foi a idéia central @8182% como se pode confirmar nas
expressdes chave dos gestores:

DSC:

(D1) eu fui alunos da instituigdo desde 67, no cursedifcacdes, na 22 turma de
técnico, me formei, paralelamente fiz UFPA, enqoanirsava engenharia, fiquei
como tutor, s6 que ndo era remunerado, s6 ajudaqgando experiéncia com 0s
professores, mas como eu tava no ultimo ano denbaga ai abriu a possibilidade
de ser contratado como professor, desde 01/03/897&bu efetivamente professor
da instituicdo, lecionando as disciplinas: resistélos Matérias, Instabilidade das
Construcbes, Desenho de Estrutura, minha espexalidem engenharia é
exatamente de Estrutura, devo isso ao encaminharmgaatpeguei quando do curso
técnico de edificacBes, ndo senti nenhum dificiddde empregabilidade e depois
exerci o cargo de diretor de obras daqui Belém, occaoros tinhamos sé seis
engenheiros de estrutura, as grandes obrar de Bielé@strutura de concreto armado
e concreto propendido, eu tive o prazer de paaidias equipes, conseqientemente,
isso deu uma gratiddo muito grande de mim parasttuitdo. Ao longo dessas
demanda eu fui coordenador do curso, também fizcurens para propria
Universidade, porque ja que n6s éramos poucospesiatistas na Construcéo Civil,
em Estrutura entrei na Universidade para da aulanamgo de 1978, apos isso,
dentro da estrutura da instituic@o, vi as transémt@es, eu vim de alunos de Escola
Industrial se transformando em Escola Técnica, ovidd Dom Romualdo para
Almirante Barroso, acompanhei a construcdo dos ipréddinha, para esse
desenvolvimento de Escola Técnica, depois passgracs CEFET. Mas nesse
intervalo eu exerci os cargos de Diretor de Endigtor de Pessoal, Assessorias e
na década de 80, por ndo concordar com algumasizise que estavam sendo
tomada na administracdo, pedi pra ndo assumir saggtministrativos e fui
atendido. Mesmo assim sempre mantive um bom corgatopre dentro da
instituico. Em 2002, quando houve oportunidadalifirente de ter uma eleig&do
direta, eu me candidatei como alternativa. Tinhadithkato da oposi¢éo, candidato
da situacdo em si, eu achei que era a oportunidadeedir o reconhecimento do
pessoal. E nas trés categorias nés, mesmo so eder@e funcdo de professor
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ganhamos o reconhecimento dos administrativos,pdofessores e dos discentes.
(D2) Eu fui aluno da antiga escola técnica e sempreegdatminha escola entao eu
passava o dia aqui e aqui eu aprendi a gostar megarantiga escola técnica que é o
atual instituto, entdo aqui eu fazia handebol fasjorte passava o dia aqui, minha
parte era mais esporte e tinha sempre contatorepredrabalhei dentro dessa area
eu sempre liderei aonde agente tava eu sempraredas lideres do grupo, terminei
0 curso e fui para a universidade e La eu me depane outra realidade, no ensino
nem tanto, porque no ensino eu ja tinha muita cpigdica coisa que ja tinha
vivenciado profissionalmente, eu fiz edificacdesiiag |4 eu fiz engenharia civil,
entdo muitas disciplinas técnica eu ja conheciaiddg antiga escola técnica, mas
com momento politico passei vivenciar atividadebtipas dentro da universidade,
fiz parte do movimento estudantil, de centro acadéndepois DCE e vivia essa
parte todinha e quando eu terminei e me dediquei pmumco ao movimento
estudantil ... eu entrei no instituto, passei ena pnova e entrei em fevereiro de 97.
(D3)...marcou minha vida profissional foi quando foregdge de interiorizacdo na
oportunidade iniciei um trabalho, hoje o Campusyeate resgatou uma turma
parada por falta de estrutura desde 2001, foi tadgaem 2005. A partir dai dessa
luta de resgate dessa turma foi possivel a comg@ada parceria com o municipio.
(D4) Eu ja tenho 15 anos de vivéncia na instituicdong@ramente como técnico,
depois como professor substituto, depois comovefetiepois como coordenador e
atualmente como gestor no camp(iB5) Historias existem muitas, estou num
agradecimento, pelo caminho e pela trajetéria quézj desde 1980 passando de
minha condicdo docente, minha condicdo de gestesidente da associacdo de
professores da instituicdo e vivendo o melhor d@specie se sente dentro da
instituicdo é que ela passou por todos esses momentontinua crescendo. Todas
as vezes que me lembro que a instituicdo continogprndo seu papel e com uma
expansado de qualidade, que € mais importantedigsogque € o momento de maior
emocao que sinto dentro da instituicfi®6) dessa mudanca para o instituto federal
€ que eu considero 0 marco mais importante praanasslade de ensino, que ai
mudou tudo, comecaram a chegar mais recursos, eomosca participar desse novo
modelo de gestdo, que o reitor com a concordanzsadiretores gerais quisera
promover, entdo parece que as coisas parecem quieheaum pouco diferente.
Entdo essa mudanca para Instituto Federal que & génque foi a coisa mais
importante que aconteceu ao longo dos 13 anos@pmpanho o instituto federal,
nédo foi muito diferente disso. Entdo creio que tf@& mesma coisa, entdo acredito
gue a coisa mais importante tenha acontecido $ai ssidanca para instituto federal
e a mudanca para campus.

Percebe-se que o forte significado da instituicdoprojecao profissional dos

7

gestores é real no sentido ndo simplesmente untificegdo, mas os tornando lideres na

instituicdo. Essa relacdo com a instituicao reffetdfunda gratiddo e orgulho, em fazer parte

da organizacado, o qual se evidencia um traco daraubrasileira que é o personalismo, que

segundo Freitas (2007, p.48), a nossa sociedad@afsmsem relacionamentos mais proximos

e afetuosos.

Apesar de muitos elementos positivos, momentos wbuléncia também

marcaram a vidas dos gestores, como destacadadémas centrais Aspecto de Corrupcao
(21,05%); Concentracdo de Poder (15,79%) e Grupahdeos (5,26%). No Aspecto de

Corrupcdo os discursos permearam o0 episodio em ajuastituicdo sofreu diversas

intervencdes e varios os diretores pro-temporefoone enfatizado nas expressoes:

DSC:
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(D1) Foi uma época conturbada, porque em 2002, eraunadiretor que saia por
improbidade, ja tinha dito essas intervencdes etma®@pocas. Eu tive que passar
dois anos até exercer o mandado que me foi confpetb voto, porque tivemos que
passar por todos os processos administrativoss tadasindicancias possiveis e
imaginaveis, para mostrar, finalmente, que o nossee nao tinha nenhuma ligacéo
com qualquer ato distorcido daquela época. Em 2@84umimos a instituicdo
tinhamos entorno de 3800 anos, e houve uma grarda para a instituicdo, porque
nesse intervalo de 2002 e 2004, que teve a inteieemenhum dos pré-tempores
conseguiram fazer um planejamento de desenvolvongsta a instituicdo, e olha,
nés ndo participamos da primeira fase da expanshcersino Técnico, em
consequéncia o Estado do Para perdeu uns cincoi,cqmepja poderiam ter sido,
naquela época, coloco a culpa, ndo era de Brasiiaje quem estava na gestédo que
ndo ofertou esse tipo de trabalho. Também, noésapess por uma situagdo que
todos 0s nossos cursos superiores, eles ndo tisltamreconhecimento do MEC,
porque eles nem eram cadastrados se quer. Tiveneofager um esforco coletivo
com todas as pessoas ligadas ao ensino supeigon a ajuda de parlamentares e da
sociedade como um todo nés conseguimos cadasteroehecer e sair para um
planejamento(D2) O professo(O Gestor), entdo eu fui transferido, isso na época
do interventor que era o professafd5) Eu milito dentro da instituicdo por escolha,
por opcgdo prépria sou dedicacdo exclusiva, eu\amuito momentos dentro da
instituicdo, momentos bons e momentos ruins, mgseimpressiona dentro é a
forca que a instituicdo tem de sobreviver perameod esses aspectos,
principalmente os pontos negativ@g®6) as caracteristicas da gestdo na época de
UNED, de autoritaria e centralizada, realmente maircante nessa historia, essa
viséo, esse tipo de coisa mudou muito, a partepsddio fatidico da descoberta da
corrup¢ao no instituto que foi um ponto triste wistituicdo, que a gente pbde viver e
participar denunciando, tomando pé da situacaojndaro Ministério Pablico até
de informacdes do que nds vimos l& no campus, dotdema coisa que marcou
muito foi isso. Depois os diretores gerais na émmwaLEFET interino, todos eles
entraram com posturas bastante autoritarias, ae gefd saber se essa postura
autoritaria era devida 0 momento que estava passandstituicdo, sem recurso e
ndo tinha outra forma de se ndo agir daquela foemnareio que néo.

Além das intervenc¢des houve perdas significatiaa p organizacdo como: falta
de planejamento, crescimento estagnado, perda ideei@ fase da expanséo levando o
Estado do Para a perdas consideracdes para o deseento local, que é atribuido a gestédo
da época, bem como profundo sentimento de atratisteza. No caso das Unidades
Descentralizada-UNED, a gestdo com posturas alti@naenoritarias e centralizadoras, talvez
como mecanismo de defesa para manter a supostan cgde um ambiente altamente
corrompido. A tensdo como conseqiéncia da corrypgsse caso, € um fendbmeno que gera
instabilidade nas relacdes. De acordo com Praiares (2007, p. 59), € uma maneira de
manter a ordem que € uma caracteristica na cutasleira usando “forma alternativa da
forca militar tradicionalista e do poder racionadrhl para o estabelecimento e a manutencéo
da autoridade, cirando, assim, uma cultura de cdraggio do poder baseada na
hierarquia/subordinagéo.

Um dado importante nas expressdes chave € queeavdntdo € enfatizada
somente pelos dirigentes que viveram naquele mamentbora o fato da corrupc¢do tenha

sido registrado em jornais de grande circulacaépdea.
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A Concentracdo de Poder (15,79%) enquanto idéimatete uma caracteristica
identificada desde a criagcdo da instituicdo, oa,s&pmo se fosse cultura que se encontra
impregnada que vai se ajustando com o tempo. Yarie que tal postura do alto escaldo da
organizacdo vem reafirma o que foi identificadad®@a central anterior, vindo agora nessas
expressdes as desigualdades em que a gestao patmipalmente as UNED.Ver a questao
de Garret — a Organizag&o era vista como

DSC:

(D2) Porque que as coisas ndo chegavam as unidadedistaistes da capital?
Ficava tudo na capital e a gente tinha que fazexr g@stdo mais participativa, mais
diretamente envolvendo todo e ai foi quando teasaensdo do governo Lula, e 0
governo Lula reestruturou todo o ensino profisdiaaate, foi quando nés
comecamos a vislumbrar melhorig®6) Nessa relacéo da historia desses 13 anos
gue a gente convive no instituto basicamente quanttamos a idéia que tinhamos
da instituicdo era realmente que era referénciadumacéao profissional, porém com
relacdo a gestdo dentro do campus, entdo UNED ieda dastante autoritario,
tinhamos um coordenador que tomava as decis6edgpmnava as decisdes, esse
coordenador era de Belém, tinhamos pouco contato c@essoal de Belém, nos
proibiamos de fazer os contatos, quando a gentéspva sempre era por intermédio
dele. Entdo era um tipo de gestdo realmente bastambritaria e isso criou dentro
da nossa unidade, certa animosidade em relacdsaagestao, que por sua vez
sofreu diversas as criticas, ndo veemente em eirtidque havia muitos colegas
gue tinham medo de repente fazer algum tipo defewacao e ser perseguido por
isso. Viviamos assim, praticamente isolado na Uldda essa era a visdo que a
gente tinha da gestdo, uma coisa bem centralizadogante ndo entendia porque
gue a gente era privado de entrar em contato copessoas. ... Com (@tual)
gestdo do Prof. ... viu uma abertura maior, no®xapramos um pouco mais da
gestdo aqui em Belém e essa aproximacao foi bastahitar, muito benéfica, mas
ainda néo trouxe os beneficios que nds esperavaamaonidade, viviamos bastante,
com histérico de falta de professores, de equiptoaenunca na verdade foi feito
investimento, por exemplo, em laboratérios por gaib CEFET, cargos de
professores, cargos mesmos de CDs, por exemplon&G$oi repassado, ficavam
tudo em Belém, e a gente ndo conseguiu resolverniagprimeira gestdo do prof.
Edson Ary, apesar de que ele nds ouvia, apesaueldayia essa aproximacao , a
gente ndo conseguiu andar muito na 12 gefiff). Entrei como professor do curso
de Agrimensura, e logo depois a gente comecou kmlbrar 14, sé éramos dois
professores, e prof. ... me dei cargo de coorderdalaurso de Agrimensura de 14,
entdo naquele momento a UNED estava sem estryiotos professores, dois
professores para levar o curso nas costa, foréoonfacaso de Agrimensura tinha
gue d& apoio ao curso de edifica¢des e varios tafiag, duas topografias no curso
de edificacBes, topografia, cartografia e GPS,ceatd uma carga horaria pesadas,
para duas pessoas levarem nas costas, eu e oofessor, mas a gente segurou,
mas gragas a Deus surgiu novas vagas.

Veja que nesse aspecto a desigualdade sempre psteeate entre a SEDE, que
ficava em Belém, e as UNED, localizadas em murosipiistante da SEDE. A desigualdade
se dava nas relagbes, aquisicdo de equipamentesaalide cargos, construcdo de
laboratorios, além os servidores era coagidos dersis maneiras sem direito a voz em
qualquer instancia. E claro nas expressbes dogedids quem sdo os ndo beneficiados,

todavia havia os beneficiados nessa relacdo enpader e a tomada de deciséo, para Hall
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(2004, p.152) aqueles que desfrutam dessa relayssugm de alguma forma incentivo para
manipular a situacdo e assim influenciar as desisdseu favor, sem se preocupar com 0S
objetivos e missédo da organizacdo. Vale ressaltaregse desfrutar ndo durou muitos anos,
com as sindicancias comandadas pelo CGU moralizostduicdo, embora até nos dias
atuais as lembrancas sejam marcantes.

Na ultima parte desta secéo a idéia central isaladam dirigente, cuja expressao
esta em pactuar em pro de grupo especifico, veja:

Discurso do Sujeito Unico-DSU:

(D2) Eu tinha uma missdo que: eu trabalho para um gewaoao trabalho pra mim
pessoalmente, eu venho com uma misséo de cumpont®s daquele pessoal que
deixei 14, entdo vim pra dentro do campus .... jAagm com o intuito de tentar
reverter muita coisa que no passado ndo acontacgente tentaria de alguma
maneira com que as politicas chegassem dentro dgDUN ..... Hoje em dia eu
trabalho pra um grupo de pessoas, quero fazer garten conjunto de estrelas, e
nesse conjunto de estrelas nasceram varias pedsmasps professores.... as
professoras... sdo vérias pessoas que trabalham desse grupo.

E muito preocupante pelo eco que a expressao igentie possa causar a médio e
longo prazo na organizacdo. Portanto pesquisa deat@reza pode trazer inumeras
contribui¢cBes principalmente para 0 momento questitiuicao vive, que € a transformacao de
CEFET para IFPA.

Essa primeira secédo é um ensaio para aquilo quesvantontrar a medida que se
avanca nas questdes que permeiam as praticaszaganiais no processo de implementacéo
do IFPA. E importante frisar o que diz Herbert Kaah quanto o potencial de mudanca

organizacional, o qual foi nessa se¢ao de maievaekia na visdo dos gestores:

Em resumo, ndo estou dizendo que a mudanca orgamahseja invariavelmente
boa ou ma, progressiva ou conservada, benéficargudgcial. Ela pode assumir
qgualquer desses aspectos em qualquer circunstgwin é sempre confrontada
por forcas poderosas impedindo e limitando conaid#dmente a capacidade das
organizacdes para reagir a novas condi¢ces — afguezes com resultados graves
(HALL, 2004, p.174 apud KAUFMAN).

4.2.2. O acontecer no processo de trabalho

De acordo com as expressdes chave os dirigentesduzem equipes nos
processos de trabalho em 53,84% dos pesquisadaf®roe segue o discurso do sujeito

coletivo:

(D3) Nosso campus procura trabalhar muito em equip&éokEra gente costuma
desenvolver todo o nosso trabalho pautado nas a&cégsipes, certo. Por exemplo,
a gente determina equipe e a partir dela a gemega tracar estratégias para gente
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desempenhar determinada agédo e ai eu faco aconmpanteaperiédico com aquela
equipe que esta trabalhando determinado assundgdmiFaco reunido com todos
os servidores para esclarecer tudo o que estaezmemao em todos os setores, por
exemplo, teve agora uma Ultima reunido no campesegtavam as diretorias de
pesquisa e poés-graduacdo, Planejamento e a deoeffisiaram o0 que estavam
acontecendo em cada uma delas e quais as acig=sdlate entre as trés diretorias,
entdo pra todo mundo tomar conhecimento, 0 quetem®muito nesta gestéo, pois
temos poucas pessoas trabalhando. E que eles rélamgale ficar sem o
conhecimento, tipo assim, querem contribuir, em@itd precisa esclarecer tudo o
gue esté acontecendo. Entdo, trabalhando sempreammmicagdo estreitando bem
a comunicagdo com o servidor, e que ai facilitaeatdp, e todo mundo pode
responder tudo.(D4) A gente tenta trabalhar hoje os servidores, com o0s
funcionarios, como eu me posiciono, eu redno catogeles, por ex. quando vai
fazer uma visita a comunidade, eu levo os coord®ead quando eu faco uma
reunido publica, com todas as representacbes, reatas sociais, prefeitura, eu
chamo todos eles para participar e com esses d&lgpge vdo acontecendo nessas
reunides, eu percebo que eles vao se apropriasdo di. Por exemplo, a gente fez
um curso da Central Ciéncia, que é o curso de ¢égara a comunidade, a gente
ofertou dois, um é de informética e um TecnologiaGbncreto, nds fizemos uma
cerimbnia, solenidade, formatura, trouxemos a imgmee eles entregaram 0s
certificados para o aluno da comunidade. Entaata passas experiéncias eu tenho
ja& conseguido abrir a cabega deles para o novaioet& educagdo dos Institutos.
(D5) Eu trabalho junto a eles como parceiros, ou $ejlns mundo lutando por uma
causa comum. Existe patente apenas de cargo erostetenorganograma, mas o
trabalho é dnico, é conjunto, entdo ndo existerao@nte no dia a dia, na pratica,
uma distincdo entre funcionarios, ou seja, seresl@dministrativos e servidores
docentes o que é importante inicialmente é a uigdib. (D7) A gestdo de pessoas
ainda continua centralizada na reitoria, 0 querdegéaz la é controle de ponto, e
coisa assim. Com os professores a gente faz, nimmisemestralmente, um
encontro pedagogico, que é apresentado um planefampara o semestre, logo apés
0 encontro é feito uma reunido com os pais, ondprofessores sédo convidados,
principalmente os pais do ensino médio que est@preepresentes do integrado e a
gente conversa, sdo varias coisas nesse se(@ifpO que nds temos feito dentro
do campus ..., é trabalhado numa linha que sejapariipagdo ativa de todas as
pessoas envolvidas no contexto, entdo ndo existe diretoria fechada sem da
abertura pra que o professor tenha acesso, quaioiatiativo tenha acesso, alunos
tenham acesso, principalmente a comunidashe.nivel de administrativo, sempre
gue se pode se faz reunido trazendo o adminisirgti& junto da direcdo, reunido
com os professores; visita em sala de aula, praranam transparéncia e até aos
préprios professores as acfes da direcdo, dandidniel e expondo pra eles tudo
gue é feito no plano de metas, o que se preteade, fa que se estar fazendo. Isso é
feito de uma forma bem transparente, é desta fquaase estar fazendo a gestédo do
Campus ...

Nesse caso as equipe de trabalho na concepcas dizsgentes sdo pessoas que
estardo executando uma tarefa ou uma acao espe®fific participando de tudo que envolve
a instituicdo. Vale lembrar que nas pesquisas dentoms em momento algum se identificou
trabalho em equipe, embora alguns ensaios dess@eratse tratando de momentos em que
foi exigido da organizacédo pelo MEC, como por exemp planejamento estratégico e a
construcdo do PDI, porém com impacto de baixa esprglade. Interessante que o discurso &
proveniente de gestores que estdo participando agacitacdo promovida pelo MEC,

evidenciando a influéncias da formacgéo continuadaracesso de mudanca organizacional.
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Ao buscar o conceito de equipe de trabalho nosrdefmes ao conceito de grupo
de trabalho. Segundo Robbins (2004, p. 106,107)s#s analises sobre o comportamento
organizacional, diz que o grupo de trabalho vai mantilhar informacdes e tomar decisdes
para que o grupo apresente o melhor resultadovebssh sua area de responsabilidade, ou
competéncia, ou seja, um trabalho isolado e nd fiada grupo apresenta seu produto.
Enquanto que a equipe de trabalho seria a somatdsiandividuos resultando em um nivel
de desempenho consideravel, sem demandar pam assoento dos investimentos.

Veja que nas expressbes chave é possivel de identihomentos que se
evidenciam grupos de trabalho e momentos que sdemia equipe de trabalho,
provavelmente seja uma caracteristica da transigdo,colocar algo novo em pratica,
exercitando e provocando de alguma maneira a pat&o na vida da organizacao.

Outra forma de trabalhar se da num espaco de deaisavés de colegiado,
porém com variagdo na participacéo, 15,38%. Aspaotmdor no processo de trabalho desse
DSC foi a equipe virtual, que segundo Robbins (2G0410) a equipe trabalha usando a
tecnologia da informética, nesse caso a criacdo fdasn, para juntar fisicamente os
membros dispersos, no caso os dirigentes que mnesids municipios distantes, objetivando
atingir objetivos comuns. Ressalta Robbins quecgspe virtuais colaboram on-line, diz
“independentemente de as pessoas estarem sepaflass por uma parede ou por um
continente”, se tratando do estado do Para a i@ovacpertinente. Veja as expressdes no
DSC:

(D1) ... mas o que é mais importante dentro do inetiéuteunimos os dirigentes,

temos o forum dos dirigentes, através da intewmde nos comunicagdo acontece
em todas as situacdes, a verba que vem para tutosdi disponibilizada pra todo

mundo, em funcdo do n° de alunos e em funcdo deteaistica de cada um. Por
exemplo: um aluno que vem da parte agricola, queatparte de aluno interno, ele
tem uma assisténcia estudantil maior que o alubanar, mas isso é discutido, é
muito discutido, cria briga interna, mas com issa fuma transparéncia excelente.
... mas ai a gente vai pra essa discussao e ai@lositidade, entdo a melhor maneira
para administrar é traduzindo responsabilidadetqufas e as cobrancas pra todos.
(D6) Nés procuramos sempre, ndo tomar decisfes soziahgsnte sempre acha

que a decisdo do diretor ela é unilateral, ela goaieer prejuizo grandes, entdo a
gente sempre procura trabalhar fazendo reuniGesugando fazer acordos, e isso
ha uma dificuldade que as vezes nem todo mund@ipartas reunides, esses que
ndo participam sdo aquele que criticam uma dectgd® venha ser tomada

colegiado. A gente vem seguindo esse modelo de famaides, tomar decisdes ali

colegiadas, de fazer com que eles participem esda@ogente realmente dizer o que
vai ser feito.

A terceira idéias centrais encontradas com 30,7iferem-se a choque de

culturas e falta de capacitagéo, principalmenta pamovatos (0s que recentemente passaram
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em concurso publico) na instituicdo e por outrmlad veteranos em processo de adaptacéo a
nova institucionalidade. Observe o DSC:
DSC:

(D1) E em todos os institutos, existem os funcionari@@snantigos, que eram
anteriores aos concursos publicos maci¢cos, queisiep@ vieram 0S concursos,
esses viram exatamente numa ascendéncia junto costitaicdo, vieram desde
Escola Industrial, eram poucos, vieram se somandwia alguns, pra que depois
viessem se adaptando. Agora, hoje, o que acon@m®?a internet disponivel; com
o0 alunado sendo rapido nas suas observacdes eamaexessidades, alguns desses
funcionarios e docentes antigos ainda usam umaigatde que "eu ja dei muito
pela instituicdo e ndo preciso da internet, panatimoar dando". Isso cria uma
dificuldade de interagcdo, porque 0s novos concossgd vém com a cultura da
internet, e procuram se aprimorar, e na hora setapraim choque entre o novo e o
tradicional...Isso é caracteristico de cada pessoa, entdo ewmmteento que ndés
temos que fazer as cobrancas, ndo deixar que ofespooes entrem no
corporativismo, fazer com que os alunos particimEntoda gestdo, Mas fazendo
sempre uma relacdo boa com os funcionarios, pahognte com os
administrativos, porque é ele que fica mais tempadnstituicdo, verificar se existe
qualquer tipo de problem#&D4) Particularmente, eu sinto uma necessidade muito
grande, do nosso instituto, fazer uma capacitagdeigpdo servidor que entra na
instituicdo. Porque, por exemplo, eu, eu tenho uimancia de mais de 15 anos,
entdo a gente percorreu varios caminho para alcasea visdo global que eu tenho
hoje. O novo servidor quando ele entra, ele ndoessa historia, ele ndo conhece a
instituicdo, ele ta entrando, é uma instituicadeefria, que ja passou por diversos
momentos da histéria da educacéo brasileira, életém essa idéia. Entao por ex.
esse foco hoje que é muito importante no instiforta,ter uma idéia, o professor que
entra na escola, pensa que é s6 pra da aula itatmstle s6 quer da aula, quando a
gente ja tem hoje toda uma politica voltada pradeuma diversidade de publico e
o professor ndo sabe disso. Entdo, por exempliveuma experiéncia recente que
fizemos um curso para a comunidade, o profesdony fau ndo vou da aula para a
comunidade, eu vou da aula pro alunos regularesudso técnico, como se a
comunidade ndo fosse do instituto, como se aqliiloéa fosse parte, como se ndo
fosse nossa obrigacédo. Ha que faca uma politieeniatpra que os novos servidores
saibam desse historico da Educagédo Profissionataologica, das concepgdes, das
diretrizes, falar todo esse apanhado desde a edeokatifice até hoje o instituto
federal. E preciso que essas pessoas tenham iésporgue eles tenham isso, até
porque elas desenvolvem um trabalho que vai caynelgy aos anseios da sociedade
e da prépria Lei que criou o Instituto.

N&o é simplesmente desenvolver um trabalho ou @ené desenvolvido com os
servidores, mas conhecer a histéria da institugzde perceber nos ambiente que constitui a
mesma, seja interna ou externamente, esperanddssonmenos conflitos e num continuo
processo de mudancas na perspectiva de transfordididuos em membros de equipe.

Quanto a periodicidade e a frequiéncia das reus@esliariamente 25%; semanal
37,50%; mensal 12,50% e baixa frequéncia 25%. Yeg@somando os encontros diarios e
semanais chegam a 62,50% uma freqliéncia de reuel@esda, todavia justifica-se pela
velocidade com as mudancas vem ocorrendo, outec&sp a reestruturacdo de campus que
eram UNED’s, como ja vimos, que foram de certa toabandonadas e tudo acaba sendo

novidade, principalmente para os gestores jovens.
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DSC

(D1) Do encontro de dirigentes, podemos dizer que térs#tico, todos os dias,
porque nés temos o forum, que eles sdo obrigadagrar no forum para dé noticias
gue esta acontecendo-nos diversos campi, mais al@si@ mais distantes, porque
ndo da pra cobrir todos os campi. Nos aqui no Ramibs aquelas dimensdes
continentais..(D2) A gente esta tentando fazer todas as sextas;feraando, era
pra acontecer na sexta-feira, ai nos fizemos natafitira, agora na sexta-feira de
novo vamos fazer reunido da direcéid4) Freqiientemente, eles até reclamante que
aqui a gente se reline muito, porque ndo tem jedtw,da pra ter gestdo se nao tiver
organizacao. Alguns tém resisténcia, eu perceb®.oAtprofessores que tem cargo
de coordenacdo, tem muita resisténcia a esse ataepfo, a essa organizacao que a
gente tem que tefD5) Normalmente, todas as semanas, porém quando ju via
muito, essas reunides ocorrem de 15 em 15 diasidqueu nédo posso fazé-la o
diretor de ensino faz as reunides sempre paraizuals nossos servidores do que
esta acontecendo dentro da instituicdD.7) No minimo semestralmente, como ja
falei, quando tem algum motivo especifico, a géataeuniao extraordinaria.

As reunides mensais nao sao diferentes das demais.

(D3) A gente tem, vou ti d& um exemplo da diretoriardgn®, faz reunides mensais
e setoriais... ... Eu chego a ter na semana trésites completamente diferentes,
com assuntos completamente diferentes, entdo vaméido de como estd o
andamento do trabalho.

Enquanto uns dirigentes apresentam frequénciaealtaunido, por outro lado tem
gestores que justificam a baixa freqiéncia dasiGeandevido a construcdo do prédio,
centralizando acdes, e as inumeras viagens. O gueercebe é que na agenda desses
dirigentes a reunido € uma estratégia de baixgasocomunicagdo com os atores. Uma vez
gue a comunicacao seja interceptada pode afetader,dideranca e tomada de decisdes, que

segundo Hall (2004, p. 156) se apdia no processomenicacdo. Veja no DSC:

(D6) Em virtude, n6s queriamos fazer reunides com ofegsores, coordenadores
de forma mais frequente pelo menos uma a cada mé@s, em virtude,
principalmente nesse periodo de 2009 e 2010, qames nessa fase de construgéo
de uma série de documento, muitas coisas, orgattzas coisas, fazendo muitas
viagens, ndo tem tido essa tempo realmente pan& @m todo mundo da maneira
como que gostariamos, que seria uma vez ao méosqrofessores e duas vezes
com os coordenadores, foi isso que nds acertarpnioseiros momentos que
assumiu a gestdo em ...., isso ndo foi possivelagimas na medida do possivel
temos tentado fazer essas reunides com maior fe@i§D8) Em nivel de
administrativo, sempre que se pode se faz reuniéo..

Em relacdo a participacdo nas reunides temos wntads preocupante conforme
demonstra o Gréfico 3, 66,66% a participacdo nasies sdo baixas, 22,22% participam
consideravelmente, ajuste de reunides 11,11% &mdrouve um dirigente que vem usando
a Técnica de coaching para melhorar o nivel décjjEtao.
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Gréfico 3 — Participacdo nas reunides

Diante do resultado da participacdo em relacdceswitado da periodicidade das
reunides verificou-se que a alta periodicidade @asides ndo garante a participagcdo nas
mesmas, isso € um reflexo, como ja foi expressaspdifigentes, a chegada de novatos, a
inexperiéncia da instituicdo com trabalho em equépa velocidade com que a mudanca

organizacional vem ocorrendo. Veja o DSC no casg@emna participacao é total:

(D1) A participacao é total, a frequéncia é total, perquesmo os assuntos que vao
ser debatidos, tipo docente, quanto vai caber gada campus, administrativo nos
concursos, verbas, tem que ter uma integracéoofazque todos eles se empenhem
pra vim na reunidao, porque no colégio de dirigewte cabe substituto, s6 pode vim
o titular. Entdo é o titular que estad no férum taddempo, e a gente concilia e
depois que nds decidimos no colégio de dirigentgué& nés mandamos para o
Conselho Superior para que homologue todas asd@ésai Colégio de Dirigente. E
isso é muito bom, muito bom principalmente a dis@asno férum, porque a gente
passa uma semana de discussao, e quando faz um@orptesencial, 0 assunto ja
estd bem debatido e digerido por todo mundo e r@caleliscusséo e ha evolugdes.
(D3) Sado muito boas, muito boas, tanto as criticas tquas contribuigfes, sdo
assim. E aquele povo de |4, eles tem uma cultuitodiferente da nossa, daqui do
norte do nosso Estado, eles tém uma cultura densgestionadores, de procurarem
sempre o melhorar, entdo, isso € muito boa, acfEatido nas reunibes sdo muito
boas. (D7)... mas hoje em dia ja temos a participacdo em tomd8@%6 dos
professores, sendo que 0s que estdo ausentesssificajdos e geralmente tdo a
servico do instituto. Normalmente todo mundo paéc

Verificou-se que quando a reunido envolve o alt@alé® da instituicdo, que é o
Colégio de Dirigente, espaco onde a tomada de d@kxisjue envolver principalmente
guestdes de recursos, seja humanos ou financaifiejiiéncia aumenta. Veja que no caso do
Colégio de Dirigentes € uma inovacdo que apres@mtaigumas caracteristicas que sao
atrativas, que segundo Hall (2004, p.186,187) gucdo de inovacdes atrativas vao interagir

com as caracteristicas e condi¢cdes organizacignaisazem parte de um ambiente. No DSC
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é enfatizado o custo, que Hall, destaca os custwgenicos momentos em que uma inovagao
sera adotada e o custo para manté-la em operaggi@Lestos sociais que envolvenstatus
dentro da organizacao, ou seja, “a medida que inhads e grupos ganham ou perdem poder
por causa dos novos acontecimentos”. Portanto gpaéipacdo pode levar o dirigente a
alguma perda.

Outro aspecto da participagdo em processo de &ugtee nesse campus houve
eleicdo, logo o dirigente encontra-se em fase dptaddo, mas que sinalizar a forma de como

estara proporcionando a participacdo. O DSC:

(D2) Primeiro a gente quer fazer as reunibes comrag@hs. Para cada direcéo foi
tirado uma agenda, que a gente esta fazendo. &daaloecdo vamos se reunir mais
nem gque seja uma vez ao més, fizer uma reunidamanteas dire¢ées, a maior é a
direcdo de ensino que a gente quer reunir com shigedepartamentos, com 0s
coordenadores de curso, pra gente poder trababargestdo, pra poder fazer uma
gestao participativa. Estamos se ajustando.

No caso da baixa participagdo como ja mencionadas mwutro elemento
importante pode estar atrelado a metodologia adqtad esses dirigentes para fazer valer o
processo de comunicacdo mais eficaz. Aspecto quecmelestaque € o comportamento do
dirigente que pode impactar a participacdo, ress8ithein (2009, p. 241) que “o
comportamento visivel tem grande valor para conaunguposicdes e valores a outros
membros, especialmente aos novatos”, lembrandséssddes anteriores as mudancgas que a
instituicdo vem atravessando tém exigido desloctoneonstante desses dirigentes, mesma
com as muitas reunides as pessoas sempre veraaleses| como exemplo de uma
determinacdo acéao, talvez isso justifigue tambébaiaa participacdo. Veja nesse caso 0
DSC:

(D4) Tinha muita resisténcia como eu te falei, e com@e@ssoas que entram no
Campus sédo pessoas recém graduadas, que nao tenémosip profissional a gente
tem uma dificuldade muito grande de formar umapeggiestora, praticamente todas
as ag0es tiveram que partir da direcao geral. Eaaque eles tivessem muito pro-
atividade no desempenho, nos trabalhos, mas coe® rélo tém experiéncia
profissional, as vezes, por ndo ter experiénciated pro-atividade, e isso no inicio
teve uma dificuldade muito grande, mas a gente tvabalhando individualmente.
(D6) Quando as reunides acontecem, o que a gente psticdr, os professores e
coordenadores participam bastantes, eles falans, mdeguntam, eles dao suas
opiniGes, as vezes a gente vota. Entdo tem sidortenge, a Unica reclamacédo que a
gente faz que infelizmente, 30% dos nossos prafesgmrticipam dessas reunides.
(D7) No primeiro momento, quando a gente comecou a,feza muito fraco, os
professores ndo levavam muito a sério, ...agoragente mais acanhado, prefere
ficar calado, as vezes chama a gente em off pareecsar.(D8) Reunido com os
professores, visita em sala de aula, pra mostrartcansparéncia e até aos proprios
professores as ac¢des da direcdo, dando relat@ipando pra eles tudo que é feito
nosso plano de metas, o que se pretende fazee, seqestar fazendo.
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A expressdo chave sobre a aplicagdo de técnicaqueraa comunicacdo seja
eficaz foi muito interessante, o0 mecanismo de dogclonde o lider busca conhecer
pessoalmente os que com ele trabalham. Essa fertampermitira que o lider, a partir de sua
posicdo, provoque mudanca de comportamento doglsess, dando instrugbes, moldado,
corrigindo e orientando (SHEIN, 2009, p. 241 e 242¢smo ndo sendo uma expressado do
DSC, mas é um Discurso do Sujeito Unico-DSU, pexemba importancia que o dirigente da
para a participacédo, bem como a participacédo domges) curso de capacitacao para gestores,

como ja mencionado anteriormente.

(D4) O curso de gestdo que fiz em Brasilia, esse comscajudou muito, para
entender que muitas das vezes temos que fazebalhoade pegar na médo do
camarada, sentar com ele, bater um papo individaalyersar, levar pra casa. De
vez enquanto eu levar pra casa. As vezes eu levogsa, o ... de vez enquanto vai
almoga em casa, isso na gestdo moderna a genteaofl@ncoacching. Com a
Técnica do coacching, tenho percebido que tem dado, porque ao invés de tratar
eles como grupo, eu trato sempre individual, euncham pra c4, como vai teu
curso, a gente vai comecar ofertar um turma de BAd8,vamos precisar do apoio
dos teus professores, ai nessa conversa vai qaebranitos obstaculos. Isso tem
ajudado muito lidar com esses coordenadores queat§estao comigo.

Quando se perguntou sobre as relacdes com as p&sesayrupos na instituicao,
bem como se sédo relacdo de amizade ou somentabdéhty. Verificou-se especificamente
que existem relacbes com grupos, embora baixisstagdo isolada com pessoas. Dentre
esse universo 33,33% dessas relacbes em grupappsentam certo grau de conflitos, de
acordo com as expressdes chave isso acontece dewvidigem dos servidores, chamados de
conservadores, oriundas de outras instituicoesiafala execucdo de tarefas; processo
eleitoral; problemas interpessoais. Talvez sejaeswsria aproximacdo dos gestores para
melhor conhecer os grupos, a respeito disso Rol§pot, p. 90) ressalta “quando lidamos
com trabalhadores, é interessante pensar com quglo go individuo se identifica
predominantemente num dado momento e quais 0s ctammEntos que devemos esperar
daquele papel”. Com isso permitira, que o gestonticua 0 autor “uma previsdo mais
acurada do comportamento do funcionario e podeusiizada como orientagcdo para

determinas a melhor forma de trata-lo”. Além dosnRiobbins diz que o conflito precisa ser:

percebido pelas parte envolvidas; sua existéncig@oue uma questéo de percepgéo.
Se ninguém estiver consciente de que ha um cartdlitstuma-se estabelecer que ele
ndo exista. Pode acontecer de os conflitos peroglmdo serem reais ou também de
muitas situacdes que poderiam ser consideradabkteosés ndo o serem porque as
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pessoas nelas envolvidas ndo percebem a existincianflito (ROBBINS, 2004, p.
172)

O DSC em reacao a presenca de conflitos nas relagd@stituicao:

(D1) E dificil, no nosso caso, vamos falar sobre dtintst quando nés tinhamos de
administrativo, trés origens grupos diferentes, uquna sédo aqueles que vieram
desde a escola industrial; outras pessoas que figitam por adesao aos servidores
da antiga DEMEC- Delegacia do MEC, que vieram pairsstituto, somados alguns
servidores do territério, entdo eles ja eram sereisl federais, mas que nédo vinham
desde o inicio desse grupo original, e depois o®\@ue vieram através dos
concursos. Entéo, ainda existe muito saudosismaldissprimeiros grupos, muitas
comparacdes e 0s novos é que vem com toda essaleatd mudancga, porém ainda
encontro algumas resisténcias do pessoal, dos satan Os saudosistas que
aderiram as novas tecnologias, com suas experiggmonstraram exatamente
uma capacidade de envolvimento e doacao a instttuiguito maior, mas alguns
preferiram se acomodar, entdo vocé tem que conecwer essas diferencas, saber
como conviver e saber como conciliar e ter bom hypaoa absorver critica e saber
transferir para os diversos grupos esse tipo deifiiidade.(D2) essas relacdes
muito coisas facilitam e muitas coisas atrapalhRorque as vezes a gente quer
corrigir as falhas, o nosso préprio pessoal fathduro dizer, mas nés "vamos ter
que cortar a propria carne pra poder fazer as<fiseionar"(D6) Geralmente tem
havido confraternizacdes, as pessoas conversalogala, claro o processo eleitoral
deixou algumas magoas, resquicio ainda de conflté) Mas uma vez digo que ...
(no campus) é muito feliz nisso, nosso grupo la é bastantelgynim ou outro
problema interpessoal, mas é normal de acontecguaiquer lugar.

As relagbes nos grupos quando se da somente dahtvabhegam a 41,66%
conforme segue no DSC:

(D1) As relagdes sdo mais de trabalho, porque hoje@idos mais uma integracao
social tdo quanto ante. Mesmo porque aumentou nauitmade, a instituicdo, os
campi, entdo vocé ndo tem mais aquele grupo peguaném nds estamos
falando, antes as pessoas era mais unidas, mas &@ataos s6 0 campus Belém
tinha 200 servidores, hoje estamos falando com Xe®@dores distribuidos nos
diversos campi. Entdo existe mais uma relacdo atmltno.(D3) Essa relacédo pra
acontecer precisa saber desde o inicio que hasigéads de ter essa integracdo, mas
para ter essa integragdo ninguém precisa se anaw,todo mundo precisa se
respeitar dentro do campus. Entdo é por ia queveecbstumamos sempre ir com
esse discurso desde o inicio para que todos emtegdea ele ndo estd s6 naquele
curso, ele ndo tem obrigatoriedade em esta tratdtham outro. Nao, ele tem
obrigatoriedade, assim como ele tem obrigatoried#mldrabalhar em extenséo e
pesquisa, entdo dessa forma a gente vai conduzsddorelacdes de amizade e tem
relacdes somente de trabalho, o importante em afmbasrespeito(D4) E assim,
eu tenho procurado envolver todo mundo em todag@ss, em tudo que ocorre la
dentro, muitas vezes eu corro até o risco de tdateo funcédo, s6 um exemplo Eu
tenho uma técnica de informatica, se fossem obsewvdungbes do Técnico de
Informatica, seria d& manutencdo, da assisténciaic& para os usuarios. Essa
moga, ela é também da area de letras, entdo hojestl trabalhando com a gente
viu que era uma dificuldade no Nucleo de Inclusdssisténcia ao Educando. Ela
trabalha com Nucleo de Apoio a Pessoas com NeeelesidEspeciais-NAPNE, ela
faz reunido, vai a comunidade, ou seja, ela ta wesvirtuada la da funcéo original
que Técnico em InformaticéD6) Relacionamento entre todo mundo da escola,
tanto com professores com professores, de adnaitivts com professores. Entdo a
idéia, que os préprios administrativos, inclusieafam que a gente da muito
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importancia para o ensino e ndo da muito para orastmativo, a partir daquilo
entéo tenho procurado ouvir mais o administratifazer com que eles participem
mais e isso tem feito com que eles aproximem mass mfofessores. E com os
alunos de forma geral tem sido muito positivo i$¥0 relacdes de trabalho, o que a
gente vé no geral. Eu sinto ainda ha algum tempm apirelacdes de amizade
precisam ser mais fortalecidas, eu acho que ante gercebe pequenos grupos,
pequenos ciclos apenas, mas realmente acho gaenfalto isso, falta aperfeicoar
mais esse relacionamento de amizade dentro do carbjpoa resposta possivel é
uma rotatividade muito grande de pessoas, em uamgopor exemplo, sairam sete
professores de |4 vieram para os campi, isso €¥t d@ nossos professores na
época..

Talvez a principal razdo para isso seja a mudaneadnstituicdo vem passando,
pois uma caracteristica brasileira € desenvolves s&balhos ou qualquer coisa parecida,
recheada de muito personalismo.

Contrapondo a relagcdo somente de trabalho foi ifdwo um dado
surpreendente quanto a relacdo de amizade, 25%nyaéve questdes hierarquicas, ou seja,
tendéncia a concentracdo do poder dos grupos so@presentam distanciamento nas
relacbes entre diferentes grupos sociais, passi@ida aceitacdo dos grupos inferiores
(FREITAS, 2007, p.44). Veja o DSC:

(D1) Que traz a amizade do pessoal que trabalha nureardieada pro-reitoria, em
determinado campus, tem mais afinidade de trabalpmvavelmente &
circunstancial, mas uma necessidade de trabalhsmmgorque hoje as pessoas
vém para a instituicdo passam 8 horas, ndo da tdmpa casa , porque o transito é
ruim, a violéncia é ruim e os custos aumentam emt§o passam o convivio 8 horas
e ai consegue fazer esse tipo de entrosamentcaballip.(D2) Tem relacbes de
amizade e tem relacdes de trabalho. Nem todo mgueldate nas tuas costas é teu
amigo, nem todo mundo que sorrir contigo é teu amignho relacdo de trabalho
muito forte com esse grupo que a gente trabalhdojuprofessoras..... e
professores......, entdo essas pessoas, essedgymssoas, eles freqiientam minha
casa. O que eu quero, eu nao quero me perpetupoder, um provérbio muito
sério, um provérbio até lindo "o poder corrompe'q@ eu quero € terminar minha
gestao virar a costas, mas quero deixar eles nerpBadrque eu sei que eles tém
uma politica parecida com o que a gente tem pamatibuto, a gente quer que isso
se desenvolva que tu olhes pra dentro e se sintalbatro.

Pelo que se percebe nas expressoes seja relagiaziele e/ou de trabalho, sdo
relacdes que vem facilitando a adaptacéo e a ingolErgao do IFPA.

No aspecto do processo de trabalho de como sdouidabs as tarefas na
instituicdo identificou-se nas idéias centrais dasgentes atribuicbes advindas das Proé-
Reitorias, veja as seguintes expressodes chave:

DSC:

(D1) N6s temos um reitor, temos as proé-reitorias, qaalé Ensino, Pesquisa e Pés-
Graduacdo, Desenvolvimento Institucional e Extens@gada uma dessas Pro-
reitorias pensa qual a forma de gerir essas atleglanos diversos campiD8)
Geralmente vem das pro-reitorias.
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As atribuicbes de tarefas oriundas da propria Lel1h892 de criacdo dos IF’s,

que também estabelece as atribuicbes de tarefalirigente, como se pode verificar no

Discurso do Sujeito Unico:

DSU:

(D1) Os 12 campi possuem um dirigente méaximo, ¥ elges pares, pelas

classes e a outra ¥ nomeada pelo reitor porquaropiséo novos ainda néo tem
cinco anos, ndo tem condi¢cdes de ter as eleicGess terem cinco anos de
inaugurado, ai nés podemos fazer as eleic6es qaepédpria Lei do Ministério da

Educacéo. Esses diretores em comum acordo conmtar Reimeiam seus diretores.
Normalmente o dirigente sugere e é acatado, masreade comum acordo..

Em algumas expressfes chave verificou-se que nétribaicoes definidas em

documentos pelos quais os campi possam orientartausfas. Situacbes com essa por dar

margem a conflito nas responsabilidades, pois eders os limites das tarefas de cada um no
ambiente organizacional. Ressalta-se que a imgduesta numa fase de elaboracdo de

diversos documentos, que podera justificar a nfinig@&o de atribuicbes de tarefas.

DSC:

(D2) Nesse modelo que a gente trabalha a coisa patti@p por exemplo, o diretor
de pesquisa e poOs-graduacdo. Mas na &rea da gestdiotem, ndo tem uma
atribuicdo ..., ndo tem uma organizacdo mesmo feitpapel, ndo tem isso ai e ndo
nunca teve(D5) As tarefas sdo de acordo com as necessidadestilai¢gdo. Existe
0s cargos que sdo chaves e cada um se conscigudzeom esses cargos que a
instituicdo precisa caminhar, entdo cada um tenfungio dentro da instituicéo. ...
ainda existe um comprometimento muito grande cotaragas de cada um, isso que
€ importante para a instituicdo poder passar aesdler perante os problemas que
existem, principalmente pela condicdo de implamtacA implantacdo ela é
complicada, entdo precisa direcionar de uma mait&m consciente para que a
coisa aconteca normalmente, sem atropélwd) NOs quatro formamos um corpo de
dirigente que, por exemplo, um geralmente resoleblpmas de ensino, problema
administrativo resolve o de administracdo, Pesqeigxtenséo, sendo o limite de
cada um ndo sdo muito bem definido, justamente canfalei somos afinados, por
exemplo, se eu estiver viajando, o prof. ... ti@jando e precisar ter que resolver
alguma coisa de ensino outro diretor vai la e vesabd que tiver que resolver, claro
gue contato telefone e e-mail, e aceite do dimdcdirea.

Nesse aspecto também foi mencionado que nas reudiGee muitas atribuicbes

sao definidas, tornado as reunides espaco de todeadacisdes estratégicos. Embora néo se

tem documentos que legitime as atribuicbes, segaia®C, porém ha evidencias de esfor¢os

muito expressivos para que as tarefas sejam exkasuta

DSC:

(D3) Nessas reunifes que séo todos os servidores sestar®da gestdo, do Ensino
a Extenséao, entdo ali no momento em que a gerteastversando, todos trés estéo
atentos escrevendo tudo o que esta acontecen@omaas e qualquer decisdo que se
toma |4 j& virhd motivo de gestéo, j& vird motivogptazer gestdo daquela agédo ou
daquela problematica que aconteceu na reunidou@ostomar assim as decisdes
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faz a reunido identifica o que tem que ser feit@i equela pessoa ja sai com
objetivo de desenvolver, desenrolar o que estatecendo.(D6) Geralmente,
precisa montar uma comissao pra resolver algumasas;ogeralmente nés
consultamos professores, aqueles que desejam, lBeaéreunido que sai, por
exemplo, solicitamos que os professores se masmifese eles querem participar,
isso tem dado certo, eles assumem as comissdeslaqaagente ndo tem muito
tempo para forma, a gente ja consulta um e outsocnoredores, chama pra vé se
compde, mas geralmente as coisas procuram ses fmitareuniées. Fazemos as
reunibes uma comissao, convida e eles se apreseotdras vezes ndo € preciso
fazer portarias, mas € um evento da escola, pan@re pedimos para eles se
manifestem para participar, e isso tem dado m@ittooD4) A gente fez no inicio
do ano uma espécie de plano de gestdo. Cada cagétenpresentou para diregdo
geral o seu planejamento, para aquele ano, plaeajanem termo de qualificacéo
de quadro de professores, reunido com os professmada coordenador.

Da mesma forma que as atribui¢cbes de tarefas sfinagas assim também sao
todos os trabalhos hoje na instituicdo, eviden@awgie ndo houve preparagdao para
implementar a nova institucionalidade. Segundo Rab(2004, p. 92) diz que “os grupos de
trabalho costumam fornecer a seus membros indisapbecisas de quanta dedicacao
dispensar ao trabalho, como realizar as tarefasivess de resultados, os canais adequados de
comunicacao e assim por diante”. Percebe-se nauBsado Sujeito Coletivo sobre essa
questao a criacdo de maneiras ou normas pactuadasioro ambientes para que se possa
mensurar o comportamento dos individuos.

Quanto aos didlogos sejam entre gestores, comoosaemais atores sociais se
percebe muito esfor¢co na busca de uma nova cutididlogo que antes da implementacao
era muito fragmentada. Algo marcante e positive@&SC é o nivel de motivacdo quanto ha
aproximacao entre a instituicdo e a comunidadereviperem esse momento historico de
mudangas na organizagdo, bem com a riqgueza n@oetagn as mais variadas comunidades.
Isso € explicado por diversas teorias contemposaselre motivacéo, apesar de possuirem
limitacGes culturais, enfatiza Robbins (2004, p. 45

DSC:

(D1) O dialogo com os atores sociais - a idéia semmgranéximo que podemos ir
aos campi mais distantes para conversar com 0Sn@sce conversar 0s
administrativos, ou pedir para as varias pré-riitofazerem essa integracdo entre
os Diretores de Ensino, quando se liga ao EngiD®) Os dialogos entre os atores
sociais - Visibilidade que ndo tem idéia, todo numth cidade saber o que é o
instituto, quer estudar no instituto, todo mundgeg@ ser funcionario/servidor do
instituto, por ser um 6rgdo Federal, por ser urstituicdo tem possibilidade agora
de oferta cursos de graduacdo area tecnolégica,d@rengenharia, pds-graduagéo.
Entdo, tem todo um gabarito por tras dessa ingdityi apesar de ser nova no
municipio, mas sdo 100 anos de histéria, que o train 0s atores sociais se torna
mais faceis, vem com uma ansia daquela instituigisformar a vida dele. Entdo a
gente tem contato tanto com gestdo municipal, CRaasliares Rurais da regiao,
tem contato com outra IES e universidades partiesla disténcia(D4) Hoje a
gente tem um foco muito grande que é a inclusge,dgente tem diversos projetos
de parcerias com a comunidade, com os assentad@odaa agraria, nos temos
agora o Projeto do Segundo Tempo, que é para andade de inclusdo de
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criangas e jovens, entdo essa articulagdo vem gdaterpo em fungéo do muito
envolvido com essa questdo da educacéo fora doardmadosso instituto. A gente
tem um nucleo de inclusdo que o a NAIS-NUcleo dicélacéo e Inclusdo Social,
esse nucleo que a gente tem um assistente soeial€é um camarada excelente, o
Woshington, ele passou no concurso no ano paskadon camarada que deu um
gas muito grande nessas politicas que a genteejdagesta implementando. Entao
ele como a gente, chama-o, € o articulador, sefafaeem articulacédo, por isso o
nucleo dele é o Nuacleo de Articulacdo, entdo cotaoéeAssistente Social, ele é
muito envolvido com o movimento social daquela degida Transamazobnica.
Porque aquela regido € muito forte em movimentomisy como era atuante nesses
movimentos, entédo pra ter uma idéia, qualquer éuque a gente faz aparecem 20
a 30 pessoas, a gente fez o evento do dia das mesillee Educacdo para relacdes
ético-raciais, € 0s cursos de extensdo para asmdaaes, temos...

Embora existam experiéncias positivas de didlogo m@sultados impactante, por
outro lago ha um DSC cujas expressfes dos didlgassam se fortalecer, que na grande
maioria centrada na oferta de cursos, mas que EEneia, por parte dos dirigentes,

necessidade de tornar o dialogo como parte daraudtus espacos da organizacgao.

(D2) Os demais atores sé@o assim, a comunidades edi@deando tem aqui dentro,
mas a gente quer trazer para der{tampus) a comunidade externa. Por isso
criamos o Departamento de Desenvolvimento Sodi@s 0 que a gente acessa
muito € o CDE, grémio, todo esse pessoal, mas ag@eemos trazer o sindicato
pra dentro, também. Mais especificamente com asduoarios e professores a gente
saber que muitas vezes o ideal ndo é alcancadmta gempre esta atras do ideal.
(D6) Novamente procuramos fazer reunides, até porqodemdos tempo as vezes
ter uma conversa que também acho primordial cona cadrdenador ter uma
conversa franca com os seus professores, o didgoensino, que o diretor
administrativo com seus, uma conversas particalairetor geral possa conversar,
acho muito importante essa conversa, porém nesseir momento aqui de
implantagdo do compus, ante era mais facil de fagmra nesse momento em que
triplicou o n° de funcionarios, ndo temos condicdles fazer esse trabalho de
conversar com ele, a gente acaba passando essas@ies nas reunides ou através
da internet, através dos e-mails, que a gente tdimado ultimamente(D7) Agora
com o publico externo, por exemplo, fizemos um éomy com o instituto vamos
ministrar aulas para os menores em conflito coneiardés nos propomos em
ministrar curso com carga horaria reduzida pra gsd#ico alvo.(D8) Temos
trabalhos voltados a comunidade, na area de atupaitena area da Informatica que
damos condi¢des para aquelas pessoas que temddifleude acesso ao computador
e a informatica eles venham a instituicdo que tema womissdo para que eles
tenham acesso com mais facilidade.

Ao perguntar sobre como sao introduzidos os nové®aoes no processo de
trabalho se verificou algumas particularidadesnPBrnio, a instituicdo se encontra em fase de
capacitacdo para descentralizar tarefas no procdssdrabalho que surgiram com a
implementacdo, com objetivo de aperfeicoar ou thirir novas técnicas de gestdo e
investimentos em tecnologias. ldentificou-se nesgeecto que existe uma rede hierarquica
para a implantacdo do novo, sendo a Reitoria, dagdias Pro-Reitorias, da diretoria dos

campi em consonéancia com o Colégio de Dirigentelz@ar a ponta. Veja o DSC abaixo:
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(D1) O que estamos fazendo, primeiro junto com o Ménistda Educacao, dando
treinamento para os novos gestores, diretoresyéastrdos cursos da SECAD.
Tivemos cuidado de pedir também funcionarios ligaddGestdo de Pessoas fazer
esses treinamentos, e esses treinamentos tdo daddgor grupos. Entdo pessoas
da administracéo hoje j& aliviaram um "bocado"gpertudo era concentrado em
Belém, mas hoje pregao eletrdnico, licitacfes, féagia do pessoal, ja esta tudo
descentralizado. A PROEN, faz o0 encontro em todasampi, encontro pedagaogico.
Agora estamos fazendo a Biblioteca Virtual entde astamos pegando todas as
bibliotecarias num projeto sé, estdo fazendo tre@r@o no Rio, em Rio grande do
Norte, em Brasilia, j& vamos fazer compra dessegpaupentos, fazer um prédio
para tratar so desse tipo de acéo para que toéos famesma linguagem, que todos
tenham acesso a melhor informacao possivel. Ebt@eéa do video-conferéncia, da
telefonia IP, também deveremos fazer essa implemg&atdo instituto. E uma forma
de interagir, encontra-se resisténcia, mas depoessoas vao vendo que as coisas
ficam faceis e vao agindo corretameif23) Eu vejo, papel fundamental, o papel da
reitoria, na comissao desse trabalho, juntamenideemente, as pro-reitorias da
instituicdo, que parti todas as politicas de imalg&io da nossa instituicdo. Entédo eu
Vejo como principais atores nesse processo, aiegits pro-reitorias, as diretorias
gerais andando em consonancia com o colégio dgedigs, que € uma arma de
avanco que hoje nos temos de avanco dessa irdtitdies implantacdo do trabalho.
Se bem conversado, bem direcionado vai chegar gu@muta, vai chegar la na
ponta, vai chegar de maneira correta, ou sejagtenpartir do inicio, daqui de cima
correto para chegar la embaixo com tranquilidadereto, também(D7) O que eu
percebo primeiramente treina os gestores, essex@eserdo multiplicadores para
0s campi, vou dizer um exemplo de um curso do ENAPBrasilia vai apenas
alguns gestores de la eles trazem informacgdesmpgsses outros diretores e para as
coordenacdes e se tenta implan{B8) como ja falei as pro-reitorias que tem feito
esse trabalho.

Segunda particularidade foi identificada uma zoeacdnflito de processo, que

7

segundo Robbins (2004, p. 173) é a maneira com@bmlho é realizado, nesse caso o
dirigente sente seu territdrio ameacado, que pigméfisar perda de governabilidade naquele
territdrio, uma espécie de ameaca. O cuidado qpeesesar nesse tipo de conflito é eliminar
todas as condi¢des para que ndo se torne opositéiacial, principalmente nesse cenario de

constantes mudancas. Veja o Discurso do Sujeitod-REU.

(D2) Os novos métodos de trabalho € o que estamos ftopértrabalhar em rede,

mas trabalhar em rede é dificil pra muita gente sempre foi acostumada a
trabalhar num tipo de gestéo, ndo é pra todo muddmocesso de trabalho mudou
do campus, porque as pessoas pensam que a rpiosa que € o todo poderoso,
tenho documento aqui de pré-reitores que quereoraEm aqui dentro do campus,
por isso que em vez que 50 devemos ter umas 2G@0a=esli dentro. Eles acham
que tédo perto do poder e acham que o poder, o pmiesi s6 se destroi, isso a
historia mesmo mostra. Isso ai é passivel de sto,vijuando o professor - Pro-
reitoria dando ordem para o diretor do campus Beldandar a banda, ai volta o
processo, entendeste, sdo pequenas coisas. Quandprofessor fulano

conjuntamente com professor beltrano, tira todautar@mia do meu chefe do

departamento e do diretor de ensino de acesso AQ iS€b é querer fazer gestédo
dentro do campus. Isso é uma briga que vocé spb&y, poder, entendeu, eles
encontraram pessoas que tem outro tipo de pensanoerta postura, por exemplo
eu posso até brigar com a Professora, mas a brmafiésional, é ali, se ela me
convencer que ela esta certa, eu saiu dali poriguene convenceu que ela esta
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certa, entendeu a gente vai trabalhar junto. Eetfife o pessoal tem mania de poder
aqui dentro.

A Ultima particularidade é o processo de adaptded@EFET para IFPA, que tem
gerado inseguranca, pouca experiéncia profissiefml pouco conhecimento do nivel de
complexidade proporcionado pelas mudancas, falt@agacitacdo. Sdo aspectos em que
merecem total atencdo dos dirigentes no sentidoodeole dessas variaveis, reforcando os
dialogos na busca de solugcbes no momento de gralifiesidades. Nesse sentido Hall
(2004) enfatiza que o processo de mudanca orgammedc envolve uma dinamica
significativa e destaca que existem elementos @h¢s que contribuem para a resisténcia a
mudanca.

Tais elementos adicionais, Kaufman os denominaoltstaculos sistémicos”, que
séo obstaculos, “no interior do sistema geral ral ga organizacdes operam” (HALL, 2004
apud KAUFMAN). No caso do IFPA, no Discurso do $toj€oletivo-DSC destaca-se a ndo
disposicéo de recursos humanos qualificado pateipar dos esforcos de mudanca, todavia
o momento para o IPFA é o momento de adaptabilidade

DSC:

(D3) Acho que tudo é muito novo, para todo mundo, aied@amos tentando
implantar o que a nossa Lei rege, 0 que o instiege, acho que ainda estamos em
fase de implantacdo, a consolidacdo vem ai conocseis anos de trabalho que a
gente vai consolidar as politicas que foram persspdea os Institutos. Mas, no meu
modo de pensar, a gente precisa, sempre que quéfzuee politica for se adaptar.
Ou entéo o que for introduzir no antigo CEFET tam ger discutida com todos os
setores, administrativo, docentes, todo mundo,geenparticipar, da a oportunidade
para participar, para quem quiser participar dgseeesso. Entdo, acho que tudo
esta ainda muito novo, se discutindo, em fase qaimacdo constantemente. Eu
acho que nés gestores precisamos ter cuidado dereseérabalhar conduzindo que
todos tenham sua voz, para que la na frente a géoteonstrua errad®4) Fazer
uma interface, adaptacdo as mudancas e a faltaapicitacdo. Hoje, como o
campus esta em construcao tentamos pegar expartguem ja desenvolve isso e
a implanta, muitas das vezes temos problemas deeben por exemplo, essa
questdo de parceira tem que ter um projeto de parmgee seja todo construido de
forma que atenda 0s nossos interesses, que tenhdent® da legalidade, dos
principios da legalidade. Muitas das vezes a germige 0 risco de esta
implementando alguma desses convénios atuando denawa forma que ndo € a
nossa competéncia intrinseca, mas como gestoruerasia ligado a essas questoes.
Entéo, precisamos de apoio juridico, e ndo temegsartise hoje, para dizer olha a
gente tem o setor juridico, vai nos orientar, dattgmamento, como fazer isso,
muitas das vezes vai atrds de quem tem essa @gpepgga modelos e vai
aprendendo durante o processo. Mas eu confessbagoerta dificuldade da gente
implementar muitas coisas, por a gente ndo ter egsartise dessa nova realidade
que a gente precisgD5) Como a instituicdo esta em implantacéo, repito mavde,
essa palavra é constantemente, porque é uma mutagdia a dia. O nosso corpo
docente e administrativo € muito heterogéneo, em$dcoisas atuais com o avanco
da tecnologia que acontecem, principalmente, dadade da consulta, a facilidade
gue possamos olhar globalizado a educacéo, o pmaks ensino, o0 processo de
pesquisa e processo de extensdo, que ndo podansesiaados, eles estdo numa
sequéncia légica, ensino, pesquisa e extensadoo Ersténossos professores e o0s
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nossos servidores tém por obrigacdo fazerem acdrapanto, e acompanhamento
para que novos métodos sejam implantados. Tudofgetigar a vida da instituicdo
e da nossa comunidade. Todos participam, é discetid reunido. Quando existe
um método especifico, primeiro é conversado pelatatia. Se alguém trouxer
alguma coisa, alguma receita pronta, quer dizartprga foi testada, etc., nos temos
que discutir se tem viabilidade de implantacaonstituicdo,(D6) E justamente essa
nova metodologia de trabalho é que na verdade iganusna construgcéo conjunta,
temos que fazer e vamos fazendo, ndo existe umadolegia mais objetiva para
isso, entdo nds temos que construido meio assionisas vao surgindo e nos temos
construir. Temos muito nos apegado a modelo assvate construir um nosso,
pegamos um modelo de outro instituto, assim conimetem pegado, entdo outros,
temos feito aqui ou junto com os diretores entdweaes a gente reuni para poder
discutir e buscar uma forma de fazer aquela atddaas ndo existe de fato uma
metodologia mais consertada, no sentido de serdmosa que possamos estar
usando, de forma nenhuma. Por exemplo, Regimeriggzny como é que nés
vamos fazer o Regimento Interno do IFPA, como s&sdeu, pegou-se um modelo
de outro instituto, por exemplo, e procuramos aerfaas adaptacdes, claro,
discutindo entre os diretores, discutindo a comagégd mas ja sdo modelos
previamente construidos, a gente acaba absorvendfazendo a metodologia
participativa, mas com base num modelo pré-comkirui

No processo de trabalho cada vez mais as orgaeagin adotando as equipes
de trabalho, que de acordo com varios analistasn@gcionais elas proporcionam melhor
desempenho das pessoas, principalmente quandefa &ige habilidades, julgamentos e
experiéncias para melhor atingir metas.

Verificou-se que o principal critério adotado pelgsstores do IFPA para
organizar as equipes de trabalho foi a competéatielando-a a outros elementos, na visao
do DSC merecem ser observadas, tais como: afinjpladéarea de atuacéo, afinidade afetiva,
disponibilidade de tempo. Na composicdo dessagesjue trabalho, no ponto de vista de
Robbins (2004, p 112), foca nas habilidades e sopafidade dos seus membros, a alocacao
de papéis e a diversidade, assim como o tamanfexibilidade e a preferéncia de seus
componentes pelo trabalho em equipe, percebe-sdemiee esses elementos destacados por
Robbins, os dirigentes do IFPA estdo nesse camerhbora haja necessidade de acrescentar

outros elementos que sdo essenciais para orgammeaequipe de trabalho eficaz.

(D1) As equipes de trabalho s&o de competéncia, exatanae cada dire¢édo, cada
pré-reitor, porque tem que ter afinidade de tramadlisponibilidade de tempo, como
ele passa mais de 9 horas juntos, tem que tedafiei efetiva. Porque que se ndo
uma pessoa de mau humor, que tenha resisténcidaos ti@os de projeto e nunca
fique integrado, essa pessoa vai prejudicar o lttabeomo um todo. Entdo como
falamos aos pro-reitores e os dirigentes, normaeneainem com o Reitor,
sugerem nomes e saem de comum acordo essas irgdicagd alguns momentos,
mesmo contrariado, alguns dirigentes ou até o mrdpitor esta bom(D3) Tomada
de decisdo para organizar as equipe de traballmogipp é vé a afinidade com
aquele trabalho, com aquela agéo isso é importgnte,a pessoa desenvolva um
trabalho tenha afinidade para que ela se sinta anaentade em trabalhar naquele
setor. Que é 0 que procuramos estabelecer |4 gaenachde gestdo por
competéncia,..(D4) No campus, todo mundo que esta na frente de ugo caa
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gestdo, tem um perfil profissional que esta basesdse perfil de competéncia.
Verificamos se a pessoa reline algumas competfraiaesta a frente das equipes,
e nesse decorrer varias pessoas entraram e ndo demnta, ndo se mostraram com
esse perfil e foram substituidas, mas na observdgaperfil profissional, das
competéncias que julgamos ser importante para delsen aquela determinada
tarefa.(D5) Perfil, perfil de cada um é fundamental, ndo eslisando daqueles que
nao tem perfil ndo serdo introduzidos dentro datingio, dentro daquela atividade,
mas € um trabalho psicolégico para que ele se adadiistituicdo. Quem chega,
chegam muitos, todos heterogéneos podemos tealaifiar na sua cabeca para que
a coisa realmente acontecga dentro da maior noracigossive(D6) ... NGs entdo,
primeiramente solicitamos que as pessoas se memfese querem participar, as
gue tém um pouco mais de afinidade com aqueladatiel especifica. Desta forma
gue a gente tem procurado conduzir forma essa egjuijma questdo de afinidade
mesmo, mas nos decidimos isso em algumas reunifeseqos feito(D7) Nés
chamamos normalmente as equipes de trabalho, ponpa, os coordenadores de
cursos, sendo coordenadores de cursos afins, mnpdx, as coordenacdes de
Saneamento e Edificacfes, normalmente se relinecommto, é assim que é feito.
(D8) L4 no campus vejo o perfil profissional e o quepdde fazer para ajudar.

Por outro lado foi identificado no Discurso do SwjeUnico-DSU que a
composicao de equipes de trabalho ndo se segueodiglonmas percebe-se que 0s critérios
podem ser os diversos, porém sem clareza, e qaedo&tdo pode estabelecer seus critérios
proprios. Isso demonstra que ha necessidade agzaldas acdes e que grupos dessa natureza
nao se transformem em tarefeiros, principalmenteexecucédo de tarefas para atender o

poder.

(D2) Geralmente, cada trabalho com seu determinaddimauitas a¢des vinculo
ao gabinete, também, porque a gente tem certo clmmama coisa que costuma
puxar para dentro do gabinete € a parte relacioaagduno. Entdo, vocé é que tem
que achar o que é melhor para o curso. A genteuatdo interferir o maximo
possivel.

Quanto ao controle das tarefas no IFPA, o DSC derrfraquéncia revela que as
tarefas sdo controladas principalmente atravésodeidstrumentos: o Planejamento Anual
(por setor; por projetos ou individual) e relatéride gestdo, os quais sado apresentados e
discutidos nas reunides. Contudo merece destagleno de Metas, instrumento pelo qual os
campi ao assinarem um termo de compromisso, assuatiegir metas referentes a n° de
alunos, contratacdo de recursos humanos e altestimentos em estruturas. O Plano de
Meta certamente se constitui uma atitude empreemdedue exigird dos dirigentes:
preparacao, responsabilidade, motivacao e inteabalbho em equipe.

DSC:

(D2) E sempre definida desse jeito. A Dire¢do de Ensimo algum problema,
diretor de ensino, o que ta acontecendo?. Hoje saeraima reunido com o pessoal
do PROEJA, chamei todos os coordenadores de conslesstem PROEJA, o chefe
de departamento que tem PROEJA, mais o diretonsi@@ mais o da DIREI, que
paga as bolsas, mais a pedagogia, e sempre tartalao dessa maneira. Porque
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acho que dessa maneira toda a decisdo tomada gumtooré uma decisdo mais
forte. (D3) A gente faz reunifes de avaliacdo. Eu tenho uraadsy.. A gente lanca
um desafio para um determinado grupo/equipe e rEgs@ira reunido a gente ja
comeca marca as reunibes futuras, ja de avaliacdosgber como é esta o
andamento do que foi propos{®4) Olha como eu te falei, no inicio do ano é feito
o planejamento e os coordenadores sédo cobraddsatea aquelas acdes que eles
planejaram. ..... e no final do ano eles fazem @t@eb de Gestdo e a gente faz o
acompanhamento disso ai também se foi cumprido &mu (D5) Na verdade o
controle existe como digo, na comunicacdo, entdagegia, diretoria de ensino e
professores e sempre fazemos uma avaliagdo colurasalos nossos professores,
eles sdo comunicados, como ja houve uma vez, waqui ndés podemos estar
falhando e aquilo que estamos acertando, tamfig@).Na verdade, essas tarefas, a
gente procura acompanhar como esta sendo deseatajalve cada coordenador tem
gue acompanhar os trabalhos dos professores. .viraide da grande gama de
trabalho que temos hoje, e de certa forma as caisak® estdo centralizadas na
direcdo de ensino, porque ainda faltam pessoasaalhar realmente, (Q7) Por
ex. o Plano de Metas, é o que a gente tem um dembaior ... ... no nosso Plano de
Metas, jA& cumprimos a quantidade de n° de alurstaya amarado para o Plano de
Metas ja bem pra frente da data atual, atualmeote tamos 1500 alunos no
SISTEC, que atualmente € um sistema de controle ...

Merece especial atencdo o Discurso do Sujeito Udieanstrumentos de controle
administrativo 0s quais sao extremamente importardemo pregdo e licitacao,
principalmente no que se refere as acdes e semyigoatilizam verbas publicas.

DSU:

(D1) Normalmente o controle administrativo € mais fazitontrole administrativo
tipo é pregao, licitacdo temos exatamente no s&stdazemos através no sistema de
informagéo, freqiéncia de pessoal, podemos farerizdo.

Segundo Hallak e Poisson (2008, p. 51) que sistenmegsilatorios sao
extremamente necessarios a fim de corrigir ou piey@aticas de corrupcdo no setor de
educacédo. Esses autores sdo enfaticos quantossitiecks de regulacéo, gestdo e apropriacdo
para melhorar a transparéncia e responsabilidaderam de triangulo virtuoso. No triangulo
virtuoso Hallk e Poisson destacam elementos fundtaisepara qualquer organiza¢cdo, como
no caso do IFPA, que ja passou por fortes tensdlesgusa de corrupcdo e com resultados
desastrosos com ja comentado.

Hallak e Poisson (2008, p. 52) destacam trés égiest A primeira estratégia € a

criacado e manutencao de sistemas regulatorios:

0 que implica a adaptacao de marcos legais que désoe as preocupacdes com a
pratica de corrupcdo, concebendo normas e critépasa procedimentos,
desenvolvendo coédigos de préatica para o profissideaeducacdo e definindo
medidas claras para alocacédo de recursos.

A segunda estratégia revela o reforco das capasdde gestdo para garantir a

aplicacdo dos sistemas:
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0 que implica crescente capacidade institucionalvérias areas, em particular os
sistemas de informacéo, e estabelecendo mecanismoomtrole efetivo contra
fraudes, além de promoverem comportamentos éticos.

A Ultima estratégia, Hallak e Poisson (2008) aponéencorajar a apropriacao

dos processos de gestado, esta aspecto envolve:

o desenvolvimento de mecanismo descentralizadoartixipativos, de acesso a
informacdo (particularmente com uso das TIC) e citggio das comunidades para
gue se sintam com autoridade suficiente para exertmntrole social”.

E indiscutivel a importancia do triangulo virtugsara garantir um processo de
regulacdo seguro e saudavel, contudo deve sergolactoum espaco o mais democrético
possivel e fazer parte da politica da instituicBoplantar uma politica dessa natureza
significa uma inovacéo na administracédo publica sggundo Hall (2004, p. 185) “a adocéo
de uma inovacdo administrativa tende a provocatogé@ de inovacdes tecnoldgicas mais
prontamente do que o inverso”.

Ao perguntar quanto aos critérios para escolha atgos com destaque aos
seguintes critérios: aproximacdo com o dirigentangeténcia profissional; observacao e
eleicao.

A aproximacdo com o dirigente enquanto critérialenicia certo grau de poder,
gue Robbins (2004, p 158) chama de Poder de Recmapgque é “a pessoa poder fornecer
beneficio ou recompensas especiais e a pessoalemnsiantajoso trocar favores com ela”.
Essa cultura de centralizar o poder dentro dos ogrugpciais € uma pratica que foi
evidenciada no periodo em que o IFPA ainda eral&stm Oficio, quando a critério era a
aproximacdo das pessoas que concentravam certo. peste reforca, que segundo Freitas
(2007, p. 295), a cultura organizacional ¢ um umento de poder politico que estara
disponivel nas relacdes no interior da organizaséja, através dos cargos, das tarefas, etc...
sobre a influéncia da cultura nacional na vidardamzagao.

Veja o DSC:

(D1) Os cargos das pro-reitorias e das diretoriasnsists elas sédo escolha direta do
reitor. Sao aquelas pessoas que vem nos acompaniJantivemos varios dirigentes

gue foram testados, ndo estavam adaptados paée gesh maioria eram excelentes
professores, mas na gestao nao eram tao eficigut@sto eles demonstram em sala
de aula, sinal que nasceram para serem realmeptntds e conseqientemente
nomeamos essas pessdq@) Os critérios, nds saimos vencedor nas eleico&s) en

tentamos pegar todos aqueles grupo vencedor dhaalientro dos cargos que se
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tinham.(D6) ... Agora os cargos para diretores a gente ainslaupu indicar, fazer
a indicagdo até a amadurecer um pouquinho maiseegso democratico.

A competéncia profissional também foi um critériargp ocupagdo de cargos,
como ja foi comentada anteriormente, a competépoidissional, € um dos elementos
fundamental enquanto potencial de mudanca nas inegdées, dizem os analistas

organizacionais.

(D1) Dirigente que fica na frente das informacfes dmadio, ele também tem que
ter conhecimento muito grande da &rea de informatios varios sistemas, que tipo
de apoio ele deve dar aos alunos, e assim sucessit@(D3) Critério puramente
técnico, o meu diretor de gestdo e planejamentonéadministrador formado e
administrador de cargo, a minha Diretora de EnBiEg-...0 critério foi puramente
técnico. (D7) Normalmente, os critérios atuais para escolha icec@b sao por
conhecimento técnico, capacidade que a gente pmerceb pessoa de gerir
determinada funcéo.

Os critérios da observacdo para ocupacdo de castio eelacionados a
quantidade de funcdo gratifica que o campus posssiociado ao perfil de lideranca e
compromisso com a instituicdo, embora o0 DSC naccaoie com 0s critérios por ele
estabelecido, mas acredita-se que faz parte degsoae implementacdo que a instituicao
atravessa.

DSC:

(D4) Por enquanto a gente tem um n° de funcéo graiifcanuito pequeno, como te
falei, ndo existe coordenador de curso, como aegimba poucas funcdes, a gente
fez coordenador por eixo. Entdo por exemplo fizeminso eixos, porque eu tenho
cinco fungdes FG, ai eu coloco uma fungdo pra cada@esse coordenador de eixo,
mas inicialmente eu que escolhi esse coordenadmsealdo com na minha
observacdo, de perfil, de lideranca, aquela pessaia comprometida, eu que
escolhi, mas no futuro eu ndo quero mais fazer ms@uero o colegiado dele que
escolham que quem que eles querem que seja 0 oadafedo eixo.(D5)
Observacéo, lideranca, compromisso .... (C) Ososaggnda sao poucos, existem
trés funcdes gratificadas e trés CD. O critérianegamos a olhar o perfil de cada
um é fundamental, pela minha experiéncia por aquik a gente vai analisando no
dia a dia,.

O DSU ecoa a eleicdo como um critério para escdéh&argos, enquanto um
processo justo e democratico, todavia apresenddssite conflito disfuncional, que segundo
Robbins (2004, p. 173), sdo aqueles conflitos dregpalham o desempenho do grupo, ou
seja, formas destrutivas. Para ressalta o Disao<®ujeito Unico que é oriundo de dirigentes
que sentiram as imposicoes da SEDE em relacdo dUblihforme comentarios anteriores.

DSU:
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(D6) Essa é uma situacdo muito complicada as vezesicegso eleitoral apesar de
no campus, ante parecia uma unidade s0, mas ospmedeitoral apesar de ser
democrético, apesar de ser uma coisa importandsdandemocracia, no campus
trouxe um problema sério, houve uma divisdo. Existegrupo de oposicéo a gestédo
e isso as vezes nos deixa receoso de poder indiapessoa para um determinado
cargo, que seja o mais importante, da confianckmezse do diretor geral, mas
ainda assim fizemos eleicdo para coordenador d® centdo foi o Gnico campus até
agora do Instituto Federal que fez eleicdo paradssmdor de curso. Ndo foi aquilo
gue esperavamos, esperdvamos que houvesse vardidatas, apesar de que sdo
poucos professores por curso, mas que houvessenyeos dois candidatos por
curso disputando essas eleicdes... A idéia ergpgder d4 mais autonomia para o
coordenador poder se sentir mais livre pra trababjadar a gestdo para buscar
recursos, de poder também reivindicar, de ndo tmonde reivindicar do diretor
geral ou de outros diretores alguma coisas; de m@tho de repente de perder o
cargo.

Quanto a autonomia no processo de trabalho venifseopraticamente em 100%
nas expressdes chave que séo detentores de awpeomdora incipiente, talvez seja devido
0 passado da instituicdo de ter deixado fortes asag@ cultura de centralizar poder. Aqui
temos dois focos de entendimento de autonomia pllagentes, primeiro a respeito de
tomadas de decisGes referente a recursos humaseguado tomadas de decisdes que
permeiam a estrutura fisica dos campi. No DSC seepe uma autonomia proporcionada
pela nova institucionalidade € diferente de tude jquse viveu no IFPA nos ultimos 100 anos
de existéncia. Autonomia essa que contribuird cawngpimento de uma antiga cultura que
historicamente rondou a instituicdo, a centraliragé qualquer natureza e muito trabalho
para incorporar uma nova cultura na tomada de @esisrespeitando a hierarquia, com
respeito e responsabilidade social.

DSC:

(D1) O reitor tem autonomia total, inclusive de delégagle competéncia do
ministro de Educacéo até para demitir pessoal. dlasquer gestor que no dia de
hoje tentar ser autocrata, ele ndo vai ter suc@ssmipalmente no servigo publico.
Tem que ter o convencimento diario que aquela é agéo boa pra todos da
comunidade, ndo pode exigir de um funcionario qga fdeterminada acéo, se ele
ndo tiver convencido que aquilo é boifD3) Acredito que sim, precisa ter
conhecimento de tudo o que esta acontecendo ncatepus, ndo necessariamente
precisa esta na frente de tudo, acredito muito esceahtralizacdo, acredito que
precisa descentralizar para as coisas andar, agmraé descentralizar jogar nas
costas do outros a responsabilidade em outrasgsessedo acompanhar ...Eu tenho
maior confianca no pessoal que trabalha configé) Sim, sim a gente tem bastante
autonomia, por exemplo, a gente tem que atendeplano de meta determinado,
assinado em convenio com o MEC, dentre esse planoefas muitas coisas que a
gente tem planejado para atender nos proximos @D6sTem e deve ter, cada um
€ responsavel pelo aquilo que faz, ...existe umade servidores (IFPA), que estédo
trabalhando pelo IFPA e pelo municip{®6) Eu acho que sim, ha certa autonomia,
mas eu nao gosto muito da palavra autonomia, éwtantonomia para fazer isso,
pra fazer aquilo, eu acho que as coisas ndo sdaipacho que a gente tem que
procurar tomar decises mais compartiihadas(D7) Sim, temos autonomia,
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respeitando a hierarquia, eu jamais poderia tommar deciséo hiperativa sobre uma
deciséo do reitor.

E importante esclarecer que a autonomia € uns duoeres e significativos
ganhos proporcionados aos IF's e com bases legamyés da Lei n° 11.892, Art. 1°.
Paragrafo Unico ressalta que as instituicbes d& RedEducacdo Federal de Profissional e
Tecnologica possuem natureza juridica de autardeigantoras de autonomia administrativa,
patrimonial, financeira, didatico-pedagogica e igiggar. A Lei vem institucionalizar
conceitos de como a instituicao deva operar, @@ Hall (2004, p. 175) refor¢a que o grau
de mudanca esta diretamente relacionado e medelasgnovas acdes sdo institucionalizadas
por lei, o qual pode acelerar a implementacédo.ditgmente que a lei € um dos elementos da
mudanca organizacional com ja comentado anteridenen

Apenas o DSU reconhecer que existe autonomia, ma®mp algum grau existe
forcas que a impedem de acontecer, sem possil@lidiegd negociacdo, gerando conflito
funcional envolvendo as relagbes interpessoaissepa, aqui identificamos novamente um
traco da cultura brasileira na cultura da orgadieagque nesse caso € a tendéncia a
centralizacao do poder dentro dos grupos soci&&(FAS, 2007, p. 44). Vejo o DSU:

(D2) Muitas vezes ndo, muitas vezes sou barrado pé#dto. escaldao) Uma prova
disso foi que teve uma animosidade, agora a gétgpade s6 abaixar a cabeca, o
gue aconteceu, resolvi fazer um(grande obra), fica na faixa de um milhdo e 1/2
de reais, simplesmente ndo queriam que fosse o@wstele foi franco comigo, mas
como ndo vou construir? Uma coisa que € patentedeonstruida. Entdo temos
que fazer estas coisas. Tem certas coisas quete @afrigado a fazer, o projeto
esta ai e vai seguir. E com os professores, asveme caso do Processo do Prof.
.(Tal), que foi um das coisas que ele ndo gostou. Conpeeéeu vou liberar um
professor de sala de aula. Eu falei pra ele: tasfide bem e eu fico ruim na foto".
Eu vou liberar o Prof.(Tal) de sala de aula, mas o ProfTal) ndo quer largar a
bolsa do Programa....

Nessa mesma linha da autonomia nas tarefas, vatagde para autonomia do
corpo docente, uma vez que o estudo ocorreu ddatumna instituicdo de ensino. Nesse caso
a autonomia se restringe ao espaco de sala de aula.

DSC:

(D3). ... Entdo, ele tem toda autonomia de conversar comnanadracao hoje,
contar problemas e tal, mas ele saber que ele$edeveres deles. E um desse
deveres € que estamos iniciando um processo dahaaltom pesquisa, extensao, e
ja faz alguns trabalhos, ter na cabeca que elesspre se doar a instituicdo, a qual
eles trabalham(D4). Por exemplo(professores) autonomia para contribuir com a
realidade da regido, O EJAFIC, ndo tinhamos coedig¢@ais para implementar, mas
tivemos uma conversa com os coordenadores queaastanvolvidos, eles falaram
temos a mao de obra pra fazer isso, vai nos fakase primeiro momento a
qualificacdo, e daqui a pouco a gente faz a qoatifio, ja esta com a coisa andando.



74

Entéo isso que falo sobre autonomia.... Educacaorderegido da Transamazbnica
que as turmas de EJA estavam quase entrando emseplporque as turmas
iniciavam e ndo terminavam, ndo tinha motivacdohoera. (D5) O professor
trabalha dentro de um plano de curso, discutindagpse com a pedagogia o que é
melhor para ser colocado para aqueles alunos. & enecisa de uma conversa
dentro do aspecto pedagégico do processo ensiendipagem para aconteca.... 0
professor tem liberdade dentro de sala de auleey@ der sido conversado ou a
conversar com a pedagogia, eles tem autonomiaigsraagora vamos vé o que
melhor pra aqueles nossos alun(@s) aos professores, eles dizem, sempre relatam
gue tem essa autonomia, e sabem claro, que preseguir uma rotina de trabalho
sabem que tem que cumprir, s vezes a ementa slo, cuma carga horéria, mas no
geral eles essa liberdade pra trabalhar os cordegmicsala de auléD7) Quanto a
autonomia dos professores, tem autonomia, em queitdaula, mas tem que
respeitar o Plano de curso e as ementas de cailalides e carga horaria.

O que se viu foi que o DSC revelou que os dirigepessuem oportunidade de
realizar mudancas, evidentemente atrelada a opdeafie de inovar enquanto caracteristica
do potencial de mudanca. Vale enfatizar que aptasegrau consideravel para a inovacao,
certamente pela liberdade que a nova institucidadé vem proporcionando, embora a
motivagdo também seja muito presente no discursguen no DSC alguns exemplos de

oportunidade tanto para mudar quanto para inovar:

(D1) Quantos municipios do Para, quantitativo, vamestaf mais campi, até 2022,
devemos ofertar entorno na média de 30 campipwésano a mais, e assim quais
s80 0S campi, quais sdo 0s municipios que vamegfprovavelmente ja temos
isso... A gente tem orgulho nesse ano de 2010 figean multirocadeira, temos
nossos inventores, nossos "profs. Pardais", néssteanméaquina do caranguejo,
extrator de caranguejo j& funcionando, e escaputarsido, que todo Nordestino e
Nortista, que gosta de dormir na rede, mas aquaigho "reen”, que interrompe.
Entdo olhando os arranjos locais nos temos consligéenovar, temos um curso de
pesca no campus Belém, que ndo tem rio ao longade mais. Mas temos essa
disposicdo, ja estamos indo para engenharia da @gdaola e fazendo essa
necessidade de ir ao encontro das necessidadesrrdogos produtivos locais do
Estado do Para(D2) Por exemplo: quando colocamos wirelesses em todo o
Campus, ja esta acontecendo, ... Tem muita polithees estamos implementando,
como por exemplo: quando vem uma chuva, a gente@aoais alagado, por qué?
Eu mandei fazer toda a drenagem, aidB) ... oferta de curso superior na regiao e
outra sdo projetos que temos CTC-Centro Tecnoléd@dCouro, ali vamos ter
oportunidade de manufaturar couro bovino, em rdeethegar ao ponto de fabricas
de calcados, botina, e aquilo vai mudar a vida ditas familias da regiaqD4) ...
idéias maravilhosas, vou confessar pra ti, essgetpr@® Tempo, nasceu de um
projeto que um servidor mandou para mim, escrewepnojeto assim "Domingo no
Campo", porque la tem um campo de futebol bacadené&o do campus d€D5)
nds estamos tentando fazer uma capacitacdo genaiottns os nossos professores e
administrativos. Entdo acredito que nessa capdcitegi da condicdes para que eles
possam trazer novas idéias, inovac@ia?) o curso de Pedagogia que existe no
municipio....., € uma inovac¢ao, municipio de .... ndo tinha curso de Pedagogia,
projeto feito inclusive pela PROEN, em funcdo de Wiermo de Cooperacao
Técnica, Abaetetuba foi agraciado com 300 alu(ioR)

4.2.3. Processo de socializacéo das informacdes
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Partindo do principio que o ser humano se comurdeaalguma forma, seja
escrevendo, lendo, falando, escutando ou até masenes de sinais, a comunicag¢ado, nesse
aspecto incluir a transferéncia e a compreensaosigmsficados sdo fundamentais para o
desempenho de qualquer grupo.

Portanto, a transferéncia e a compreensao dogisaglis s&o mecanismos que se
constituem elementos fundamentais para potenadia&zanudancas nas instituicdes, segundo
0s analistas organizacionais, Robbins (2004, p) 1@8salta que as funcbes basicas da
comunicacao sao: controle, motivacéo, expressaciena e informacao.

Como visto anteriormente que a Lei que cria os téfgesenta um meio, ou um
instrumento, ou até mesmo uma inovagcdo adminigiraiconcomitantemente provoca uma
inovacdo tecnologia, nesse sentido Thach e Woodmaem que: “a medida que as
organizacdes utilizam, cada vez mais, a tecnoldgimformacéo (inovacao tecnoldgica), elas
sdo capazes de reduzir o numero de niveis orgémizés e de pessoal necesséario para
processar as informagdes — inovacdo administratfROBBINS, 2004 apud THACH e
WOODMAN, 1994).

No caso do IFPA pelo que se pbéde constatar no Di€lifnicdo esta recheada de
tecnologia, como; site da instituicdo; TV Web; Radveb; Radio comunitaria; boletim
informativo; e-mail; até mesmo a maneira inform@aho a expresséo encontrada no discurso
“boca-a-boca” que pode trazer um significado imgoae no sentido a informagé&o a qualquer
custo circular na organizacdo. Embora todo o esfggra disponibilizar os meios para
divulgas e compartilhas as informacdes, verificeypsuco baixa utilizacdo das tecnologias,
que talvez se justifique pelo aspecto culturalpououtro lado a introducéo de tecnologia de
forma ndo programada, ou seja, uma politica desigéy tecnologia.

DSC:

(D1) H& mecanismo, 0 que precisa mais, exatamente ubegracdo maior,
principalmente dos professores. Quando vocé abite do IFPA, vé que temos uma
TV web, uma radio web, baseado exatamente nageefmlbgia que eu falei da
DTIC, no investimento nos equipamentos, temos omi) nds temos a intranet.. e
internamente tentamos fazer com que as pessoaseatesuito, infelizmente nés
nao temos esse sucess(D3) H4, ha tanto, a gente tem uma coordenacgédo que é
ligada direta, ligada a direcdo geral do Campus gue& Coordenacdo de
Comunicacao e Evento, que é um servidor muito dit@mele é técnico de
informética, ele tem toda habilidade também na tdoeda internet. ...tem mural
dentro da instituicdo, tem uma veiculagdo de raftionosso programa de IFPA
Comunidade(D4) N6s temos um site na internet que tem um informatpor
exemplo, como nés temos um quadro muito pequensedédores, ai 0 nOSso
jornalzinho que antes saia a cada dois mesesaiesggra esporadico, quando tem
muita noticia a gente pega e faz. .. e-mail dogidaes.(D5) Sim, mecanismos
existem. A comunicacdo € importante para que a oalade, interna e externa,
comece a conhecer o que esta acontecendo derifo [do municipio, o IFPADG)
Nés temos a internet, que € o site da instituigimajgente pode utilizar, mas ainda
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esta faltando a liberacdo de algumas coisas, prée geoder relacionar esse
mecanismo la do campus, pra poder divulgar as ald@s... coloca em quadro de
avisos, publicarem no nosso site especifico no camifiboca a boca”, e temos o e-
mail que a gente colheu o0 e-mail de todo mundo p#fa usar apenas o
institucional, criou um grupo(D8) usamos os e-mail, a pagina do campus e nao
deixamo-los sem informacao para que a gente ande..

No campo da realizacdo as decisdes de mudancasro@sie de praticas no
IFPA o DSC revelou que se da relativamente atrdeégupo, ressaltando que a nivel central
sdo o0s Orgaos superiores, o Colégio de Diriger@erselho Superior, que sdo instancias da
estrutura organizacional contidas na Lei 11.892s&ja, € uma exigéncia legal para que as
decisbes seja deliberadas. Identificaram-se em dive campi que as decisdes que dizem
respeito a impacto local sdo deliberadas pelostodé® geral, ensino, pesquisa e pos-
graduacéo, extenséo e administracao e a particgh;autros atores.

Percebe-se também que o Discurso do Sujeito Coldiwnonstra que apesar da
legalidade da Lei que entrou em 2008, hoje, 20I05€ sente em processo de adaptacao.
Esse quadro de adaptabilidade a nova institucitexddi € uma abordagem feita por Hall,
baseado na visdo de Hedberg, que isso € um estdgiotencial de mudanca, “encara 0s
individuos constantemente aprendendo (ou deixaedapdender) com suas acfes (HALL,
2004, p. 172).

DSC:

(D1) No IFPA, tudo é novo, pra nds termos uma idéiando foi langada a idéia do
instituto que tentamos fazer o organograma da Reitexistia uma Diretoria de
Ensino Agricola e Diretoria de Ensino a Distanciague contrariava uma norma
pratica, porque a PROEN ndo tinha acesso as infd@i@sa Essas acdes de campo e
educacéo a distancia foram criadas na Extensao aomacforma de criar edital de
programa de governo, € ndo uma normatizacao daigrdgtituicio. Como agora
nés estamos querendo que sejam uma politica dauigébd, entdo nés, decidimos,
no colégio de dirigente, no férum, que seria toligsdos a PROEN(D2) Entao
toda e qualquer mudanca, sempre é decidida noiveplem reunido, porque vai
mudar e qual o intuito de mudd4b3) Agente sempre costuma tomar decisdo em
grupo, sempre discuti uma questdo polémica antgrepo, os diretores, depois a
gente passa a conversar(D4) N6s estamos nesse momento |4 construindo o
Estatuto do nosso do Conselho Diretor (CD). EsseeGfa no nosso Regimento
Geral, como nosso Regimento Geral ainda ndo esgblidado. Mas internamente a
gente ja funciona nesse molde de organizacao ipatiia, na verdade todos os
seguimentos la no nosso campus faz uma assemblaagitoma muitas decisoes.
(D6) Na verdade por conta dessa correria toda, a gé€ntpue precisa normatiza
muita coisa ainda, mas como esta vindo de cimapcestatutos, regimentos, as
coisas, no campus, ainda nao tem acontecid®7).As normas tao sendo alteradas
em varias esferas, existem normas que sdo dissuted@ro do Conselho Superior,
outras dentro do Conselho de Dirigente, dentreooetinselhos que sdo formados.
Quando as normas sdo definidas e definitivas, tege#ie em pratica, independente
de qual esfera que seja.
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4.2.4- Compartilhando a visdo e a realizando taref&a em tempo de mudanca

organizacional

O processo de socializacdo da visdo de como orgestoebe, pensa e senti esta
voltado ao momento em que a instituicdo vem passeonch a implementacao do IFPA, bem
como a maneira pela qual eles realizam as tart&fastificou-se no DSC nesse primeiro
bloco que os dirigentes dos IFPA usam principalmealdg estratégia de convencimento e
motivacdo. Nesse novo tempo se percebe a mudarguaadée esforco para fixar e transmitir
uma nova cultura de compartilhamento na organizagaotransformacdo. Nesse aspecto
somente o futuro nos dira se essa forma adotadeéisaeficaz ou nao, todavia, para que
essas variaveis sejam controladas € necessaria quituicdo investir em pesquisa nessa
direcéo.

DSC:

(D1) Sempre, sempre tem que colocar, sempre tem gee glia grupo com que
chegar, aonde quer chegar, até porque o gruposddsggentes tente convencer a
sua base. Se a base néo estiver convencida esesgidores empenhados, ndo vai
adiantar, seria troca de falacias, troca s6 o pap que a coisa nao vai and®3)

Ha eu sou empolgado, acho que temos que compartdiméo as dificuldades
guantos as vitorias com todos. Para que esta itapldo, seja do parafuso da obra a
um curso lancado, temos que compartilhar essaialegm todos, para eles se
sentirem que contribuiram com aquele proced34) Sim. Eu me preocupo muito
com isso, muitas das vezes gosto de delegar fungdas tenho trabalho muito
grande de delegar e acompanhar.... Delegamos feingdemuitas vezes
acompanhamos e desenvolvemos junto, trabalhamas, jpaminhamos lado ali.
(D5) Através da discussdo sempre analisando o queese qual o objetivo, nés
damos o ok, ou conversamos pela nossa experiémcgouquinho maigD6) Com
toda certeza, eu acho que o gestor em sido impertesse sentid(®7) Sim, a
gente sempre tenta sensibilizar os coordenadogediypidir 0 servico com a gente.
Diretor nenhum conseguiria dirigir um campus sozjntentamos no maximo
possivel socializar as atividades com os coorderadodiretores.

Em relagdo a maneira de realizar as tarefas fantaga no discurso a falta de
capacitacao, que vai exigir do gestor sobrecargaatdalho, mesmo delegando poder para o
grupo executar, que reforca a inexperiéncia est@imudanca organizacional ndo planejada.
Veja o DSC:

(D4) Agora, muitas coisas ndo da pra fazer, sdo mgitascdes e sentimos a
necessidade que essas pessoas que estdo a freptwgde elas tenham uma
capacitacdo para exercer aquele cargo. Entdo a gent batalhando por fora para
vé se a gente consegue fazer formacdo continuaslsesigprofessores, desses
técnicos, que estdo a frente desses cargos, peralgs possam desenvolver o
trabalho com resultados sem que tenhamos que sestdesdobrandgD6) é claro
gue ha dificuldade, por falta de capacitacao prelagtarefa especifica, as pessoas
ficam um pouco inibida para participar, com toddeza o0 gestor visualiza e aprova
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esta maneira de se fazer a divisdo das tarefggydbs entdo formar as suas equipes,
com toda certeza ha esse compartilhamento.

Analistas organizacionais, como Robbins (2004) eir5ii2009) dizem que os
principais conflitos interpessoais de mais freqigéséo causados pela falta de comunicacéo,
afetando diretamente o bom desempenho das pessoasjerando que dormimos 8 horas
por dia, entdo aproximadamente o tempo que seaest@ado o ser humano precisa se
comunicar, logo a afirmacao procede.

E importante, segundo Shein (2009, p. 390) sobtielay no compartilhar da
visdo, que ele ndo tenha s6 condicbes de apendszioom grupo de pessoas para executar
tarefas, mas que também tenha habilidade para,cemiolver o grupo no processo de
mudanca de comportamento e participar ativamentediss os estagios da mudanga. Assim,
o lider precisa romper com algumas fronteiras, skja aparéncias, ou das primeiras
impressoes, fortalecendo a porta de entrada dacuitvea para a organizagao.

Bennis e Biederman reforcam essa tese ao conelug sstudos sobre um bom

lider ou uma lideranca transformadora que corresgon

freqientemente aquilo que os servidores esperaen Hetes esperariam que seus
lideres lhes indicassem uma direcdo, lhes insginassonfianca e lhes oferecam
esperanca. Para responder & expectativa do grspioleses teriam de ser resolutos,
ter um bom caréater e ser otimista ou convencidosudeeficacia pessoal (RIVERA,
2003, p. 206 apud BENNIS e BIEDERMAN, 1999)

O grande desafio para uma cultura arraigada enuna@sautoritarias € conciliar a
gestdo com a lideranca. No caso do IPFA, pelo meesse primeiro momento o DSC revela

um esforco dos dirigentes em conciliar.

4.2.5 — Préticas organizacionais do CEFET-Pa e oqresso de implementacdo do IFPA

Ao abordar os entrevistados sobre as caractedstc& EFET-PA, foi marcante a
relacdo positiva que esses dirigentes tém com f#tuigdo. Todavia identificou-se no
Discursos do Sujeito Coletivo uma instituicio mdecaom aspectos positivos e negativos.
Aspecto positiva destaca-se: a experiéncia de 13 afertando educacdo profissional

voltada para pessoas atender os carentes de ufissipralizacéo. Veja o DSC:

(D3) Evidente, experiéncia que deram certo, que fosipeslograr éxito, mas para
o Instituto, o CEFET foi base da construcéo, ftiage técnica, basta de 100 anos
qualificando pessoas marginalizadas do proces$b3) Entédo, acho que o CEFET
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leva pro instituto a area tecnologica e a areaidécwoue o instituto(D5)
Antigamente existia muita condicao pratica, noadéia dos nossos alunos.

Por outro lado a caracteristica que mais marcaestiig baseada na centralizacéo
do poder, reforgcando o que ja comentado sobre osemims vividos por esses na instituicdo,
ou seja, € um traco cultura muito presente na mandgds dirigentes. Para esses dirigentes
isso significou atraso em todos os sentidos, desdstitucional ao mais amplo, para a regiao
bem como uma grande indignagéo.

DSC:

(D2) Uma coisa que eu sou totalmente contra é a ceaitdb do poder, eu sempre
fui contra isso, era 0 que mais combatiamos. Araliraicdo do poder.(D4) Na
época do CEFET as acfes eram muito centralizad&EBd e isso atrapalhou o
desenvolvimento das unidades descentralizadas ¢amidéd, Marabi e Tucurui.
Porque as acdes na época do CEFET que eram paza dagzas acdes de
interiorizacdo funcionar levar cursos, profissiengiara o interior, elas néo
conseguiram avangar pelo fato da gestéo ser deattak na sede. I1sso eu acho que
foi um erro muito grande dos gestores da época TEp&rque eles perderam uma
oportunidade histérica de estd fazendo o que hstemms fazendo... Ela ndo se
preocupou com o projeto de educacdo que fosse mplae uma massa muito
grande de pessoas que estdo dentro do nosso estp@oprecisam também dessa
formacéo que os CEFET proporcionavam naquela g@eOlho como ja falei no
inicio acho que do CEFET era uma coisa interessdmgente coloca: era a relacédo
entre a Unidade do interior e a direcdo geral,usick o nome era Unidade
Descentralizada, e nunca foi descentralizada, @a<®ram todos tomadas aqui
(BELEM), sem a participacdo de ninguém de |4, assiialo coordenador que era de
la, entdo a primeira coisa que a gente lembra. mse era uma Unidade
Descentralizada que ndo tinha na verdade nenhuseemntealizacdo e com isso
postura bastante, autoritaria, porque a gente seipha que seguir a cartilha
mandada daqui pra la, nos tinhamos que implantacucsos determinados por
Belém; nés tinhamos que fazer o plano de cursceténB Belém ficava com nossos
professores; Belém ficava com nossos cargos; néa hada descentralizado, ndo
havia nada mesm¢@27) O que eu lembro que me tocou muito foi que no CEFE
UNED eram um pouco prejudicadas por estar afastadaidade SEDE, eu lembro
por exemplo que na UNED a gente tinha muito difledle até para equipamento pra
da aula(D8) ...falando especificamente da minha experiéncréicpéar, sendo na
época que eu n&mha nem propriamente uma coordenacdo pedagdgica.

Quando a implementacdo que de fato demonstra e@atele mudanca radical
da instituicdo, caracterizada pela implantagdorda mova cultura como a descentralizacao e
autonomia, significando mais recursos financeirobuenanos de acordo. Instalagbes de
centros altamente equipados nos municipio, cagdcitde pessoal, desenvolvimento local,
parceiras entre setor publico e privado, avancosnsino, pesquisa e extensao, aumento na

abrangéncia territorial significativa, elaborac@&ddcumentos. Vejo o DSC:

(D1) ... a implementagédo, outro exemplo é o investimewtja que em Concei¢édo
do Araguaia 0 maior investimento em prédio do mipiicé através da educacéo,
através do Instituto, vai ser a mesma situacao ezueB. ... agora em ltaituba, o
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instituto foi colocado num local estratégico ja &tierto ruas, asfaltado, ja tem a
populacdo do entorno, bairro sendo formado, issofaaendo um pum de
competéncia entorno da prépria instituicéid3d) ... Na regido do Araguaia, aquela
cidade tem 113 anos, até hoje o Unico curso quamigiementado foi o curso de
licenciatura. E hoje o instituto, tem prova parageisso seletivo de 2010, uma prova
em nivel de tecnologia em Gestdo Ambiental, primeurso de tecnologia, para ter
uma idéia sdo 100 vagas e ja tiveram acesso maistelenil acesso no site do IFPA,
(D4) Porque os campi hoje tem vida prépria, que eugbercque cada campus que
vai numa regido, ele tem uma historia prépria neEqummunidade, naquela
localidade,.. hoje, gragas, a implantagao dosturisti a gente ja vé a mudanca nesse
cenario de centralizar para descentralizar, quesr di palavra hoje é descentralizar,
ndo centralizar mais as agfes de gestdo... queité forte é a parceira entre o
Instituto e os o6rgdo publicos, até mesmo o privadbB5) avancos no Ensino,
pesquisa e extensdo vem com muita forca principagma implantacdo dos cursos
superiores, porque vinhamos trabalhando dentrondima técnico,... instituicdo de
nivel superior. .. a expansdo proporcional uma visdo diferenciada, um
comprometimento maior, ndés deixamos de ser umalaegamuenina, para hoje,
sermos 12 campi.(D6) ...eu acho, os diretores, que eram as antigas UBIBB
campi que surgiram passaram ter mais autonomias @@idades, temos que
construir 0 nosso regimento interno, nossos prépplanos de cursos, projeto de
cursos, planejamento estratégico, plano de gesido,isso nés temos construir, S0
atividades que chegam com o Instituto.

Quanto a percepcao dos dirigentes em relacdo aegso de implementagédo do
IFPA se identificou que € um momento de troca geee&ncia, disponibilidade orcamentaria
para suportar a nova instituicdo, e motivagao.

DSC:

(D1) Mas nessa troca eterna de experiéncia, conseguailaasncar, tanto que todos
0s outros campi tem agora uma ramificacdo paradaearicola, para area de pesca
e aquicultura e para area da industrializagdofas@om que a gente tenha que ter
paciéncia para poder costurar conjuntamente essgréigéo.(D2) ... Entdo tem
algumas coisas que a gente ainda ta engatinhaoohmsstodos novos na gestéo, o
maior velho na gestdo aqui sou eu, da direcadoemsmid do grupo, todos nds somos
novos na gestdo, entdo o que a gente tem quedgaea € trabalhar unido, seguir
unido, pra gente poder caminhar. Eu tenho impregséa gente vai acertar, porque
€ todo um projeto de conjunt(D3) ... hoje a gente percebe que essa estrutura que
esta sendo montada no interior ndo sé a estrutasiea,f como os prédios séo
bonitos, bem adaptados com laboratérios de Ultiaragdio, mas o importante que
além do espaco fisico vai também a méo de obray y&ssoal..(D4) eu percebo
gue a gente conseguiu avangar, assim um poucaigaimente nessa parte da
extensdo. A extensao passou ser uma coisa muié fodo mundo tem trabalho de
extensdo, 0s programas que a gente consegue execpartir das secretarias,
SETEC, SECAD, eu percebo que no contexto do Brasd,estamos muito a frente,
com muitos trabalhos de extensédo, entdo isso jérét@ desse novo foco, que o
Instituto tem de trabalho com diversos publicoantes a gente nao tinha is§ob)

Eu percebo que o reitor tem um comprometimentoorgriande nesta implantacgéo,
conscientizado que tem que ser com qualidade, @ue adianta avancar aos
atropelos sem observar a qualidade, entdo se gecesta seguranca, com ajuda de
nos dirigentes, do reitor para que essa implantac@ora normalmente, aconteca
sem atropelogD7) Entdo do jeito que esta crescendo o institutondémcia é que
cada dia melhore. A gente espera estar presenigstilto quando o instituto for
uma das maiores ou maior instituicado de ensinoedestdo(D8) ... houve uma
mudanga com certeza, justamente pra buscar umécaonuelhor pra esse aluno, a
propria estrutura da instituicdo ela mudou tambémglhorando o acervo
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bibliografico, melhora das condi¢des de laborat&so ja € um fato primordial pra
gue esse aluno tenha conhecimento melhor.

Outro aspecto identificado foi zona de conflitospnocesso a integragcéo das trés
autarquias, o CEFET-PA e as Escolas Agro-técniea€astanhal e Marab4, demonstra e
reforcando o estudo realizado por Xavier Neto (208dbre o processo de ifetizacédo, a
maneira ndo planejada.

De acordo com Robbins (2004, p. 174-175) o procdssmnflito é a presenca de
condi¢cbes que crie para 0 seu aparecimento, nggeeta ele considera trés categorias gerais:
comunicacao, estrutura e variaveis pessoais. O aegealta que, no caso da comunicacao,
deve ter certo cuidado com a quantidade da conmginga excesso pode aumentar o conflito,
bem como o canal escolhido pode estimular a opms@&egundo € a Estrutura, nesse caso
ressaltamos o tamanho (CEFET e Escola Agro-Tégnicasespecializacdo (ensino industrial
e ensino agricola) agem como for¢ca que estimulaondito. Outro aspecto importante nesse
ponto que se percebe no DSC foi o sistema de rezmsap que também pode gerar conflito,
diz Robbins, no momento em que o “ganho de um eaam decorréncia da perda de outro,
nesse caso 0s cargos das pro-reitorias. O tercatiegoria que potencializa a oposi¢do séo as
variaveis pessoais, diz respeito a questdes deegalgue cada um possui, choque de
personalidade.

DSC:

(D1) certa resisténcia no processo de integracéo dasjaias, bem como processo
de criacdo e integracdo com pouca participaca@eftebo um processo ainda com
olhar critico, a gente verifica saudosismos. Emt&o ainda vai mudar, isso ainda
vai se solidificar, mas as escolas, as instituigiieseram as Escolas Agro-técnicas,
elas ainda resistem a essa integracdo, e ainda@muécar, exatamente, com o
préprio nome da Agro-técnica, tem uma resisténdarma de entrada dos alunos,
tem uma resisténcia a tecnologia da informacaajrmla tem um rango de achar que
perderam status, porque antigamente eram ligadeadiente a SETEC, e hoje elas
séo ligadas a reitoria. Mas também eu vejo pelte g pessoal da industria, do
setor industrial, que eles dizem: "assim como aoAgcnica se recente dessa
integracdo, ndo nos perguntaram se nds querianeosleg vissem integrar", porque
sdo diferentes cultura, e isso s6 com o tempo €é augente vai conseguir,
exatamente, melhorar esse relacioname(@®) O que eu vejo, algumas pro-
reitorias ndo fazem politicas que deveriam seadeitleveriam fazer politica macro
voltadas para o Instituto realmente.... Vou da wemglo claro, quando se falou que
0 campus agricola viria para compor o novo ente sgi@ 0 instituto, sou muito
franco, eu cheguei com o prof.(gestor), eu acho que campus agricola, devido os
anos que vem trabalhando deveriam sentar de igaagpal com a gente e receber
uma Pro-reitoria e a gente tentar dialogar e ca@avecom eles, mas ele ndo me
escutou, resolveu criar diretorias, que isso @e.for um organograma construido a
quatro maos, dificilmente sofreria mutacdes duraateprocesso, entdo esse
organograma ndo tem estabilidade total, ndo teabiidbde, € um organograma
qgue é uma instabilidade, ele muda, essa que é&adali a coisa, porque foi um
organograma construido em gabin€f®4) a Reitoria e as Pré-Reitorias eles tem
um trabalho ainda muito isolado, que dificultamaeissplementacdo. Eles tém um
quadro de pessoal pouco, eu percebo, além desdeoger pouco, eles ainda nédo
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tem a experiéncia necessaria de tomar a frentea dpssstdo de institucionalizar

mesmo as acdes, sdo isoladas, ou seja, as acoesstoeacontecendo elas séo
muito individualizadas pelos diretores dos campi. fainha opinido deveria emanar

toda essa Politica da Reitoria e Pr6-Reitorias.

Nesse caso em particular ndo se afirma que o twrféve ser evitado, pelo
contrario, comunga-se com Robbins (p.183) o canfldde ser construtivo ou destrutivo para
0 andamento das tarefas de um grupo ou uma organizgle enfatiza que, o nivel 6timo do
conflito € aquele que seja suficiente “para evdaestagnacdo, estimular a criatividade,
permitir que as tensdes sejam liberadas e que cesso de mudanca se inicie, mas é
insuficiente para ser destrutivo” (ROBBINS, 2004.83).

Frente a implementagcdo em meio a conflito se peraeh discurso isolado,
porém merecedor de atencdo especial, sendo elenpdementifica em outros momento da
entrevista, que foi a falta de capacitacdo parapceemder a nova institucionalidade. Veja o
DSU:

(D6) Eu vejo ainda como um processo um pouco conturksasar de que a gente
sabia que um ano antes sabiamos haveria essa rmayd@s;a gente nao sabia como
isso iriam acontecer. Entdo as coisas comecarantea®s € as adaptacdes, tudo que
ainda esté acontecendo. Esse processo de impley@erian sido um pouco dificil,
em virtude de que nos precisamos capacitar pega@agoder entdo gerencial certos
cargo. Acho que a gente ndo estava preparado, pardaessa realidade, entdo a
gente precisava também nessa transicao ter recelaidocapacitacéo. Das politicas,
por exemplo, de implementar de correr atras dogfos) de também fazer a gestédo
dos recursos que estao chegando, que com certemé@mais do que antes, quer
dizer é muita coisa pra fazer e com pessoas meepanadas, entdo eu vejo que
ficou um pouco conturbado.

4.2.6. Os elementos facilitadores do processo deplementacao do IFPA

Compreender os elementos que vem facilitando cepsacde implementagao na
organizacao, principalmente se tratando de orgadezaque apresente grau de complexidade
alto. Os elementos facilitadores na vida de qualdodividuo devem ser mantidos e
reforgados, todavia quem define se de fato elegegfldados ou ndo, além da convic¢do do
individuo é o grupo ao qual convive. Para as omgadies ndo é diferente uma vez que sao

formadas por pessoas.

No IFPA foi revelado através do DSC elementos ifadibres que residem na

credibilidade de uma organizacdo Centenéria, ptidsithe de oferta de cursos em todos os
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niveis e modalidade, plano de carreira, localizad® campi, estrutura fisica completa e
recursos humanos, criacédo do colégio de Dirigentimsnomia orcamentaria, didlogos.

(D1) ...para sociedade é exatamente, que a Rede é n@eatede grande
credibilidade. ....Internamente, podemos dizer, @ubora as agricolas elas tenham
uma dificuldade de integracdo, mas elas ndo podi#m ofertar ensino superior....
e que nossos professores e nossos administra@obém possuem plano de
carreira(D2) O dialogo, o didlogo franco, aberto(D3) E a visdo das escolhas dos
campi por se tratar de polos onde a gente congsbEases poélos enraizar para outros
municipios vizinhos... Entdo assim a implantacéango se veio com espago fisico
adequado, o pessoal para trabalhar lotado no canfp4§ (D5) Dialogo com o
Gestor maximo, isso é fundamental, mandatario maiamos dizer assim, ....
momento estamos implantando o cam{@®) Principalmente as varias reunides
gue foram realizadas, que foram realizadas, tamdssa colégio de dirigente por
exemplo no Instituto Federal, tem facilitados asa®n as informacdes sdo muito
uniformes, as informa¢des sao passadas nesses.fofnncipalmente as varias
reunibes que foram realizadas, que foram realizattasbém esse colégio de
dirigente, por exemplo, no Instituto Federal, témciltados as coisas, as
informacgBes sdo muito uniformes, as informacdesps&sadas nesses foru(id7)
temos autonomia financeira e de gegi@8) Se tenho um CNPJ isso ja representa
uma autonomia propria.

Na gestao, identificou-se as seguintes idéias @isndios elementos facilitadores:
facilidade em fazer parceiras fortes, financiamewol® programas, descentralizacdo do poder,
autonomia, experiéncia profissional, relacioname&®@mizade, didlogos, presenca do reitor

e pro-reitorias nos campi. Vejo o DSC:

(D1) ... A relacdo com a empresa primada, a Vale do Rio D&adgo facilitador,
porque quando a empresa esta precisando, exatadepssoas para trabalharem
nessas acbGes da educacdo tecnolégica e profiszameal nos procuram, néo
procura o Estado, ndo procura o Municipio, ela @ Instituto....0s nossos
projetos sdo bem aceitos e através do FNDE, noscdédi¢cdes financeiras de
implementéa-lo.(D2) A descentralizacdo do poder, se isso acontecefaecditar
toda a gestdqD3) Descentralizacdo, para fazer gestdo nos camfitdagin muito.
Comeca tomar suas atitudes que realmente sdoatiselzsis para especificidades da
regido (D4) ... autonomia de locar nossos recursos onde tem umnfiagar dentro
da nossa realidade, tem a possibilidade de investirrecursos humanos; tem
possibilidade de escolhe e investi 0s nossos mesunsimano, possibilidade de
investir em cursos que vai atender o nosso objetiessa realidade. (D5) A
experiéncia de ja ter sido gestor em outros cargogP6) reunides de forma
ordinarias que vamos discutir o planejamento datungsio,... colégio de dirigente
por ex tem sido importantissimo, salutar em relag@gstadD7) O fato da gente
estd bem préximo da Reitoria, préximo fisicamemtéerceiro mais préximo, isso
facilita muito... (D8) Essa condicdo de se trabalho com recurso, re@sse
descentralizado, esse recurso chega a Reitonagagsado pra cada compus...

Os elementos que vem facilitando a implementacaatribairdo para
potencializar a mudanca organizacional, portantotébps e fortalecé-los significara éxito da
nova institucionalidade, embora esses elementosispre ecoar além das fronteiras dos

dirigentes. Ou seja, fazer parte da cultura dosagiegrupos que forma a instituicdo. Entéo,
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como ressalta Shein (2009, p.24), a instituicadeadma nova maneira de ser, com iSSo uma
nova cultura de ser, isso ele chamam de artefat@sincluem os produtos visiveis do grupo,

gue nesse caso sao os elementos facilitadorexaéstao DSC.

4.2.7 — Os elementos dificultadores do processoidglementacéo do IFPA

Enquanto os elementos facilitadores, os artefalesem ser repassados para
fortalecer a organizacdo, por outro lado os eleosedificultadores servirdo de profundas
reflexdes e ajuste, caso contrario podera levan@damca organizacional ao fracasso.

No caso do IFPA os elementos dificultadores namsdéentrais de modo geral
sao: baixa velocidade da internet; meio de transpteficitario, corpo docente insuficiente,
baixa experiéncia profissional e formacéo; distardidentada intermunicipal, centralizag&o
do poder; aligeiramento do processo de implemeotaginanejamento de servidor. Como

revela o DSC:;

(D1) A maior dificuldade no Estado do Para é a velatgdde internet...; Meio de
Transporte, temos turmas em Juruti, pois o prafa ga deslocar para Juruti, vai se
deslocar para Santarém e depois pegam barco. pr&éisa ter uma colaboracéo do
professor, isso é algo que depende da boa vontaderdhumano,.Entdo varios
cursos de Mineracdo estdo pipocando no Estado db R@&s nds ndo temos
professores suficientes para atender todo o itwtitistancia muito acidentada faz
com que ndo tenha um acompanhamento pedagdégida ig2) Volto a dizer a
centralizacdo do Pode(D3) No nosso caso um dos processos que complica é
distancia, geograficD4) Acho que é a capacitacdo, acho que todos os rdeeis
gestdo, hoje la no instituto carecem de uma formaga gestdo educacional e
gestdo publicgD5) Tudo novo, muita gente sem experiéncid)6) maior parte
dos diretores ndo terem uma formagéo, ndo teremexperiéncia administrativa,
experiéncia de gestdo ... Rapidez com que as cdsasm acontecer, tem sido,
realmente, uma coisa que dificu@7) ...que esta vinculado com a aproximidade
fisica, grande parte dos nossos servidores sa@mente da cidade de Belém, nés
sofremos uma pressao tremenda com os servidoresfageen concurso para
Abaetetuba e pedem transferéncia pro campus Balgrara reitoria.

E interessante que houve um Discurso do SujeitedJaile revelou que n&o tem
elemento dificultador, pois oriundo de UNED viveomento de total abandono por parte da
gestédo da entdo CEFEF-PA (SEDE).

DSU:

(D8) Eu vou lhe dizer que para quem estava fazend@stdgem épocas atrds sem
recursos financeiros, sem nenhuma condicao, éifété colocar dificuldade. Hoje,

se alguma coisa se possa ter como dificuldadeppdg assim uma mudanca muito
brustica do que se tinha antigamente para o questdmje, ndo tinhamos nada e
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hoje nds temos quase tudo, ndo vamos dizer tudoameondi¢des de trabalho bem
maior. E uma condicdo motivante, fazer gestdo selores, sem recursos, sem
pessoal administrativo, que foi assim que foi aidé gestdo em épocas passadas na
UNED.

O potencial de mudanca é muito presente no IFP#xtir plas analise dos DSC. E
real que o IFPA tem todo substrato necessério gascer e desenvolver, principalmente a
avalanche de orcamento proveniente do MEC/SETEIOstos elementos discutido até aqui
enquanto facilitados da implementacdo, mas a géstaoque dispensar olhar especial aos
elementos dificuldadores para que o ciclo de mualanganizacional ndo seja interrompido.

E nitido que existe um jogo de forcas que operdaraamu a favor a mudanca, no
mesmo momento que nasce o IFPA por outro lado oETHFa para de existir, ou seja o
nome CEFET-Pa para de existir, mas as pessoas,vafares, costumes, ética crencas,
percepcdes, sentimentos e outras suposicoes camtiawexistir.

Em geral percebe-se que o IFPA tem um ambientenextiavoravel a nova
institucionalidade, por outro lado os elementoscdifadores sinalizam o horizonte de
variaveis que precisam de monitoramento para queudanca nao seja prejudicada no
ambiente interno.

Outro aspecto importante da pesquisa foi a limgalg@itrabalho, a qual se deteve
na visdo dos gestores, contudo abre caminhos pgam@uadamento do tema com a

participacdo de outros atores no contexto do IF&A futuras comparacoes.
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5- CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desta pesquisa foi identificar e anal@s praticas organizacionais,
para implementacdo do Instituto Federal de EducaC@mcia e Tecnologia do Para-IFPA
sobre as préticas diversificadas que podem serideyadas manifestacdes culturais as
praticas organizacionais, com isso nao se preteesigatar o tema, garantindo a qualidade do
ensino profissional, bem como oportunidades deag@w tecnoldgica. Segundo Hall (2004),
Robbins (2004), Cury (2005), Morgan (2007), Ge€R@08), D’Iribane e outras analistas
organizacionais, ressaltam que tais manifestacdiaras repousam sobre uma rede de
significados no ambiente interno e externo da arggAao.

O resgate histérico do IFPA foi momento crucial gpacompreender as
manifestacbes culturais atuais que a instituicAon veivendo com o processo de
transformacdo de CEFET para a IFPA. As manifestacbéturais que vao incluir acoes,
atividades, valores, sentimentos e outros que geri@&Zam sob a coordenacédo dos atores
sociais, que nada mais sédo os “padrées e pensaheesses atores na organizacdo. Nessa
perspectiva identificou-se os tracos da culturail@iaa no IFPA considerando principalmente
as relacdes hierarquicas. Tais como:

- centralizagdo do poder dentro dos grupos sodi@s) como a passividade e
aceitacdo dos grupos inferiores presentes nas fagieEs de oficios revela as relacdes
hierarquicas, simbolizando as rela¢cdes que deveadasntre o colonizador e o colonizado;

- em 1909, criacdo das 19 escolas de oficio comdgraxpectativa de um modelo
gue resolveria problemas sociais, como por exentjply, os desvalidos da sorte das ruas.
Porém, os problemas estruturais comecaram a fuagirmanter tal modelo, tais como: falta
de professores qualificados, alta evasao escdialteede estrutura adequada para o ensino
profissionalizante.

- em 1919, o Servico de Remodelacéo do EnsinodRiofial Técnico, que ndo ha
registro que os atores participavam dessa constpe@ ajuste do ensino ofertado na época.
As participacdes iniciaram a partir dos anos 1®fbora com baixa expressividade, cuja
natureza era para remodelar os atores as novasgasdexigidas pela Lei que cria a ETFPa
(BASTO, 1988), consequentemente auséncia de autanom

- em 1999 a ETFPa transforma-se em CEFET-PA, gwemiade ocorre por uma
exigéncia das transformacfes que ocorrem no mumddrabalho e ndo por fruto de
participacdo dos atores sociais (XAVIER NETO, 20MN®sse periodo o CEFET precisa se
remodelar ao novo modelo de educagéo profissiotetrelogica, com suporta inovacao na
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oferta de ensino superior e a verticalizacdo, @ificomo estratégia para a expansado e
melhoria do setor no pais. Segundo a Lei n°® 8.99484 que cria o CEFET, a instituicao teria
todo substrato necessario para implementacdo doo nowdelo, em termos de
complementacéo de quadro de cargos e funcdedagta fisicas, os laboratérios, condi¢cdes
técnico-pedagdgicas e administrativas e os recuraognos e financeiros, todavia muitos
problemas registrados em épocas passadas contmuaparecendo. A decisdo para
transformacdo se da no ambito do alto escaldo stauigdo, que reforca o que Motta diz
quanto as tomadas de decisGes nas organizacogsil@rasio “mais rapidas e arriscadas, com
um numero menor de participacdo...” que nesse made retratar decisbes que buscam mais
vantagens do que oportunidades (MOTTA, 1996).

- Dos anos 1990 até os anos de 2004, o IFPA, asauemomento de pura
turbuléncia com instauracdo de comissdes exterra gaurar responsabilidade por graves
irregularidade na administracdo. As pessoas quavast arroladas nos processos
administrativos dificultaram em muito as investieg, declarou a CGU. Esse grupo
blindando, para Prates e Barros (2007), simbokzddhde pessoal entre os lideres e os
liderados, que caracteriza o traco da cultura leiesi o personalismo. As irregularidades
foram apuradas e finalizou com a exoneracdo deeBddo alto escaldo hierarquico da
instituicao.

- No final de 2008, outra transformacéo por intefiméla Lei 11.892, 2008 com
substrato mais significativos em relacdo a transégéo de ETFPA para CEFET-PA. O
grande diferencial é a criacdo de uma mega estrutiganizacional para gerencial a nova
institucionalizacdo e praticas organizacionais, gagis foram analisadas na visdo dos
dirigentes em relagéo a Lei.

No que concerne 0s acontecimentos que marcarantdaa dos dirigentes na
instituicdo a mudanca de CEFEP-Pa para IFPA, revgiau consideravel de motivacéo para
0 processo de implementacdo, sendo elemento guesespa potencial a mudanca. Embora
tenha sido revelado os episodios de corrupcaojdege concentracdo do poder, bem como
atuacdo de grupos fechados, que sdo chamado dstamiaspessoal (PRADES e BARROS,
2007).

Nesses dois Ultimos elementos, a concentracdo der po atuagdo de grupos
fechados, muito presente nos discursos ao long@esguisa, geralmente gerados por
conflitos internos de ordem relacional. Geralmegi@ando uma nova cultura emerge na
organizacdo 0s grupos enfrentam problemas de ag&grinterna, ressalta Shein (2009,

p.166). Evidentemente que os problemas de integragécisam ser resolvidos para nao
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entrevar o potencial de mudanca. N&o é atravésrderaceita de bolo que ira se resolver
situagcOes dessa natureza, exatamente nesse sgrgi&hein diz que:

cada grupo, organizacdo ou sociedade desenvoletrédss diferentes para cada
uma dessas areas-problema. Mas algum tipo de sotlee ser encontrada para
gue as pessoas se livriem de antigos comportamedefessivos auto-orientados e
sejam capazes de funcionar no grupo (SHEIN, 20087

Diante dessa exposicdo de Shein cabera ao IFPAguamale tarefa de estudar
coletivamente as solucfes para que a nova insiitatlade ndo seja mais uma mudanca ou
até mesmo, simbolicamente, um servico de remodeldg&nsino profissional que ocorreu
nos anos 30 e 40.

O quadro 1 apresenta uma sintese referente ascgsratio processo de
transformacdo de CEFET para IFPA. Com destaquétiec@rda autonomia e as inovacoes
administrativas e tecnoldgicas para a tomada dis@kccom participagdo significativas dos
atores sociais, como se percebe nas analise dotlmeram inexpressiveis na vida do
CEFET.

No que concerne a autonomia a pesquisa demondaaicamente o quando o
CEFET concentrava por completo todas as acOesvgaerda organizagdo na chamada
SEDE, que se localizava na capital — Belém, pematia ou sucateando as Unidades
Descentratizadas-UNED’s. Com a chegada o IFPAjrsumgoutro forma de pactuar as acdes
e servigos, que sdo: o Conselho Superior e 0 GolédgiDirigentes, 0os quais Sao0 espacos

democréticos que garante, na visdo dos gestoresiggaes mais justas.



CEFET-PA

IFPA

Anélise Documental/

Anélise das Entrevistas

AnéalisBocumental

Anélise das Entrevistas

- Quadro de cargos
deficitarios e Falta de
Recursos Humanos

- Estrutura fisica
inadequada (académica
Administrativa)

- baixo participacéo dos
sujeitos na realizacao d¢
acOes politicas-
pedagdgicas e
administrativa

- fragmentacéo do
processo de trabalho

- gestao centralizada no
gestor central

- centralizacéo do poder ng
gestor central

- inexpressiva participacao
dos gestores das UNED'’s |
¢omada de deciséao no
ambito da gestao

- autoritarismo da SEDE er
2relagcdo as UNED's

- Centralizacao de recursos
financeiros na SEDE

- presenca de subsistema
pessoal

- Foi identificado poucos
momentos sobre as discuss
e socializacdo do processo (
nantegracao das autarquias —
CEFET; Escola Agricola de
Castanhal e Maraba
ninovacao administrativa:

- Criacao do Conselho

5 Superior

- Criacdo de Colégio de
Dirigentes

- Autonomia administrativa €
financeira

- Criacéo de Prorreitorias:
Ensino, Extenséo,
Desenvolvimento
Institucional, Administracao
Pesquisa e Pés-graduacao
- criacdo dos campi

- aumento do quadro
administrativo e docente
concursados

- Elaboracéo de Plano de
Metas e Compromisso até
2012 por campus.

Processo de Reestruturacdo da organizacao:

Aad- Pontos facilitadores:

le Presenca de autonomia para tomada de decisao
todos 0s niveis hierarquicos;

- Atuacéo do Conselho Superior e Colégio de
Dirigentes para decidir a vida da instituic&o;

- formacao de Equipe e Grupo de Trabalho;

- Descentralizacéo financeira aos campi;

- Descentralizacdo de sistemas regulatorios, como
pregéao eletronico, licitagéo e SISTEC,;

- Plano de Carreira e Cargos de magistério do ensi
bésico, técnico e tecnologico — Lei n°
11.784/22.09.2008;

- liberdade para elaborar o Plano de Metas de acor
com o arranjo local;

- Participacgéao significativa dos atores nas acoes
epoliticas-pedagodgicas a nivel de Reitoria e nosptan
- Estrutura fisica planejado dos novos campi;

2- Pontos Dificultadores:

- Presenca de subsistema pessoal,

- aligeiramento do processo de implementacéao;

- baixa velocidade da internet;

- meio de transporte deficitario na regiao;

- distancia significativa dos campi em relagéo a
Reitoria, na capital — Beléem.

- remanejamento de servidores para a capital- Belé
- corpo docente insuficiente e inexperiente pakeano

d

Il

configuracéo do IFPA,

QUADRO 1: Sintese dos aspectos de maior relevancia no gadestransformacao de CEFET-PA para IFPA, 2010.

Fonte: Pesqu

isa de Campo
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Outro ponto de destagque é a dinamicidade para eXecde tarefas, cujos
trabalhos de grupos e trabalhos de equipe sdo rasamos pelos dirigentes para ampliar a
participacdo, que outrora, enquanto CEFET erameguasistentes, cujas acdes centravam-se
na figura no gestor central. Portanto, é evidenpetencial de mudancas proporcionado pela
implementacdo que a instituicdo vem vivendo. Vaifise, também nesse aspecto que 0s
trabalhos de grupo se deram na instancia do CotigiDirigente e Conselho Superior. Na
pesquisa adotou-se a idéia que trabalho de gr@pwisdo de Robbins (2004) da sentido de
compartilhar informacdes e tomar decisdes, e naoodstruir coletivamente a gestdo, que
representa um trabalho isolado e uma pessoal B2gebcesso.

Por outro lado, a presenca do trabalho de equipgmimto do campus, reflete a
somatoria do desempenho consideravel dos servigarasalcancar resultados. Nesse aspecto
o trabalho em conjunto significa também maior pgéicdo dos atores sociais 0 que antes era
uma fragilidade da instituicdo, embora apresentieutiade para colocar em pratica, que
pode ser explicado pelo choque da cultura de h@axigcipacdo na vida da organizagédo, bem
como seja um comportamento esperado no processmpiEmentacdo de politica publica.

No que concerne especificamente a concentracaodiry p pesquisa demonstrou,
que ainda € muito presente na organizacdo, emiagaaol espacos de negociagdes, que sao:
Conselho Superior e Colégio de Dirigentes, que rizgaim a desconcentracdo de poder.
Caracteristica das relac6es hierarquicas muiteptesas organizacdes brasileiras.

Por outro lado, os achados evidenciaram que acipati&io dos atores sociais
mudou significativamente no momento da implemermtagé relacdo o nivel de participacéo
que se tinha na época do CEFET, contudo h& preslengabsistemas pessoas, que também
eram presentes em épocas anteriores, mascadgsepstmalismo.

No aspecto da capacidade de tomada iniciativasqupea demonstrou, na Vvisao
dos dirigentes, maior autonomia, como por exenglliherdade na elaboracdo do Plano de
metas e Compromisso, onde os dirigentes com sees giscutiram para atender a realidade
local. Ressalta-se que no periodo do CEFET, pahtiente nas UNED’s, a logica era
completamente diferente, ou seja, a capacidadeomdada de decisdo era praticamente
inexistente.

Em suma, percebe-se que as manifestacbes culiprasentes nas relacoes
hierarquicas da organizagdo hoje, reflete compamdns desde o berco da educacao
profissional no Brasil, principalmente o que coneerm concentracdo do poder. Assim, o
grande desafio nesta pesquisa, em relacdo asgsratiganizacionais é a busca de mudancas

no comportamento organizacional proporcionada p&a institucionalidade.
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Diante desse arranjo organizacional que o IFPA veranciando sugere uma
agenda de pesquisas dessa nhatureza com outross atomal, como professores,

administrativos, chefias de departamentos, pronest
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APENDICE A — CARATERIZACAO DA AMOSTRA

Formuléario 1: Caracterizacdo da Amostra que seudlada

Tempo de Servico| TITULACAO
POS-GRADUACAO (descrever)

CAPACITACAO NA AREA DE GESTAO

Dirig | Idade | Tempo de| Tempo de
ente Servico Servigo (Campus)

(ensino) (Gestao)
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APENDICE B — ENTREVISTA
ROTEIRO DE PERGUNTAS:

1 — Vocé pode contar a historia que viveu no IFBP&8sa historia, que acontecimentos vocé
considera mais importantes?

2 — Como vocé trabalha com os seus funcionarios?

3 — Qual o periodo e a freqiiéncia das reunides?

4 — Como é a participacdo nas reunides?

5 — Como sdéo atribuidas as tarefas?

6 — Critérios para escolha de cargos?

7 — Como vocé percebe o processo de implementacBeS®

8 — Quantos Niveis Hierarquicos em Sua Organizacéo

9 — Como séo realizadas as decisfes e a implandagdwdancas de normas e de praticas da
organizacao? Apresente alguns exemplos:

10 — Ha mecanismos para divulgar e compartilhamfasmacdes?

11 — Como séao as relacdes entre as pessoas e gluphS? Sao relacbes de amizade ou
somente de trabalho? Essas relagdes facilitamprsad® e a implementacéo do IES? Se sim,
dé exemplos. Se néo, por que?

12 — Vocé possui autonomia em suas tarefas e ossaygstores? e os professores? Apresente
exemplos. (oportunidade de realizar mudancas amov

13 —Como sao controladas as tarefas no IEs?

14 — Como séo dadas as orientacdes sobre o tradmaligeral? Como se dao os dialogos entre
0S gestores e 0s demais atores sociais da orgao¥zac

15 — Que atividades sao caracteristicas do CEFEU@ &ividades chegaram com a
implementacgéo do IES?

16 — Como sao introduzidos os novos métodos, moseade trabalho do IES? Quem participa
ou participou desse processo? Apresente exemplos.

17 — Quais os critérios utilizados no IES para oz as equipes de trabalho?

18 — O gestor compartilha a visédo e a maneiraaeae as tarefas?

19- Pontos consideraddacilitadores do processo de implementacédo do IES.

20- Dificultadores do processo de implementacao do IES?
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APENDICE C — TERMO DE CONSENTIMENTO

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIMENTO

Caro Participante:

Gostaria de convida-lo(a) a participar como voltatda pesquisa intitulada: Cultura
Organizacional: um estudo sobre o Instituto FedeéeaEducacéao, Ciéncia e Tecnologia do
Para, que refere-se a um projeto de mestrado dpipadoraMaria de Nazaré Rodrigues
Pereira a qual € aluna do Curso de Pos-Graduacdo em ¢athuda Faculdade de Educacao
da Universidade de Brasilia-UNB como parte do Rodjzestor, linha de pesquisa em Politica
Plblicas e Gestdo da Educacdo Profissional e Tagical desenvolvido pelo convénio
SETEC/MEC/UNB.

Sua forma de participacdo consiste em entrevidsaga. Para tanto, peco que assine a

autorizacdo de permissao do uso dessa entrevistdipade pesquisa.

Entrevistado(a) Pesquisadora
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