PROGRAMA DE POS-GRADUACAO MULTI-INSTITUCIONAL EM DIFUSAO DO
CONHECIMENTO

INACILMA RITA SILVA ANDRADE

GESTé\O E MUDANGCA ORGANIZACIONAL EM
INSTITUICOES PUBLICAS DE EDUCACAO SUPERIOR NA

BAHIA: FERRAMENTAS ESTRATEGICAS NO PROCESSO DE
ANALISE DO PLANO DE DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL

Salvador
2022



INACILMA RITA SILVA ANDRADE

GESTAO E MUDANCA ORGANIZACIONAL EM INSTITUICOES

PUBLICAS DE EDUCACAO SUPERIOR NA BAHIA:
FERRAMENTAS ESTRATEGICAS NO PROCESSO DE ANALISE DO
PLANO DE DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL

Tese, apresentada ao Programa de Pos-
Graduacdo Multi-Institucional em Difusdo do
Conhecimento, como ..requisito parcial para
obtengdo do titulo de Doutor/a em Difusédo do
Conhecimento. ¢ & o

Areas__de Concentracdo: Modelagem da
Geragao e Difusdo do Conhecimento

kinha 2 — "Difusdo do Conhecimento -
Informag&o, Comunicacéo e Gestéo

Orientador: Prof. Dr. Romilson Lopes Sampaio

Salvador
2022



Biblioteca Raul V. Seixas — Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia
da Bahia - IFBA — Campus Salvador/BA.
Responsavel pela catalogacdo na fonte: Samuel dos Santos Aradjo - CRB 5/1426.

A554g Andrade, Inacilma Rita Silva.

Gestdo e mudanca organizacional em instituicbes publicas de educacao
superior na Bahia: ferramentas estratégicas no processo de analise do plano de
desenvolvimento institucional / Inacilma Rita Silva Andrade. Salvador, 2022.

368 f. ; 30 cm.

Tese (Doutorado Multi-institucional em Difusdo do Conhecimento) -
Programa de P6s-Graduagdo Multi-Institucional em Difusdo do Conhecimento —
Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia da Bahia.

Orientador: Prof. Dr. Romilson Lopes Sampaio.

1. Plano de Desenvolvimento Institucional. 2. Cultura organizacional. 3.
Tipologia cultural. 4. Modelo OCAL. 5. Abordagem dos valores concorrentes na
gestdo. I. Sampaio, Romilson Lopes. Il. IFBA. I1l. Titulo.

CDU 2 ed. 37:658




INACILMA RITA SILVA ANDRADE

GESTAO E MUDANCA ORGANIZACIONAL EM INSTITUICOES PUBLICAS DE
EDUCACAO SUPERIOR NA BAHIA:
FERRAMENTAS ESTRATEGICAS NO PROCESSO DE ANALISE DO PLANO DE
DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL

Tese apresentada ao Programa de PoOs-
Graduacao Multi-Institucional em Difusdo do
Conhecimento, como requisito parcial para
obtencdo do titulo de Doutora em Difusdo do
Conhecimento.

Conceito: APROVADA COM LOUVOR em: 22 de fevereiro de 2022

Banca Examinadora

ROMILSON LOPES SAMPAIO — Orientador
Doutor em Educagdo na Pontificia Universidade Catdlica de S&o Paulo (PUC-SP)
Instituto Federal de Educag&o, Ciéncia e Tecnologia da Bahia (IFBA)

KELLI CONSUELO ALMEIDA DE LIMA QUEIROZ
Doutora em Educacéo pela Universidade de Brasilia (UnB)
Universidade de Federal do Oeste da Bahia (UFOB)

MARIA RAIDALVA NERY BARRETO
Doutora em Educacdo e Contemporaneidade pela Universidade do Estado da Bahia (UNEB)
Instituto Federal de Educacg&o, Ciéncia e Tecnologia da Bahia (IFBA)

ANIBAL DE FREITAS SANTOS JUNIOR
Doutor em Quimica pela Universidade Federal da Bahia (UFBA)
Universidade do Estado da Bahia (UNEB)

IVAM RICARDO PELEIAS

Doutor em Ciéncias Contébeis pela Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade (FEA) da
Universidade de Séo Paulo (USP)

Fundag&o Escola de Comércio Alvares Penteado (FECAP)



MINISTERIO DA EDUCACAO ,
SECRETARIA DE EDUCACAO PROFISSIONAL E TECNOLOGICA
INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA DA BAHIA

ATA

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA DA BAHIA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO MULTI-INSTITUCIONAL EM DIFUSAO DO CONHECIMENTO
(PPGDC)

Ata de sessio piiblica para apresentagio e defesa de tese doutorado do trabalho de conclusio de curso do
Programa de Pés-Graduagio Multi-Institucional em Difusio do Conhecimento (PPGDC)

As 08 horas do dia vinte e dois do més de fevereiro do ano de dois mil e vinte dois, na Sala Web
conferéncia, RNP; https://conferenciaweb.rnp.br/events/banca-de-defesa-de-doutorado-ppgdc-ifba, do
Instituto Federal de Educagao, Ciéncia e Tecnologia da Bahia - IFBA sob a presidéncia do(a) professor(a)
doutor(a) Romilson Lopes Sampaio, realizou-se a sessdo publica de defesa de tese, remota, amparada
pela Portaria n° 36 CAPES/MEC de 19 de margo de 2020, Oficio N° 01/2020/PRPGL.REI/REI e
Resolugao N° 07/IFBA, de 22 de margo de 2020, do Programa de Pés-Graduacao Multi-Institucional
em Difusio do Conhecimento (PPGDC) para apresentagao do trabalho de conclusdo de curso intitulado
“GESTAO E MUDANCA ORGANIZACIONAL EM INSTITUICOES PUBLICAS DE EDUCACAO
SUPERIOR NA BAHIA: FERRAMENTAS ESTRATEGICAS NO PROCESSO DE ANALISE DO
PLANO DE DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL” da Area de Concentragio - Modelagem da
Geragao e Difusdo do Conhecimento, Linha de Pesquisa 2 - Difusdo do Conhecimento — Informagao,
Comunica¢dao e Gestio, de autoria do(a) doutorando(a) Inacilma Rita Silva Andrade,
CPF: 274.421.015-34, matricula 20191600002 sendo integrantes da Banca Examinadora de Defesa da
Tese o professor doutor Romilson Lopes Sampaio (Presidente e Orientador — IFBA), a professora doutora
Kelli Consuelo Almeida de Lima Queiroz (Examinadora Externa — UFOB), o professor doutor Ivam
Ricardo Peleias (Examinador Externo — FECAP), o professor doutor Anibal de Freitas Santos Janior (
Examinador Interno — UNEB) e a professora doutora Maria Raidalva Nery Barreto (Examinadora
Interna — IFBA). Declarada aberta a sessao o professor doutor Romilson Lopes Sampaio saudou a todos os
presentes e apds agradecer aos membros da banca por terem aceitado participar da avaliacdo, passou a
palavra a doutorando(a) Inacilma Rita Silva Andrade para fazer a explanagdo de seu trabalho.
Retomando, o presidente e orientador passou a palavra aos membros da Banca Examinadora que teceram
comentarios sobre o trabalho e arguiram o(a) aluno(a) no que julgaram necessario. Em prosseguimento a
sessdo, o orientador fez os comentarios sobre o desenvolvimento, a finalizagdo do trabalho e a
apresentacao do(a) doutorando(a), e, sequencialmente, suspendeu a sessao pelo tempo necessario para que
a Banca Examinadora elaborasse os pareceres individuais e geral. Retomados os trabalhos, o(a)
professor(a) doutor(a) Romilson Lopes Sampaio leu os pareceres da Banca Examinadora, tendo o trabalho
sidlo APROVADO. A defesa de tese finalizou as 11:30 horas, devendo o(a) doutorando(a) providenciar as
alteragdes indicadas pela Banca Examinadora, em até 60 dias apods esta data, para depdsito da versao
definitiva do trabalho. Nao mais havendo a tratar, eu, Romilson Lopes Sampaio, lavrei a presente ata que
segue assinada por mim e pelos demais membros da banca examinadora.

Prof. Dr. Romilson Lopes Sampaio — Orientador



Profa. Dra. Kelli Consuelo Almeida de Lima Queiroz — Examinadora Externa
Prof. Dr. Ivam Ricardo Peleias — Examinador Externo
Prof. Dr. Anibal de Freitas Santos Jinior — Examinador Interno
Profa. Dra. Maria Raidalva Nery Barreto — Examinadora Interna

Inacilma Rita Silva Andrade, matricula 20191600002 - Discente PPGDC/IFBA

SeI! @ Documento assinado eletronicamente por ANIBAL DE FREITAS SANTOS JUNIOR, Usuério
Externo, em 22/02/2022, as 12:22, conforme decreto n® 8.539/2015.

assinatura
eletrdnica

r_.v =
Se|! &) | Documento assinado eletronicamente por MARIA RAIDALVA NERY BARRETO, Professor(a) do
Ensino Bisico, Técnico e Tecnolégico, em 22/02/2022, as 12:23, conforme decreto n® 8.539/2015.

assinatura
eletrbnica

P — —
°
SE'! @ Documento assinado eletronicamente por Ivam Ricardo Peleias, Usudrio Externo, em 22/02/2022,
as 12:23, conforme decreto n° 8.539/2015.

assinatura
eletrdnica

e ——r .y

°
SeI! @ Documento assinado eletronicamente por ROMILSON LOPES SAMPAIO, Professor(a) do Ensino
Basico, Técnico e Tecnologico, em 22/02/2022, as 12:23, conforme decreto n® 8.539/2015.

assinatura
eletrénica

'_.' x —
SE'! @ Documento assinado eletronicamente por INACILMA RITA SILVA ANDRADE, Usuério Externo,
em 22/02/2022, as 17:40, conforme decreto n°® 8.539/2015.

assinatura
eletrénica

SeI! @ Documento assinado eletronicamente por KELLI CONSUELO ALMEIDA DE LIMA QUEIROZ,
Usuario Externo, em 22/02/2022, as 18:28, conforme decreto n® 8.539/2015.

assinatura
eletrbnica

-2+ A autenticidade do documento pode ser conferida no site
http://sei.ifba.edu.br/sei/controlador_externo.php?
acao=documento_conferir&acao_origem=documento_conferir&id _orgao_acesso_externo=0
ra-1: informando o codigo verificador 2183818 e o codigo CRC 8182C2CD.

23279.000980/2022-08 2183818v13



AGRADECIMENTOS

Comeco meus agradecimentos pedindo licenca a Olorum (Oriki Oni Saa wdre), a
bencdo ao meu Pai Oxala (Exé Baba), a minha Mée Nanad Buroqué (Saluba Nand) e a minha
madrinha Oxun (Ora ie ié 8). Pedindo Salde ao Meu Pai Obaluaié (Atot0) e protecdo ao meu
Pai Ogum (Patakori Ogum) e registrando minha gratidao pela luz no meu caminho aos demais
orixas: lansd, lemanja, Oxossi, Xang6, Ossain, Oxumaré, Oba, Logund, Egunita; aos Pretos e
Pretas Velhas, a Exu e a Pomba Gira, ao Seu Zé Pilintra, ao Cigano e a Cigana, ao Caboclo 7
Flechas, a Cabocla Jurema e aos Erés.

Gratidao aos meus professores do PPGDC, pelos ensinamentos, pelos exemplos, pelo
apoio, por um parto “sem dor” e, mesmo correndo o risco de esquecer alguém, preciso
nomear os que contribuiram diretamente com a construcdo deste trabalho: Prof. Dr. Alfredo
da Mata; Profa. Dra. Raidalva Barreto; Prof. Dr. Méarcio Aradjo; Prof. Dr. Francisco Garcia;
Prof. Dr. Antbnio Carlos Souza; Prof. Dr. Gustavo Bittencourt; Prof. Dr. Elias Ramos; Prof.
Dr. José Wellington; Prof. Dr. Antdonio Carlos Souza; Profa. Dra. Ana Chiara e,
especialmente, ao Prof. Dr. Anibal de Freitas Santos Junior — sua bondade, disponibilidade e
orientacdo foram fundamentais em um momento muito sensivel da construcéo desta Tese.

Gratidéo eterna ao coautor deste texto: o Prof. Dr. Romilson Lopes Sampaio, ainda
estou em duvida sobre qual de nos dois ¢ mais “louco” por disciplina e prazos. Gratidao pelas
inimeras vezes que o senhor me acalmou e me pediu para “descansar” ¢ “relaxar”. Gratidao,
professor, por acreditar em mim quando apresentei um cronograma para trés anos.
Conseguimos! Nem mesmo uma internagdo e uma pandemia atrapalharam nossos planos.

Gratiddo ao meu Mestre, Prof. Dr. Ivam Ricardo Peleias, meu orientador no
Mestrado que gentilmente me concedeu a honra de ser avaliador deste trabalho. Sem palavras
para expressar o que significa ter o senhor novamente ao meu lado.

Gratiddo a Fundagdo de Amparo & Pesquisa do Estado da Bahia (FAPESB), pelo
apoio financeiro por meio da Bolsa de Doutoramento.

Gratiddo aos servidores vinculados ao PPGDC, Sra. Beatriz Cardoso e Sra. Cibele
(UFBA) e Sra. Anete Santos (IFBA). Aos colegas da FCC/UFBA, em especial a Bibliotecéria
Marivalda Santana Araujo; vocé ndo sabe, mas salvou meu trabalho! Gratidao, minha querida.

Gratidao aos amigos que fiz no PPGDC, a turma da “Balburdia Paranaués”, vocés
sdo para a vida: Fabio Barreto, Simone Montes, Kary Silva, Moisés Santos, Margareth

Araujo, Jodo Simplicio, Maira Lima.



Minha amiga-irméa/irma-amiga, Tania Bomfim; Mestrado juntas, Doutorado juntas, a
vida, juntas. Te amo, irma. Gratidao por chorar e rir, comigo e por mim.

Gratidao ao “Vamos Celebrar”, pela torcida e por tornarem minha vida profissional
mais leve e mais divertida: llka Gislayne, Lorena Pinho, Inés Lyra, Maria Valesca, Marineia
Almeida, Tania Azevedo, Célia Sacramento, Raissa Aglé, Caroline Venturini.

Gratiddo a amiga Maria de Araljo Frazdo que se disp0s a sair do seu isolamento
social em razdo da pandemia, para um almoc¢o de quatro horas, apenas para ouvir minhas
incertezas e duvidas. Suas sugestdes foram muito relevantes. Obrigada mais uma vez.

Gratiddo aos colegas da Superintendéncia de Tecnologia da Informacéo (STI) e da
Coordenacéo de Sistemas da Informacdo (CSl), pela criacdo e design do Blog da pesquisa
(www.avicult.ufba.br) e pelas solucdes tecnoldgicas apresentadas para o desenvolvimento dos
questionarios em meio digital, representados aqui pela Sra. Aline Meira Rocha. Gratiddo
colegas, vocés sdo profissionais diferenciados!

As pessoas especiais que surgiram na minha vida e que vieram para ficar: Kelli
Queiroz, Itaraju Queiroz (em memdria), Anatalia Oliveira, Carla Cassiana e familia. Barreiras
esta no meu sangue!

Bencdo as minhas mamdes do coragdo: Enedina Gomes (Tia Tereza) e Dejanira
Santiago (Minha Dinda). Gratiddo a minha amiga de muitas vidas: Noélia Nascimento
Céamara, 0 Universo é testemunha dos nossos muitos encontros.

Gratidao as pessoas mais importantes da minha vida, que suportaram meus estresses,
minhas auséncias de festas e comemoragdes familiares, meu afastamento social: Angelina
Andrade (minha maée), Sandra Andrade, Deise Andrade, Inaicira Andrade, Milton Cesar
Andrade, Vénus Andrade, Elisangela Andrade (minhas irmés e irmdo), Paulo Vergne, meu

companheiro, meu parceiro, meu cumplice, e Paula Andrade, “meu filhote”, meu orgulho.



Escolhas...

A vida é feita de Escolhas...

Escolher ndo é facil...

Porque é dificil viver com as consequéncias!!!
Para as minhas melhores Escolhas:
Minhas Irmas e Irmao...

Minha Mae e Meu Pai (em memdria) ...
Meu Companheiro...

Minha Filha...

Minha Linda e Complicada Familia...
Meus Amigos e Amigas...

Gratidao por me escolherem também!



ANDRADE, Inacilma Rita Silva. Gestdo e Mudanca Organizacional em Instituicdes
Publicas de Educacéo Superior na Bahia: Ferramentas Estratégicas no Processo de Andlise
do Plano de Desenvolvimento Institucional. 368 f. il. 2022. Tese (Doutorado em Difusdo do
Conhecimento) — Programa de Po6s-Graduacdo Multi-Institucional em Difusdo do
Conhecimento. Faculdade de Educacéo, Universidade Federal da Bahia, Salvador, 2022.

RESUMO

Compreender os pontos em que as Instituicdes de Educacdo Superior (IES) da area publica se
aproximam e se diferenciam de outras Instituicdes semelhantes, identificar os pontos fortes e
0 potencial de uma mudanca organizacional sdo variaveis evidenciadas pela cultura
organizacional. Considera-se, neste trabalho, que a cultura organizacional influencia o
processo de elaboracdo do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) e,
consequentemente, impacta na efetividade da gestdo em IES da éarea publica. Assim,
objetivando compreender a funcdo da tipologia cultural na gestdo das InstituicGes de
Educacdo Superior da area publica, a questdo norteadora deste trabalho foi: de que maneira a
tipologia cultural atua como instrumento de efetividade na gestdo universitaria (elaboracédo e
implementacdo do PDI)? Como abordagem epistemoldgica, utilizou-se o Método Misto
(pesquisa quanti-quali), aplicado ao contexto organizacional, buscando evitar uma visao
reducionista. Quanto ao método de procedimento, optou-se pelo estudo de caso multiplo, por
possibilitar a comparabilidade entre as trés instituicdes multicampi participantes da pesquisa,
0 Instituto Federal de Educacdo, Ciéncias e Tecnologia da Bahia — IFBA (Campus |
Salvador), a Universidade do Estado da Bahia— UNEB (Departamento de Ciéncias Humanas
— DCH 1) e, a Universidade Federal do Oeste da Bahia — UFOB (Centro das Humanidades
— CEHU), ainda que estas instituicdes possuam estrutura administrativa organizacional e
subordinacdo juridica divergentes. Os resultados obtidos indicaram que: a) o0 modelo OCAI é
aplicavel a Instituicbes de Educacdo Superior da area publica; b) existe congruéncia e forca
cultural nas Instituicbes participantes da pesquisa; c) as Instituicbes privilegiam a prosa
(cultura Hierarquica e cultura Racional) e desejam a poesia (cultura Grupal e cultura
Inovativa); d) o Modelo de Gestéo evidenciado na pesquisas s&o coerentes com os resultados
e analises e€) o Modelo de Gestédo percebido pelos gestores e pela comunidade é caracterizado
pela énfase nos procedimentos sistematizados (Modelo dos Processos Internos; f) o0s
processos de elaboracdo do PDI sdo semelhantes nas trés Instituicbes (IFBA, UNEB e
UFOB); g) nas etapas de Preparacdo e Diagndstico, houve falhas na comunicacdo nas trés
instituicBes; h) auséncia de participacdo da comunidade no processo de elaboracdo do PDI nas
trés instituicdes. Conclui que a) a mudanca organizacional € solucao para as fragilidades no
processo de elaboracdo do PDI nas Etapas de Preparacdo e Diagndstico e, a tipologia cultural
atua como instrumento de efetividade na gestdo universitaria (elaboracdo e implementacdo do
PDI), por melhorar o processo de comunicacado e partilhamento dos pressupostos basicos, que
tém influéncia direta no comprometimento dos colaboradores com a consecuc¢édo dos objetivos
institucionais; b) o PDI é uma realidade na UFOB, na UNEB e no IFBA, porém suas agdes
ndo sdo efetivas e a inclusdo do mapeamento cultural como uma ferramenta estratégica auxilia
na gestéo e na modificacdo do PDI de uma Carta de Intencdo para uma Carta de Valores.

Palavras-chave: plano de desenvolvimento institucional; cultura organizacional; tipologia
cultural; modelo OCALI; abordagem dos valores concorrentes na gestéo.



ANDRADE, Inacilma Rita Silva. Management and Organizational Change in Public
Higher Education Institutions In Bahia: Strategic Tools in the Analysis Process of the
Institutional Development Plan. 368 f. il. 2022. Thesis (Doctorate in Knowledge Diffusion)
— Multi-Institutional Postgraduate Program in Knowledge Diffusion. Federal Institute of
Education, Science and Technology of Bahia, Salvador, 2022.

ABSTRACT

Understanding the points at which Higher Education Institutions (HEIs) in the public area
approach and differ from other similar Institutions, identifying the strengths and potential for
organizational change are variables evidenced by the organizational culture. It is considered,
in this work, that the organizational culture influences the process of elaboration of the
Institutional Development Plan (PDI) and, consequently, impacts on the effectiveness of the
management in HEIs in the public area. Thus, aiming to understand the role of cultural
typology in the management of Higher Education Institutions in the public area, the guiding
question of this work was: how does cultural typology act as an instrument of effectiveness in
university management (preparation and implementation of the PDI)? As an epistemological
approach, the Mixed Method (quanti-quali research) was used, applied to the organizational
context, seeking to avoid a reductionist view. As for the method of procedure, we opted for
the multiple case study, as it allows the comparability between the three multicampi
institutions participating in the research, the Federal Institute of Education, Science and
Technology of Bahia — IFBA (Campus | Salvador), the University of State of Bahia —
UNEB (Department of Human Sciences — DCH 1) and the Federal University of Western
Bahia — UFOB (Center for Humanities — CEHU), although these institutions have different
administrative organizational structure and legal subordination. The results obtained indicated
that: a) the OCAI model is applicable to Higher Education Institutions in the public area; b)
there is congruence and cultural strength in the institutions participating in the research; c)
Institutions favor prose (Hierarchical culture and Rational culture) and desire poetry (Group
culture and Innovative culture); d) the Management Model evidenced in the surveys are
consistent with the results and analyzes e) the Management Model perceived by managers and
the community is characterized by an emphasis on systematized procedures (Internal Process
Model; ) the PDI elaboration processes are similar in the three Institutions (IFBA, UNEB and
UFOB); g) in the stages of Preparation and Diagnosis, there were communication failures in
the three institutions; h) lack of community participation in the PDI elaboration process in the
three institutions. It concludes that a) organizational change is a solution to the weaknesses in
the process of elaborating the PDI in the Stages of Preparation and Diagnosis, and the cultural
typology acts as an instrument of effectiveness in university management (preparation and
implementation of the PDI), by improving the process of communication and sharing of basic
assumptions, which have a direct influence on the commitment of employees to the
achievement of institutional objectives; b) the PDI is a reality at UFOB, UNEB and IFBA, but
its actions are not effective and the inclusion of cultural mapping as a strategic tool helps in
the management and modification of the PDI from a Letter of Intent to a Letter of Values .

Keywords: Organizational culture. Institutional Development Plan. Cultural Typology. OCAI
model. Approach to Competing Values in Management.



ANDRADE, Inacilma Rita Silva. Gestion y Cambio Organizacional en las Instituciones de
Educacion Superior Pablicas de Bahia: Herramentas Estratégicas en el Proceso de Analisis
del Plan de Desarrollo Institucional. 368 f. il. 2022. Tesis (Doctorado en Difusion del
Conocimiento) — Programa de Posgrado Multiinstitucional en Difusion del Conocimiento.
Instituto Federal de Educacién, Ciencia y Tecnologia de Bahia, Salvador, 2022.

ABSTRACTO

Comprender los puntos en los que las Instituciones de Educacion Superior (IES) del espacio
publico se acercan y diferencian de otras Instituciones similares, identificando las fortalezas y
potencialidades de cambio organizacional son variables que evidencia la cultura
organizacional. Se considera, en este trabajo, que la cultura organizacional influye en el
proceso de elaboracion del Plan de Desarrollo Institucional (PDI) y, consecuentemente,
impacta en la efectividad de la gestion en las IES del &rea publica. Asi, con el objetivo de
comprender el papel de la tipologia cultural en la gestion de las Instituciones de Educacion
Superior en el espacio publico, la pregunta orientadora de este trabajo fue: ;como actia la
tipologia cultural como instrumento de eficacia en la gestion universitaria (elaboracion e
implementacién del PDI)? Como abordaje epistemolodgico, se utiliz6 el Método Mixto
(investigacion quanti-quali), aplicado al contexto organizacional, buscando evitar una visién
reduccionista. En cuanto al método de procedimiento, optamos por el estudio de caso
maultiple, ya que permite la comparabilidad entre las tres instituciones multicampi que
participan en la investigacion, el Instituto Federal de Educacion, Ciencia y Tecnologia de
Bahia — IFBA (Campus | Salvador), el Universidad del Estado de Bahia — UNEB
(Departamento de Ciencias Humanas — DCH 1) y la Universidad Federal del Oeste de Bahia
— UFOB (Centro de Humanidades — CEHU), aunque estas instituciones tienen diferente
estructura organizativa administrativa y subordinacion legal. Los resultados obtenidos
indicaron que: a) el modelo OCALI es aplicable a las Instituciones de Educacion Superior del
ambito publico; b) existe congruencia y fortaleza cultural en las instituciones participantes de
la investigacion; c) Las instituciones favorecen la prosa (Cultura Jerarquica y Cultura
Racional) y la poesia del deseo (Cultura de Grupo y Cultura Innovadora); d) el Modelo de
Gestion evidenciado en las encuestas son consistentes con los resultados y analisis €) el
Modelo de Gestion percibido por los gestores y la comunidad se caracteriza por un énfasis en
los procedimientos sistematizados (Modelo de Procesos Internos; f) los procesos de
elaboracion del PDI son similares en el tres Instituciones (IFBA, UNEB y UFOB); g) en las
etapas de Elaboracion y Diagnostico, hubo fallas de comunicacidn en las tres instituciones; h)
falta de participacion comunitaria en el proceso de elaboracién del PDI en las tres
instituciones. Se concluye que a) el cambio organizacional es una solucion a las debilidades
en el proceso de elaboracion del PDI en las Etapas de Elaboracion y Diagndstico, y la
tipologia cultural actia como instrumento de efectividad en la gestion universitaria
(elaboracion e implementacion del PDI) , mejorando el proceso de comunicacion y puesta en
comun de supuestos basicos, que inciden directamente en el compromiso de los empleados
con el logro de los objetivos institucionales; b) el PDI es una realidad en la UFOB, UNEB e
IFBA, pero sus acciones no son efectivas y la inclusién de la cartografia cultural como
herramienta estratégica ayuda en la gestion y modificacion del PDI de Carta de Intencion a
Carta de Valores.

Palabras clave: Cultura de la organizacion. Plan de Desarrollo Institucional. Tipologia
cultural. Modelo OAI. Aproximacion a los valores en competencia en la gestion.
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INTRODUCAO

O Planejamento Estratégico pode ser definido como uma técnica, ou uma ferramenta,
que possibilita aos gestores a identificacdo das principais variaveis de influéncia no
cumprimento da missdo e alcance dos objetivos institucionais, as oportunidades e ameacas
(variaveis externas), bem como os pontos fortes e fracos (variaveis internas).

A missdo, visdo e valores funcionam como norteadores para 0s membros da
instituicdo, e as acOes e processos necessarios para atingir as metas e objetivos tracados
dependem do comprometimento e da participacdo de todos. Logo, a cultura organizacional
impacta na comunicacgdo, na produtividade, no desempenho e na eficiéncia dos processos, e
funciona como o fator facilitador na consecuc¢édo do planejamento.

A cultura organizacional possibilita, ainda, uma dindmica positiva nas instituicdes,
favorecendo um ambiente propicio a motivacdo, ao relacionamento interpessoal, a
internalizacdo dos principios, valores e crencas, essenciais para a consecucao dos objetivos
institucionais propostos no plano de desenvolvimento. Dai a relevancia do alinhamento
cultural, ou seja, da paridade entre a tipologia cultural implicita no planejamento (misséo,
visdo, valores e objetivos) e a tipologia cultural percebida pelos colaboradores e do modelo de
gestdo associado a cada uma dessas tipologias.

O Planejamento Estratégico, especialmente o Planejamento Institucional em
Instituicbes de Educacdo Superior, consiste na determinacdo de metas qualitativas,
guantitativas e integradas ao conjunto de decisdes, objetivos, estratégias e politicas a serem
adotadas para o alcance dessas metas. Ou seja, € um planejamento centrado na interacéo entre
a instituicdo e o ambiente interno (pontos fortes e fracos) e externo (oportunidades e
ameacas), que define suas diretrizes estratégicas e é influenciado pela cultura organizacional e
pelo modelo de gestdo adotado.

A referéncia a cultura organizacional se justifica porque, sendo a universidade uma
instituicdo complexa, precisa ser analisada em suas multiplas dimens@es, e as propostas que
ndo surgem da comunidade ndo representam os valores e interesses dos seus membros, ndo
sendo legitimadas (QUEIROZ, 2011).

Segundo Thiollent (1997), a identidade organizacional constitui o problema central
em matéria de cultura organizacional. E pela construgio da identidade que a instituicio
consegue oferecer aos seus membros uma visdo coletiva de suas atividades e de seus critérios
de acdo desejaveis. Quando a identidade é forte, os comportamentos individuais ou grupais

sdo espontaneamente orientados de um modo convergente e favoravel aos objetivos ou
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prioridades da institui¢do. Quando a identidade e fraca, permanece um sentimento de falta de
clareza dos objetivos ou prioridades e desentrosamento das atividades no plano préatico.

Uma cultura forte, que apresente caracteristicas dos quatro tipos culturais — grupal,
inovativa, racional e hierarquica — e valores neles contidos, na proporcdo exata, pode ser
uma receita de sucesso. E relevante captar e identificar os pontos fracos e fortes que compdem
as variaveis internas, que provocam situacdes favoraveis ou desfavoraveis para a instituicao
em relacdo ao seu ambiente e que podem trazer insucessos ou dificuldades para a implantacao
de um Processo de Gestdo (Planejamento Estratégico). Nesses termos, a cultura
organizacional e o planejamento estratégico em Instituices de Educagdo Superior séo
questdes que precisam ser permanentemente estudas e aprofundadas em sua base conceitual e
metodoldgica.

A curiosidade sobre as razfes que trazem dificuldades ao processo de elaboragédo do
planejamento estratégico em Instituicdes de Educacdo Superior foi a primeira motivacdo para
desenvolver esta pesquisa. No Mestrado, a elaboragdo de pesquisa para construcdo da
Dissertacdo com os temas planejamento estratégico e cultura organizacional em uma Empresa
Multinacional permitiu um primeiro contato com esses temas e com a relevancia da cultura
organizacional para o desempenho organizacional. A oportunidade de aplicar esses
conhecimentos nas Obras Sociais Irma Dulce (OSID), pouco depois do falecimento da sua
idealizadora, quando assumiu a gestdo sua sucessora, a Sra. Maria Rita Lopes Pontes
(ANDRADE et al., 2008), e em empresas comerciais de grande porte, serviu para consolidar
0s conhecimentos e a experiéncia que foram essenciais na construcdo desta pesquisa.

Ao assumir a Coordenacdo do Planejamento no Universidade Federal da Bahia
(UFBA), com o objetivo de auxiliar na elaboracdo do planejamento estratégico da Instituicéo,
mesmo com o0 apoio da alta administracdo (Reitoria e Prdé-Reitoria de Planejamento e
Orcamento), ndo houve sucesso na empreitada. A maior dificuldade para a execucdo dessa
tarefa foi a resisténcia, de gestores e demais servidores, as mudancas propostas. Muito dessa
resisténcia pode ter sido consequéncia da auséncia de uma comunicagdo mais clara do que se
pretendia e de um prévio mapeamento da cultura organizacional que indicasse os locais nos
quais procedimentos para alinhamento cultural eram necessarios, antes da proposta de
elaboracdo e implementacdo dos novos objetivos e metas institucionais.

A aprovacdo em Edital da UFBA de um projeto de pesquisa que tinha como objetivo
aplicar o mapeamento cultural em uma unidade de ensino desta instituicdo permitiu testar

alguns procedimentos de intervencdo cultural com resultados positivos (www.avicult.ufba.br).


http://www.avicult.ufba.br/
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No entanto, a pesquisa foi realizada em uma unidade de ensino com apenas sete gestores e
uma comunidade de trés mil pessoas (aproximadamente).

A oportunidade de estudar, pesquisar e propor a aplicacdo desse modelo em
Instituicdo de Educagdo Superior da area publica surgiu com a aprovacao no programa de
doutoramento, apesar de que, inicialmente, o estudo pretendia relacionar o tema (cultura
organizacional) a Avaliagdo Institucional (Dimensdes SINAES) e se propunha a criar um
Indicador de Efetividade embasado nesses assuntos. No entanto, a pandemia do novo
coronavirus (COVID-19) teve um impacto direto nas pesquisas, por impedir as reunides e 0
contato social, necessarios para a consecucdo da pesquisa, O que ensejou ajustes e
reorientacfes necessarias que originaram um novo problema de pesquisa: 0 processo de
elaboracdo do PDI e as implicacdes da tipologia cultural nesse processo.

Como contribuicdo social, a pesquisa efetuou o estudo das condi¢des conceituais e
procedimentais da gestdo em universidades publicas e a difusdo deste processo a partir do
grau de efetividade organizacional'; Como contribuicdo académica, a criagdo de um banco
de dados Uteis a elaboracao de trabalhos cientificos, tomada de decisdo e aprimoramento do
processo de elaboracdo do PDI com a utilizacdo de um instrumento quantitativo, o
Instrumento de Diagnostico da Cultura Organizacional (Organizational Culture Assesment
Instrument — OCAI), criado por Cameron & Quinn (2006) e a Abordagem de Valores
Concorrentes na Gestdo (Approach to Competing Values in Management).

A pesquisa evidenciou aspectos latentes da realidade do processo de elaboracdo e
implementacdo do PDI e sua relacdo com a cultura organizacional nas IES publicas, numa
tentativa de compreensédo dos desafios que sdo postos a essas Instituicdes, principalmente no
tocante a inovacdo estratégica, a criatividade, a (re)apropriagdo, a (re)construcdo e a
transformacdo do conhecimento.

Os progressos em relacdo ao planejamento institucional e a gestdo nas IES, sdo
diretamente afetados pelos valores e crencas da Instituicdo (cultura organizacional), implicita
na sua missdo, visdo, valores e objetivos. Essa cultura contribui, significativamente, na
melhoria da gestdo universitaria e no exercicio democratico do processo decisorio, ao
estimular a participacéo coletiva da comunidade académica (servidores docentes, servidores
— técnicos e discentes) e a insercao social, no processo de pensar 0os rumos da universidade e

na reorientacdo de suas praticas.

! Efetividade Institucional/organizacional: prazos, eficiéncia e previsibilidade reais
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A anélise do processo cognitivo auxiliou na identificagdo dos processos de
transmissdo do conhecimento, por influenciar na socializagéo e difuséo, contribuindo para a
busca constante do aprimoramento, assim, 0s mecanismos de transferéncia dos resultados
utilizados foram: a) Diario da Pesquisa (disponibilizado virtualmente no Blog); b) o Mapa da
Tipologia Cultural das InstituicGes; c) Procedimentos para Alinhamento Cultural (Programa
“A Casa ¢ Sua” e; d) Seminarios para Difusdo do Conhecimento.

A difusdo deste conhecimento foi efetuada pela publicacdo de artigos cientificos e
livro, além do blog da pesquisa e resultou nos seguintes beneficios para as Instituicdes
(proponente, e coparticipantes) e demais Instituicdes de Educagédo Superior:

e Mapa da Tipologia Cultural das Instituicdes — identificacdo do Perfil Cultural e do

Modelo de Gestdo da Instituicao;

¢ ldentificacdo do Modelo de Gestéo e do Perfil Cultural Desejado (no PDI);
e Manual de Procedimento para alinhamento Cultural — proposta passos/atividades
que facilitam o alinhamento cultural.

Considerando que a identificacdo da tipologia cultura dominante pode ser adotada
para a aglutinacdo dos esforcos de todos os membros na consecucao dos seus objetivos e na
internalizacdo e disseminacdo das suas crencas, missdo e valores, visando o alcance efetivo
das diretrizes, estratégias, objetivos e metas definidos no Plano de Desenvolvimento
Institucional das Instituicdes de Educacdo Superior (IES) publicas, esta pesquisa traz
reflexdes e discussdes acerca da efetividade na gestdo das IES, embasada na questdo: de que
maneira a tipologia cultural atua como instrumento de efetividade na gestao
universitaria (elaboracdo e implementacédo do Plano de Desenvolvimento Institucional)?

Compreender a funcdo da tipologia cultural na gestdo das Instituicbes de Educagéo
Superior da area publica como instrumento de efetividade no processo de elaboracdo e
implementacdo do Plano de Desenvolvimento Institucional, foi o objetivo geral deste
trabalho. Os objetivos especificos foram: a) efetuar 0 mapeamento da tipologia cultural das
Instituicdes de Educacdo Superior da area publica, 16cus da pesquisa; b) evidenciar o trabalho
da Universidade na elaboracdo e implementacdo do Plano de Desenvolvimento Institucional
e; ¢) analisar a influéncia da tipologia cultural na efetividade da gestdo universitaria.

Apos a qualificacdo do projeto de pesquisa, com as sugestdes e criticas recebidas dos
membros da banca examinadora, o trabalho de tese foi estruturado da seguinte forma
(FIGURA 1):
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Figura 1 — Desenho da Pesquisa e Estrutura da Tese
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Fonte: elaborado pela autora, 2022

Na figura, as setas duplas de linha cheia representam a Fase inicial do Projeto de
Pesquisa (determinacdo do Problema e Obijetivos), as setas duplas com contorno tracejado
representam as interconexdes entre os itens do projeto e os capitulos e as setas lineares, com
linha cheia em negrito representam a ordem de elaboragéo dos capitulos.

Este trabalho esta estruturado em sete capitulos. O Capitulo | — Estudos Correlatos é
o resultado da pesquisa exploratoria (levantamento de estudos), com o objetivo de identificar

0 estado da arte. Nos textos selecionados, por meio do programa Mendeley (ferramenta de
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extracdo automatica de dados), identificou-se o processo cognitivo (objetivos, abordagem
metodoldgica, instrumentos e resultados) na construcéo de conhecimentos, que relacionam os
termos “cultura organizacional”, “avaliacdo institucional”, “plano de desenvolvimento
institucional” em Instituigdes de Educacdao Superior, da area publica, publicados. Para isso,
utilizou-se como método de avaliacdo do processo cognitivo uma adaptacdo da andlise de
diérios (journal keeping).

O Capitulo Il — Tipologia Cultural e Abordagem dos Valores Concorrentes discute
e apresentam 0s conceitos e o significado da cultura organizacional, relevantes para este
trabalho de pesquisa, a Tipologia Cultural que emerge do Modelo de Valores Concorrentes e
fundamentam o Instrumento de Medi¢do da Cultura Organizacional, assim como a
Abordagem de Valores Concorrentes na Gestdo, objetivando determinar a relevancia destes
temas na Efetividade Organizacional, sem a pretensdo de abarcar ou esgotar as discussdes
existentes. Também descreve o0 Instrumento Brasileiro de Avaliagdio da Cultura
Organizacional (IBACO) um instrumento de avaliacdo da cultura organizacional
desenvolvido por pesquisadoras brasileiras.

O Capitulo 11l — Plano de Desenvolvimento Institucional: ndo tem por pretensdo um
aprofundamento exaustivo do assunto, uma vez que ainda ndo existe uma ampla literatura
sobre o tema. Apresenta 0s conceitos de Administracdo Estratégica e Planejamento
Estratégico, evidenciar o Plano de Desenvolvimento Institucional como um planejamento
estratégico adaptado para Instituicbes de Educacdo Superior da area publica para formar
elementos que embasem a argumentacdo da relacdo entre estratégia e cultura organizacional
na consecucdo dos objetivos e finalidades na gestdo destas Instituicbes. Apresenta ainda a
estrutura proposta pela Comissdo de Planejamento formada pelo Frum Nacional de Pro-
Reitores de Planejamento e de Administracdo das Instituicdes Federais de Ensino Superior
(FORPLAD).

Objetiva-se demonstrar que associar efetividade a eficiéncia, produtividade e alcance
de metas deve considerar varidaveis como: crencas, valores e a forma como seus membros
interagem entre si (cultura organizacional); resultados/metas, definidos em legislacdo federal
(ensino, pesquisa e extensdo); e um modelo de gestdo politico, colegiado, burocréatico e
anarquico, cujos membros possuem uma relativa autonomia.

O Capitulo IV — Estratégia e Mudanga Organizacional em IES visa apresentar o
planejamento estratégico como instrumento de Mudanga Organizacional e a Cultura
Organizacional como ferramentas estratégicas para essa mudanca. Conceitua o termo “gestao”

e 0 que é processo de gestdo, discorrendo sobre esse processo em IES publica, descreve a base
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legal da estrutura organizacional das IES e apresenta a estrutura organizacional das trés
institui¢Oes, locus da pesquisa. A partir dai, conceitua e define Mudanca e Estratégia no
contexto organizacional, discorre sobre a promulgacéo do Decreto 6.096/2007, que instituiu o
Programa de Apoio a Planos de Reestruturacdo e Expansdo das Universidades Federais
(REUNI) como ponto importante de mudanca na gestdo das IES (tornou obrigatoria a
elaboracdo do planejamento estratégico) e, por fim, apresenta o processo de Gestdo e a
tipologia cultural alinhada a esse processo.

O Capitulo V — Caminhar Metodologico apresenta 0s materiais e métodos que
nortearam a pesquisa, definindo os documentos, instrumentos, ferramentas, locais de
realizacdo, critérios de inclusdo e exclusdo e a metodologia aplicada ao trabalho. Evidencia o
alcance de observacao limitado ao nivel microssocial (individuos e pequenos grupos) dessa
pesquisa, que correspondem as atividades nas areas de educacdo, cujo objeto de estudo é a
efetividade organizacional, envolvendo as variaveis cultura organizacional, Modelo de Gestéo
e PDI em Institui¢des de Educacdo Superior Publicas.

No Capitulo VI — A Pesquisa: apresentam-se a pesquisa (Diario de Pesquisa), as
limitacGes e dificuldades advindas da Pandemia da COVID-19, a tabulacdo e analise dos
dados obtidos em relacdo a abordagem quantitativa (aplicacdo do Instrumento de
Identificacdo da Cultura Organizacional) e da abordagem qualitativa — andlise da tipologia
cultural do PDI de cada uma das institui¢cdes participantes da pesquisa. Inicia com a tabulacao
dos dados dos questiondarios de cultura organizacional, a aplicacdo de Estatistica Descritiva
(média, mediana, minimo, maximo e desvio-padrdo) e do Alfa de Cronbach, para testar a
confiabilidade dos resultados obtidos. Efetuam-se também a analise desses dados buscando a
resposta as questdes inerentes ao problema da pesquisa, em relacdo a cultura organizacional, e
uma sintese das analises da tipologia cultural. Em seguida, apresentam-se 0s processos de
elaboracdo do PDI em cada uma das instituicBes participantes do estudo, conforme
documentos oficiais.

O Capitulo VII — Resultados e Discussdes foi dividido em trés partes. A Parte | —
Mapeamento da Tipologia Cultural apresenta os resultados da pesquisa em relacdo a aplicacdo
do Modelo OCAI e do Modelo de Valores Concorrentes nas trés Instituicbes de Educacéo
Superior participantes da pesquisa; a Parte Il — Processo de Elaboracdo do PDI apresenta os
resultados da anélise da tipologia cultural e da Abordagem dos Valores Concorrentes nos PDI
das instituigdes Universidade Federal do Oeste da Bahia — UFOB, Instituto Federal de
Educacdo, Ciéncias e Tecnologia da Bahia — IFBA e Universidade do Estado da Bahia —

UNEB; e a Parte 111 — Proposta de Inclusdo do Modelo OCAI como Ferramenta Estratégica
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no Processo de Elaboracdo do PDI apresenta os procedimentos que possibilitam a incluséo
dessa proposta e sugere a adocdo de um Programa, criado pela autora em 2018, com o
objetivo de reforcar caracteristicas da cultura grupal e incluir caracteristicas da cultura
inovativa em uma unidade de ensino de uma Instituicdo Superior de Educacdo da area
publica.

Por fim, apresentam-se as Conclusdes, Recomendacfes e Sugestbes de Estudos
Futuros.
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CAPITULO | — ESTUDOS CORRELATOS

Este capitulo é o resultado da pesquisa exploratoria (levantamento de estudos), com o
objetivo de identificar, nos textos selecionados, por meio do programa Mendeley (ferramenta
de extracdo automatica de dados), o processo cognitivo (objetivos, abordagem metodoldgica,
instrumentos e resultados) na construgdo de conhecimentos, que relacionem o0s termos
“cultura organizacional” e “avaliacdo institucional” em instituicdes de educacdo superior,
publicados. Para isso, utilizou-se como método de avaliacdo do processo cognitivo uma

adaptacdo da analise de diarios (journal keeping).

1.1 COGNICAO E ANALISE DE PROCESSO COGNITIVO

A cognicéo envolve fatores diversos, como o pensamento, a linguagem, a percepcao,
a memoria, o raciocinio, entre outros, que fazem parte do desenvolvimento intelectual. Logo,
“cognitivo” & uma expressdo relacionada com o processo de aquisicdo de conhecimento
(cognicdo). Existem diversos métodos para identificacdo/avaliacdo dos processos cognitivos e
do conhecimento e, segundo Burnhan (2012), todos s&o criticados por apresentarem
limitagOes que repercutem na acessibilidade, veracidade e fidelidade dos dados.

A andlise do processo cognitivo possibilita a identificagdo dos processos de
transmissdo do conhecimento, por influenciar na socializacdo e difusdo do conhecimento,
contribuindo para a busca constante do aprimoramento da construcdo de conhecimentos.

O processo de aquisicdo do conhecimento foi inicialmente estudado por Locke
(1632-1704), cujo interesse principal era 0 processo cognitivo, ou seja, identificar de que
forma a mente adquire e apreende o conhecimento. Diferente de Descartes, que defendia a
existéncia de ideias inatas, Locke aceitava o argumento de Aristételes de que 0 homem nasce
sem nenhum conhecimento prévio. Para Locke, o conceito de ideias inatas poderia ser
explicado pelo conceito de aprendizagem e habito, ou seja, sdo as ideias ensinadas durante a
primeira infancia e das quais ndo existem memadrias.

Cognicdo, em latim cognitione, significa adquirir conhecimento através da
percepgdo. E definida como “um conjunto de técnicas e percepgdes, pré-estabelecidas, cuja
capacidade ¢ a de lidar com o ambiente externo e determinadas acdes” (ADAMI, 2019). O
processo de cognigdo envolve duas importantes variaveis: percepcao e apercepgdo. Percepcao,
segundo Kant (1724-1804), é quando percebemos e organizamos o objeto, de forma que tenha

um sentido. No processo de percepcdo existe uma organizacdo desses elementos para formar
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uma experiéncia coerente. Apercepcdo é o processo pelo qual os elementos mentais séo
organizados formando uma unidade, ou seja, uma sintese criativa que cria novas propriedades
apos a mistura/combinacédo dos elementos (MACHADO, 2019).

Os Sistemas Cognitivos fazem parte da cognicdo, e sd80 uma resposta a interacao
entre as pessoas e 0 ambiente. Esses sistemas sdo objeto do estudo das Ciéncias Cognitivas,
que analisam os comportamentos com o objetivo de entender qual o processo de imaginagéo,
pensamento (onde se concentram as ideias), capacidade de reflexdo sobre determinados
assuntos, conhecimentos e percepcdes e a acdo humana. As ciéncias cognitivas possibilitam a
compreensdo e simulagdo das acles e reagdes, geradas pela percepcdo e raciocinio ldgico do
cérebro.

Os Sistemas Cognitivos sdo formados pelas Propriedades Cognitivas, que totalizam
seis caracteristicas: a atencdo, 0 juizo, o raciocinio, o discurso, a memoria e a imaginacao.
Esse sistema é responsavel pelo processo de aquisi¢cdo e armazenagem de conhecimento,
processando as informacOes através de diferentes impulsos (percep¢do, raciocinio,
pensamento, imaginacdo e linguagem, entre outros). O processamento do que se aprende e a
cognicdo podem ser definidos pelo ato de aprendizagem em si, pela forma como o cérebro
humano encara todo e qualquer impulso que passa por ele e é captado pelos cinco sentidos.

Infere-se, entdo, que a analise cognitiva é aquela que se baseia na interpretacdo das
emocOes e comportamentos das pessoas ao passarem por determinadas situacOes, e a
avaliacdo cognitiva, aquela que investiga os processos de aprendizagem e de aquisicdo de
conhecimento por meio da percepc¢éo, e que tem como material a informacgédo do meio e o que

esta registrado na memoria.
1.2 ANALISE COGNITIVA — UM CONCEITO EM CONSTRUCAO
Teresinha Frées Burnham (citada por RIOS, 2012), uma referéncia na area de analise

cognitiva, desenvolveu pesquisas nessa area e também nas areas de Ciéncia da Informacéo e

Educacéo, com énfase na relacéo entre conhecimento e sociedade?.

2 Professora da Universidade Federal da Bahia (UFBA), orientadora dos programas de p6s-graduagio em
Difusdo do Conhecimento (DMMDC) e em Educac¢do (PPGE) na UFBA, pesquisadora da Redpect, na linha de
pesquisa CAQOS, Pos-doutora em Sociologia e Politica do Curriculo, na University of London. Doutora em
Filosofia pela University of Southampton, Mestre em Educacao pela UFBA, e Licenciada em Historia Natural
pela UCSal. Desenvolve pesquisas nas areas de analise cognitiva, ciéncia da informac&o e educagao, com
énfase na relagdo conhecimento e sociedade.
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Questionada sobre a definicdo de Analise Cognitiva, Burnham (RIOS, 2012) afirmou
que ndo existe uma definicdo exata sobre esse termo. Para a autora, definir anélise cognitiva
seria aprisionar o conhecimento.

Para Burnhan, a anélise cognitiva vem sendo tratada como uma analise de tarefa, ou
anélise seméantica, de discurso, textual, de conversacdo; no entanto, essas sdo formas ou
métodos de analise cognitiva. A autora evidencia a auséncia de uma articulagdo entre esses
métodos que estabeleca uma relacdo entre eles, como modos de trabalhar o conhecimento e
desenvolver um corpus tedrico-epistemologico para sua sustentacao, configurando um campo
de conhecimento. Burnhan afirma que, na atualidade, o termo “andlise cognitiva” esta

representado:

[...] mais como uma metodologia, ou um conjunto de metodologias, porém, sem um
estatuto tedrico, sem explicitacdo de bases epistemoldgicas que fundamentem o
entendimento, em profundidade, dos processos de producdo, processamento e
difusdo do conhecimento (RIOS, 2012, p. 181).

Burnhan destaca que ainda ndo se compreende a analise cognitiva, e que essa analise
ndo ¢ representada apenas por “técnicas, ou métodos ou parcelas de teoria”, mas, sim, € um
campo complexo, triplo, que envolve teoria, metodologia e epistemologia. Para entender
andlise cognitiva, Burnhan afirma que é preciso considerar que esse campo complexo é
“transdisciplinar e multirreferencial, que envolve sistemas diferenciados de produgdo do

conhecimento” (RIOS, 2012, p. 181).

1.3 PROCEDER METODOLOGICO

Partiu-se da pesquisa nos bancos de dados para localizar textos académicos
utilizando os descritores: “cultura organizacional”, “avaliagdo institucional”, “institui¢do de
ensino/educacdo superior”. Para a busca dos dados, utilizou-se 0 programa Mendeley, um
gerenciador de referéncias e uma rede social académica que surgiu em 2008, e serve para
auxiliar pesquisadores no gerenciamento, compartilhamento e acesso a dados relacionados a
pesquisa. O programa Mendeley possui uma base de dados colaborativa (crowdsourced
database) alimentada pelos proprios usuarios.

Com base em Londres, o Mendeley é composto por 15 pesquisadores e
desenvolvedores das seguintes instituicdes: Imperial College London, Stanford University,

Bauhaus — Universitdt Weimar, University of Cambridge, University of Cologne, The



32

University of Warwick, University of Southampton, King’s College London, The University
of Greenwich, Otto Beisheim Scholl of Management, e € apoiado pelos fundadores e ex-
executivos da Skype® e da Lastfm*.

Para a analise semantica e a constru¢cdo de um grafo, ao arquivo gerado pelo
programa Mendeley (extensdo .xml) foi aplicado o programa Semantics Analysis Expert 2019.
Criado por Peterson Lobato® e registrado no Instituto Nacional de Propriedade Industrial -
INPI em 2019, esse programa permite a identificacdo das conexfes (vértices) e nos, que
possibilitam a construcdo de uma Rede Semantica.

Entre os produtos gerados pelo programa “Semantics Analysis Expert”, estdao graficos
e tabelas, que evidenciam quantidade e ano de publicacdo, e a analise semantica, que produz o
nimero de veértices (ou nos) e arestas para a elaboracdo do grafo (Rede Semantica), com a

aplicacdo do programa Gephi ao arquivo gerado (extensao .Net).
1.3.1 Rede Semantica

Rede é um grafo (EULER, 1736) no qual cada aresta tem uma direcdo ou sentido e
que conecta um vértice de origem até um vértice de destino. Rede Semantica é uma forma de
representacdo do conhecimento definida como um grafo direcionado (ou dirigido), no qual os
vértices representam conceitos e as arestas representam relagcbes semanticas entre 0s
conceitos. Uma Rede Semantica, como a elaborada neste estudo, é um grafo, no qual os
vertices representam os conceitos ou as classes dos objetos. Um vértice ou n6 é uma unidade
fundamental que forma o grafo. O grau de um vértice € o nimero de arestas incidentes a ele.

Considera-se que (NASCIMENTO; PEREIRA; MORET, 2018, p. 320-321):

1. Ndmero de Vértice (n) — Corresponde a cardinalidade do conjunto de vértices da

Rede;

2. Numero de Arestas (m) — Corresponde a cardinalidade do conjunto de arestas da

Rede;

3. Grau médio ( (k) ) — Representa a quantidade média de conexdes dos vértices de

uma Rede.

¥ Software que permite comunicacdes pela internet através de conexo de voz e video, criado por Janus Friis e
Nyklas Zensnstrom, langado em 2003 e vendido ao Ebay, em 2005, e a Microsoft, em 2011.

* Site com fung&o de radio online que agrega uma comunidade virtual com foco em musica, onde se trocam
informacdes e recomendacfes sobre o tema, lancado em 2002 por Felix Miller, Martin Stiksel e Michael
Breidenbruecker.

® Doutorando do Programa de Doutorado Multidisciplinar e Multi-institucional em Difusdo do Conhecimento.
Participante do Grupo de Pesquisa do Nucleo de Pesquisa Aplicada e Inovagdo — NPAI (www.my-sae.com).
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Um grafo ndo dirigido consiste em um conjunto de vértices e um conjunto de arestas
(pares de vertices ndo ordenados), enquanto um grafo dirigido ou digrafo é constituido por um
conjunto de vértices e um conjunto de arcos (pares ordenados de vértices). Em um grafo
dirigido, ou digrafo, pode-se distinguir o grau de saida (nimero de arestas divergentes) do

grau de entrada (numero de arestas convergentes).

1.3.2 Método de Avaliacao dos Processos Cognitivos

Como método de avaliacdo dos processos cognitivos, optou-se pela utilizagdo de um
método concorrente e verbal. Os métodos de estudo/avaliacdo dos processos cognitivos e
metacognitivos (processos mentais ou de pensamento) se dividem em duas categorias: 0S
métodos concorrentes (concomitantes) e 0S métodos independentes
(retrospectivos/consecutivos), verbais e ndo verbais, que se distinguem em funcdo da presenca
ou auséncia de atividade simultanea, a partir das verbalizacbes, introspeccdes ou
desempenhos do sujeito (FIGUEIRAS, 2006).

Figueiras (2006), afirma que os métodos concorrentes, verbais (questionarios,
entrevistas, inventarios, escalas, autorregistros — narrativas, diarios) ou nao verbais (técnicas
pictdricas), caracterizam-se pela analise ou avaliagdo que ocorre durante ou no contexto de
realizacdo da tarefa. Ou seja, utilizam-se simultaneamente ao desempenho da tarefa e aos
métodos independentes, verbais ou ndo verbais, e podem ser definidos como aqueles que néo
se aplicam ou utilizam em simultaneidade a execucdo da atividade, incidindo, antes, sobre
tarefas ou situacdes hipotéticas ou experiéncias passadas.

O método de avaliacdo utilizado foi uma adaptacdo da Andlise de Diérios (journal
keeping), que sdo registros escritos das atividades dos sujeitos, tendo, geralmente, em
consideracdo alguns aspectos orientadores. Em regra geral, essa técnica € complementar as
entrevistas, e sua andlise realiza-se através de analise de contetido (FIGUEIRAS, 2006).

Para Minayo (1994), a andlise de dados esta embasada em trés objetivos basicos. O
primeiro busca estabelecer uma compreensédo dos dados coletados; o segundo busca confirmar
ou ndo 0s pressupostos da pesquisa ou respostas as questdes formuladas; e o terceiro € a
ampliacdo do conhecimento sobre a tematica em questdo, articulando-a ao contexto cultural
da qual faz parte. Esse ultimo objetivo possibilitou o alcance do proposto neste capitulo.

Para a realizacdo do objetivo deste capitulo, considera-se que a analise cognitiva é

condicdo sine quo non a analise da questdo e para o exercicio epistemoldgico da cognicéo,
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uma vez que a cognicdo é norteadora das praticas, ou seja, orienta as praticas cognitivas das
demais ciéncias.

Para Gardner, “a ciéncia cognitiva representa uma fundamentacao empirica para
responder questdes epistemoldgicas anteriores relativas ao conhecimento, seus componentes,
seu desenvolvimento e seu emprego” (GARDNER, 2003, p. 19). Na sua concepcdo, a analise
cognitiva busca entender o que é conhecido. Ampliando a discussao, Varela (1996, p. 9 apud
LAGE, BURNHAM, MICHINEL, 2012, p. 81) define a Ciéncia Cognitiva como “a analise
cientifica moderna da mente e do conhecimento em todas as suas dimensdes”, ou seja,
compreender a andlise cognitiva implica em complexidade, ndo fragmentagdo e conectividade
(BURNHAM, 2012).

A pesquisa com os descritores “cultura organizacional” e “avaliacdo institucional”,
no gerenciador de referéncias Mendeley, gerou um arquivo de dados (extensdo .xml) com 503
(quinhentos e trés) textos académicos. A esse arquivo aplicou-se o programa “Semantics
Analysis Expert 20197, que produziu uma tabela (TABELA 1.1) e um grafico (GRAFICO

1.1), que evidenciam o periodo de publicacéo e a quantidade publicada (por ano).

Tabela 1.1 — Base de dados geradas pelo Programa Semantics Analysis Expert, 2019

Ano Publicactes Ano Publicactes
1951 1 2005 14
1969 2 2006 23
1972 1 2007 14
1982 1 2008 15
1984 1 2009 17
1989 1 2010 37
1994 3 2011 30
1995 1 2012 28
1997 4 2013 27
1998 3 2014 33
1999 1 2015 26
2000 6 2016 43
2001 4 2017 49
2002 6 2018 51
2003 4 2019 45
2004 12
Total 51 Total 452
Total Geral 503

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados coletados.

Observa-se que, nos 16 (dezesseis) primeiros anos, o percentual de publicagéo
representa apenas 10% (dez por cento) da publicacdo total e que, nos ultimos 15 (quinze)
anos, o percentual de publicacao é de 90% (noventa por cento); do total publicado no periodo
de 1951 a 2019, um aumento de 886% (oitocentos e oitenta e seis por cento), conforme

apresenta o Grafico 1.1.
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Gréfico 1.1 — Ano de Publicacdo X Quantidade de Publicacbes

Year X Quant

Quant

0
1951 1972 1984 1994 1997 1999 2001 2003 2005 2007 2009 2011 2013 2015 2017 2019
Year

Fonte: elaborado pela autora com base nos resultados coletados (Programa Analysis Semantics Expert,
2019).

1.3.3 Analise da Rede Semantica — Teoria dos Grafos

Para Cunha (2013, p. 4 apud NASCIMENTO; PEREIRA; MORET, 2018, p. 318),
uma rede semantica “[...] € 0 nome dado a rede de relacionamentos entre palavras ou
conceitos, e sua analise quantitativa torna-se mais uma contribuicdo para o estudo da
linguagem”. Rede Semantica ¢ uma forma de representacdo do conhecimento definida como
um grafo direcionado (ou dirigido), no qual os vértices representam conceitos e as arestas
representam relagdes semanticas entre os conceitos. E composta de palavras, conceitos ou
entidades com significados semanticos e seus relacionamentos, e é representada pela Teoria
dos Grafos.

A Teoria dos Grafos estuda as relacdes entre os objetos de um determinado conjunto,
empregando estruturas chamadas de grafos (G, V, A), onde V é um conjunto ndo vazio de
objetos, denominados vértices, e A € um conjunto de pares ndo ordenados de V, chamados
arestas. O arquivo, gerado pelo programa “Semantics Analysis Expert” (extensdo .Net), foi
utilizado para identificar, entre um rol de palavras que definem, conceituam ou representam o

tema cultura organizacional e efetividade (QUADRO 1.1).

Quadro 1.1 — Rol de palavras comuns aos temas Cultura Organizacional e Efetividade

cultura avaliativa cultura de avaliagdo cultura organizacional
valores crengas identidade organizacional
identidade institucional missdo identidade cultural
cultura de evaluacion cultura participativa cultura de autoavaliagdo
eficiéncia eficécia efetividade
cultura gerencial cultura colaborativa mision
identidade

Fonte: elaborada pela autora com base nos dados coletados.
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Esse rol de palavras de maior representatividade nos textos selecionados (TABELA
3), formam os vértices ou noés (QUADRO 1.2), possibilitando a elaboracdo da rede
(GRAFICO 1.2).

Quadro 1.2 — Lista de Vértices (palavras) para o Grafo (Semantics Analysis)

Palavras — Vértices Grau
cultura avaliativa 5
cultura de avaliagdo 15
cultura organizacional 83
valores 81
crencas 6
identidade organizacional 3
missdo 20
cultura participativa 1
eficiéncia 21
eficacia 12
efetividade 9
cultura gerencial 2
mision 6
identidade 35

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados coletados.

Neste trabalho, a Rede Seméntica foi utilizada para avaliagdo da qualidade dos
textos, na qual cada palavra é um vértice e cada aresta representa uma relacdo de adjacéncia
entre dois vértices. O resultado obtido (QUADRO 1.2) evidenciou a existéncia de 19
(dezenove) vértices que possibilitaram a caracterizacdo da rede, com as seguintes
propriedades: nimero de vértices, nimero de arestas e grau médio, dando origem ao Grafo
Dirigido (ou orientado, ou direcionado, ou digrafo), com 60 (sessenta) arestas (GRAFICO
1.2).
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Grafico 1.2 — Rede Semantica

cultura p#ticipativa

' _
\ cultura 8erencial
.‘ .

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados coletados (Programa Gephi v. 0.9.1, 2020).

O grafo elaborado (GRAFICO 1.2) a partir desses vértices indicaram maior grau
(relacdo/numero de conexdes com outros vértices da rede — centralidade do grau) entre os
termos “cultura organizacional (83), valores (81), identidade (35), eficiéncia (21), missao

(20), cultura de avaliacdo (15) e eficacia (12).

1.4 ANALISE DO ESTUDO

Para efetuar a avaliacdo do processo cognitivo (adaptacdo da analise de diarios —
journal keeping), acrescentou-se aos descritores anteriores (“cultura organizacional” e
“avalia¢do institucional”) o descritor “instituicio de educag¢do superior”’, que reduziu a
quantidade de textos do banco de dados de 503 (quinhentos e trés), periodo de 1951 a 2019,
para 109 (cento e nove) textos. Desses, 37 (trinta e sete) textos foram pesquisas com foco em
gestdo do conhecimento, trabalho docente, mudanca organizacional, planejamento estratégico,
missao, entre outros, periféricos aos temas objetos deste trabalho.

Foram descartados 394 (trezentos e noventa e quatro) textos pelos seguintes motivos:
a) ndo se referir a uma instituicdo de educacéo superior; b) ter como objeto de estudo a gestao
de organizacdo privada; c) tratar da aplicacdo de uma legislagdo especifica de outro pais; d)

tratar de gestdo curricular. Foram selecionados para analise, por atenderem aos requisitos



38

(cultura organizacional e avaliagdo institucional em instituicdo de educagdo superior), 72
(setenta e dois) textos.

Entre os trabalhos descartados, é interessante destacar que 30 (trinta) textos
(publicados no periodo de 1951 a 2018) eram estudos sobre avaliacdo institucional e cultura
organizacional na area de satde. Os trabalhos discutiam os seguintes pontos: a utilidade dos
instrumentos de analise administrativa para enfermeiros recém-formados e principiantes ao
assumirem tais responsabilidades; a afirmacdo de que 0s processos gerenciais permeiam toda
e qualquer atividade, em todos os setores de trabalho; que o gerenciamento envolve a ética e a
cultura organizacional, os conflitos e suas resolugdes, as relagdes de poder, o processo
decisorio, o sistema de informagdes e a avaliacdo de servicos.

Em relacdo aos trabalhos considerados para a analise, em comum, identificou-se: a
utilizacdo do método do estudo de caso; aplicacdo da correlacdo linear como método
estatistico; e relacionam a cultura organizacional com gestdo do conhecimento, processo de
tomada de decisdo, qualidade e eficiéncia organizacional. Entre os principais resultados, os

estudos indicam uma forte relacédo entre a cultura organizacional e a efetividade.

1.4.1 Anélise dos Estudos Correlatos Mais Relevantes

As propostas mais relevantes foram: producdo de uma cultura participativa de
avaliacdo nas IES; elaboracdo de um sistema informatizado para avaliar a qualidade da
educacdo superior; fomentar e incentivar a cultura de avaliacdo da qualidade, mapeamento de
tipologia cultural; e desenhar indicadores de gestdo universitaria para cada uma das
dimensoes da avaliagéo institucional — ensino, pesquisa, extensdo e administrativo. Para fins
de andlise das propostas mais relevantes, os estudos foram classificados em internacionais e

nacionais.

1.4.2 Estudos Correlatos Internacionais

Propostas mais relevantes, identificadas na analise dos trabalhos internacionais
(QUADRO 1.3).
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Quadro 1.3 — Estudos Correlatos Internacionais (principais)
ESTUDOS CORRELATOS INTERNACIONAIS

Autor Ano Obijetivo de Estudo Resultados/Inovacéo
Relacéo entre Cultura . «
A ~ Identificou correlagdo
Lawson — Organizacional e Gestdo S
2003 . significativa entre CO e
EUA do Conhecimento (Setor .
- GC e criou 0 KMALL.
privado).
Relacéo entre Tipologia . .
L A tipologia cultural
Kangas — 2006 Cultural e as In|_C|at|vas de interfere no éxito das
EUA GC (Setor privado — e
praticas de GC.
Transportes).
A cultura
Chim-Loy e Efeito moderador da CO organizacional esta
: na relacdo entre GC e positivamente
Mutjaba — 2007 e RO .
beneficios organizacionais relacionada aos
EUA ; .
(Setor privado). beneficios
organizacionais.
Impacto da CO na Existe correlagéo e os
estratégia de Gestédo, - ¢
Della Cruz — 2011 Eficacia e Processo de indicadores de
EUA o efetividade de Cameron
tomada de decisdo (IES .
o (2014) foram validados.
Publica).
At_)u B aka_r ’ Relacéo entre processos de Afirmam que os
Virgivanti, A
. GC e Vantagens processos de GC tém
Tufail and 2014 . ~
YUsof — Compe,tltl_vas (setor uma forte relagéo coma
Maldsia publico). Vantagem Competitiva.
Cultura Organizacional e Indicou as tipologias
Mamo — 2020 Eficacia em Instituicdes culturais que possuem
Etidpia Publicas de Ensino maior correlagdo com
Superior. os dominios da eficécia.

Fonte: elaborado pela autora com base nos estudos correlatos efetuados.

Entre esses estudos, trés deram origem aos estudos mais relevantes e significativos
para a fundamentacdo desta pesquisa: os estudos de Lawson (2004), Della Cruz (2011) e
Mamo (2020).

Lawson (2004) efetuou o estudo da relacdo entre cultura organizacional e gestdo do
conhecimento utilizando uma amostra com oito organizacfes na Jamaica. Lawson embasou
seus estudos no Modelo de Valores Concorrentes de Cameron e Quinn (1986a, 1986b) e nas
orientagdes (dimensdes) da Gestdo do Conhecimento (GC), definidas por Alvesson e
Karreman (2001 apud LAWSON, 2004). Como resultado do seu trabalho, Lawson evidenciou
a existéncia de correlacdo significativa entre a cultura organizacional e a GC, inclusive
identificando a cultura Racional como a de maior correlacdo com a GC, e a cultura
hierarquica como a tipologia cultural que apresentou uma correlagdo negativa com a GC.

A base dos estudos fundamentados nos conceitos, teorias e definicbes de Lawson

(2004) partem sempre do pressuposto gque a gestdo do conhecimento é reconhecida como uma
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das fontes mais relevantes para a vantagem competitiva, € que gerenciar o conhecimento é
crucial para atingir o desempenho organizacional nas instituicdes dos setores privado e
publico.

Em sua pesquisa, Lawson (2004) evidencia que a cultura organizacional ¢ uma
grande barreira para criar e alavancar ativos de conhecimento. As implica¢des do estudo de
Lawson podem ser de valor significativo para as organizagdes, enquanto se preparam para
implementar iniciativas de gestdo do conhecimento. As descobertas podem ajudar as
organizacOes a avaliarem a probabilidade de que a implementacdo de iniciativas de gestdo do
conhecimento ter sucesso ou aumentar a vantagem competitiva da organizacdo em relacdo a
cultura organizacional atual.

Como contribuicdo, Lawson (2004) criou o Knowledge Management Assessment
Instrument (KMAI) — Indicador de Efetividade da Gestdo do Conhecimento. Ele foi o
primeiro estudioso a propor um indicador de efetividade da GC, utilizando o Modelo de
Valores Concorrentes e o Instrumento de Diagnostico da Cultura Organizacional (OCAL).
Entre os principais estudos que aplicaram esse indicador, em instituicGes privadas e publicas,
destacamos Kangas (2006; 2009), Chin-loy e Mutjaba (2007), Della Cruz (2011), Abu Bakar,
Virgivanti, Tufail e Yusof (2014) e Mamo (2020).

O estudo de Abu Bakar, Virgivanti, Tufail and Yusof (2014) objetivou investigar a
relacdo entre os processos de gestdo do conhecimento e as vantagens competitivas nas
autoridades locais na Malasia, pais do Sudeste Asiatico, a fim de aumentar a consciéncia
sobre a importancia da gestdo do conhecimento organizacional, particularmente no setor
publico. Os dados foram coletados em 42 (quarenta e duas) instituicdes de autoridades locais
na Peninsula da Malésia (Chefes de Departamento) e geraram 82 (oitenta e duas) respostas
uteis. Como resultado, todos os seis processos de gestdo do conhecimento (criacdo, captura,
organizacdo, armazenamento, disseminacdo e aplicacdo do conhecimento) tém uma forte
relagdo com a vantagem competitiva.

Chin-loy e Mutjaba (2007) buscaram testar um modelo do efeito moderador da
cultura organizacional na relacdo entre gestdo do conhecimento e beneficios organizacionais,
assim como uma relacdo positiva entre gestdo do conhecimento e beneficios organizacionais.
O estudo foi realizado com 133 (cento e trinta e trés) entrevistados, que representaram 38
(trinta e oito) das 49 (quarenta e nove) empresas norte-americanas reconhecidas por suas
iniciativas de melhores praticas de gestdo do conhecimento. Como instrumentos, utilizaram o
The Organizational Culture Assessment Instrument — OCAI (Instrumento de Diagnoéstico da
Cultura Organizacional, de Cameron e Quinn (1999 apud CHIN-LOY, MUTJABA, 2007),
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para medir os quatro tipos de cultura organizacional (Grupal, Inovativa, Racional e
Hierarquia), e o Knowledge Management Assessment Instrument (KMAI) — Indicador de
Efetividade da Gestdo do Conhecimento, de Lawson (2003), para avaliar a relacdo entre
Gestdo do Conhecimento e Beneficios Organizacionais. Os resultados do estudo evidenciaram
que a cultura organizacional esta positivamente relacionada aos beneficios organizacionais,
com altas intercorrelagOes positivas.

Kangas (2006; 2009), embasada em um estudo de métodos mistos, a autora avaliou a
relacdo entre o tipo de cultura organizacional e as iniciativas de gestdo do conhecimento
continuo em uma empresa, global, de destaque no setor de transporte. Como abordagem
metodoldgica, utilizou-se uma fase sequencial de duas partes da teoria fundamentada,
incluindo a triangulacdo, por meio da coleta e analise de dados quantitativos de um
questionario, seguida da coleta e analise de dados qualitativos de entrevistas, observacdes e
documentos. Os resultados revelaram a importancia para os lideres de avaliar a tipologia
cultural (tipo de cultura organizacional), no que se refere as iniciativas continuas de gestdo do
conhecimento, indicando que é imperativo que os lideres entendam os tipos de cultura
organizacional para que o sucesso de longo prazo ocorra.

O estudo de Della Cruz (Texas University, 2011) explorou o impacto da cultura
organizacional na estratégia de gestdo, na eficacia e no processo de tomada de decisdo em
uma instituicdo de ensino superior publica, usando a tipologia de Cameron e Ettington (1988
apud DELA CRUZ, 2011) de cultura organizacional e as nove dimensdes da eficacia
institucional de Cameron (1984 apud DELA CRUZ, 2011). Della Cruz (2011) definiu eficacia
institucional como 0s processos e procedimentos sistematicos e explicitos para alcancar o
desempenho organizacional e produtividade, apoiando a missdo e Vvisdo institucionais,
definidas no planejamento estratégico.

Os resultados revelaram que as dimensfes de eficicia institucional de Cameron
(1984 apud DELA CRUZ, 2011) foram indicadores validos e confiaveis de desempenho
institucional. Além disso, os resultados evidenciaram que a cultura Racional é o melhor
preditor de eficacia institucional, enquanto as tipologias Inovativa, Hierarquica e Grupal
foram os indicadores menos correlacionados a eficécia institucional.

Mamo (Dire Dawa University, 2020) coordena um projeto de estudo da eficacia das
instituicOes publicas de ensino superior (Project Evaluation of the Effectiveness of Public
Institutions of Higher Education). Em seus estudos, buscou examinar a ligacéo entre a cultura

organizacional e a eficacia organizacional de algumas universidades publicas na Etiopia.
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As universidades foram selecionadas usando a técnica de amostragem estratificada.
Participaram do estudo 600 (seiscentos) subordinados e 160 (cento e sessenta) supervisores.
Os supervisores forneceram dados sobre as variaveis de eficacia organizacional, enquanto os
subordinados, dados sobre lideranca organizacional e cultura organizacional das
universidades da amostra. A analise dos dados foi realizada por meio de correlagdo e
regressdo multipla para analisar a relacdo existente entre as variaveis.

Os resultados indicaram que a cultura organizacional dominante e a eficacia que
operam nas universidades publicas sdo a cultura hierarquica e o dominio de orientacao
académica, respectivamente. Evidenciaram também que: os tipos de cultura organizacional
grupal e hierdrquica mostraram relacdo significativa com dominios de eficacia organizacional;
que a tipologia cultural grupal exibe uma relacédo significativa com os dominios académico e
moral da eficicia organizacional; que a tipologia cultural hierarquica apresentou uma relacao
fraca, negativa, mas significativa com o dominio académico da eficacia organizacional; e que
o dominio de adaptacdo externa da eficacia organizacional ndo mostrou relagdo com todos 0s

tipos de cultura.

1.4.3 Estudos Correlatos Nacionais

No Brasil, o estudo da Cultura Organizacional e sua influéncia nos processos de
gestdo, em instituicbes dos setores publicas e privados, gerou varios trabalhos, conforme a
pesquisa exploratoria efetuada. Para os fins deste estudo, elencamos as propostas mais

relevantes, identificadas na anélise dos trabalhos nacionais (QUADRO 1.4).



Quadro 1.4 — Estudos Correlatos Nacionais (principais)

ESTUDOS CORRELATOS NACIONAIS

Autor Ano Objetivo de Estudo Resultados/Inovacéo
Ronchi e Carvalho — Andlise sobre a CO e o processo de mudanca A CO no é considerada em sua ampll_tude e ndo ha utll_lzagao de |m_port_antes
. 2004 o pressupostos que poderiam contribuir com a maturidade organizacional,
Brasil em uma IES publica. o
facilitando o processo de mudanca.
Existe uma CO com tracos contraditorios: estilo participativo X Centralizador
Padovezze e Identificar tracos da CO que compdem o | e Controlador e o processo de gestdo incorpora uma CO especifica. Quanto
; ) 2005 " . . A 2 . - x
Benedicto — Brasil modelo de gestdo (setor privado) maior a aderéncia das caracteristicas culturais aos instrumentos de gestdo,
maior a eficacia nos objetivos.
Existem diferencas estatisticamente significativas entre e intra a diferentes
. Lo . classes de IES (publicas, privadas, Centros, Estaduais, Federais), correlagfes
Determinar os niveis de presenca de oito . A o . R
Dela Coleta e Dela ot negativas significativas entre avaliacGes e trés fatores (distancia do poder,
- 2007 | fatores componentes da CO em IES publicase | . % . . L - N .
Coleta — Brasil . S : individualismo e masculinidade) e positivas entre as avaliagfes e cinco fatores
privadas, suas similitudes e diferencas. . L . x
(controle da incerteza, assertividade, orientacdo para o futuro, para a
realizag8o e para a afiliacdo).
Radons, Batistella e 2012 Aplicacéo do Instrumento de Medicdo de CO | O Instrumento é uma alternativa viavel para mensuragdo da cultura
Grohmann — Brasil de Hofstede et al. (1990) em IFES. organizacional em IFES.
Caracteristicas culturais de diferentes érgéos
Ferreira, Moura, de uma Instituicdo publica e identificar as | Existem diferencas evidentes, principalmente em relacdo a relacionamento,
Cunha e Moura — 2012 | semelhancas e diferencas (PROPLAN), por | tempo e forma de lidar com o ambiente e essas diferengas tém por base os
Brasil meio de adaptacdo do Modelo de Analise | valores praticados por seus integrantes e as caracteristicas de cada 6rgao.
Cultural Integrado de Cercal (2001).
Fukunaga — Brasil 2015 Influéncia do_s atributos da CO para o Ciclo da Forte relacéo entre a CO e a GC.
GC (Setor privado).
Mapeamento da CO da UNIFESP por meio do | A Instituicdo possui elementos que podem contribuir com seu
Sodré — Brasil 2015 | modelo OCP (Organizational Culture | desenvolvimento por meio do autoconhecimento e fortalecimento da sua
Profile). identidade cultural
Investigar as dimensdes culturais entre duas
Carneiro, Pelizzoni, IFRS, a partir dos estudos de Hofstede | Indicam que Universidades mais antigas apresentam cultura organizacional
Leal, Dantas e Luz — | 2020 | (1980,1991), semelhancas e divergéncias, | diferente das universidades mais recentes, destacando-se o fator

Brasil

considerando o tempo de existéncia de cada
uma.

individualismo, maior na Universidade mais nova.

Fonte: elaborado pela autora com base nos estudos correlatos efetuados.
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O estudo de Ronchi e Carvalho (2004) partiu de uma analise sobre a cultura
organizacional em uma instituicdo universitaria, por meio de uma pesquisa qualitativa (estudo
de caso) que utilizou como base o conceito de Schein (2001 apud RONCHI e CARVALHO,
2004) em relacdo aos niveis da cultura organizacional — o nivel dos artefatos, o nivel dos
valores e crengas e o nivel das certezas tacitas — para avaliar os aspectos referentes as
caracteristicas de gestdo, ambiente organizacional, praticas, valores e processos de
comunicacdo, pertencentes aos niveis dos artefatos e dos valores e crengas.

Para 0s autores, a pesquisa evidenciou que na IES, objeto do estudo, a cultura
organizacional ndo foi considerada em sua amplitude, e ndo ha utilizacdo de importantes
pressupostos que poderiam contribuir com a maturidade organizacional, facilitando o
processo de mudanca. Os autores indicam ainda que existem valores da cultura organizacional
da instituicdo que ndo sdo compartilhados pelos membros da comunidade, e que 0 ambiente
competitivo esta gerando necessidade de mudanca na cultura organizacional.

Assim, o estudo de Ronchi e Carvalho (2004) trouxe como contribuigdo a esta
pesquisa a conclusdo de que valores culturais ndo compartilhados influenciam os processos
organizacionais, e que 0S pressupostos e caracteristicas culturais contribuem para a
maturidade organizacional.

A pesquisa de Padovezzi e Benedicto (2005) foi uma pesquisa exploratéria que
utilizou como instrumento de coleta de dados um questionario contendo questfes sobre o
planejamento estratégico da empresa, tendo em vista o objetivo de analisar os impactos da
Cultura Organizacional no Processo de Gestdo, por meio da identificacdo de tracos da cultura
organizacional da empresa nos instrumentos que compdem o modelo de gestdo. Os autores
partem do principio de que os aspectos da cultura organizacional séo fatores relevantes para o
direcionamento das atividades de uma organizacao, principalmente quanto as a¢6es do gestor,
agindo como um instrumento norteador no processo decisorio.

Para os autores, 0s resultados obtidos indicaram que os tragos culturais evidenciados
sdo contraditérios; a utilizacdo dos instrumentos de gestdo de controladoria tem estreito
relacionamento com o processo de gestdo, com uma cultura organizacional especifica, e 0
estudo desse relacionamento é de vital importancia para o processo de gestdo. Indicam ainda
que, quanto maior for a aderéncia das caracteristicas culturais da empresa aos instrumentos de
gestdo, maior sera a possibilidade de a controladoria cumprir a sua missdo com a eficacia
pretendida.

A pesquisa de Padovezzi e Benedicto (2005) trouxeram como contribuicdo a relagdo

entre modelo de gestdo e cultura organizacional, além de evidenciar que o processo de gestéo
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é influenciado pela cultura organizacional que se encontra incorporada a esse processo,
embasando a conclusdo de que a forte aderéncia das caracteristicas culturais da empresa aos
instrumentos de gestdo (alinhamento cultural) aumenta a possibilidade do cumprimento dos
objetivos e metas institucionais de maneira eficaz.

Em seu estudo, Coleta e Coleta (2007), considerando oito fatores da cultura
organizacional — distancia hierarquica, controle da incerteza, individualismo, masculinidade,
assertividade, orientacdo para a realizagcdo, para o futuro e para a afiliacio — buscaram
identificar os niveis de presenca e variabilidade desses fatores em 14 instituicfes de educacéo
superior (publicas e privadas). Os resultados obtidos pelos autores indicam a existéncia de
diferengas estatisticas significativas entre e intra as diferentes classes de IES (publicas,
privadas, centros estaduais, federais), correlagdes negativas significativas entre avaliacdes de
trés fatores (distancia do poder, individualismo e masculinidade) e positivas entre as
avaliacdes de cinco fatores (controle da incerteza, assertividade, orientagcdo para o futuro, para
a realizacéo e para a afiliagéo).

Para o presente trabalho de pesquisa, as contribui¢es do estudo de Coleta e Coleta
(2007) sdo relevantes, pela afirmacdo de que o padrdo cultural da sociedade em geral é
reproduzido no interior das instituicdes universitarias, ¢ que esse padrao inclui o “jeitinho
brasileiro”, uma tendéncia ao descumprimento das leis, normas e responsabilidades e
aceitacdo de baixos niveis de qualidade nos servicos e produtos.

Randons, Battistella e Grohmann (2012) elaboraram uma proposta de um
instrumento de mensuracao, objetivando validar o instrumento desenvolvido por Hofstede et
al. (1990 apud RANDONS, BATTISTELLA e GROHMANN, 2012) para a realidade de uma
instituicdo federal de ensino superior, por meio de um estudo quantitativo. Para os autores, 0s
resultados demonstraram que o instrumento apresentou confiabilidade e validade consistentes
(Alfa de Cronbach igual a 0,786, KMO de 0,743 e variancia explicada de 66,3%), concluindo,
entdo, que o instrumento é uma alternativa viavel para mensurar a cultura em instituicdes de
educacdo superior da area publica. Como o objeto de estudo desta pesquisa sdo IFES, o
trabalho de Randons, Battistella e Grohmann (2012) trouxe como contribuigéo a aplicagéo do
Alfa de Cronbach para testar a confiabilidade do instrumento, além de evidenciar a
possibilidade de adequar o modelo que esta sendo aplicado para mensuracdo da cultura
organizacional (Modelo de Valores Concorrentes) para instituicbes publicas da area de
educacéo.

Ferreira et al. (2012), objetivando apresentar as caracteristicas culturais de trés

orgdos de uma instituicdo publica e identificar diferencas entre os valores e as orientacfes
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culturais nesses 6rgaos, partiram do pressuposto que a percepg¢do de cultura nas organizacées
publicas é equivalente a cultura em instituicdes privadas, o que explicaria a escassez de
estudos nessa area. Escolheram 6rgdos subordinados a Proplan, justificando a escolha por ser
um 6rgéo de relevancia no ambito das IFES. Utilizaram uma adaptacdo do Modelo de Analise
Cultural Integrado de Cercal (2001 apud FERREIRA et al., 2012). Os resultados obtidos
indicam que hé& diferencas evidentes, e que essas diferencas tém por base os valores praticados
pelos integrantes dos 6rgdos, bem como as caracteristicas de cada um deles.

O resultado mais relevante do estudo de Ferreira et al. (2012) para esta pesquisa foi a
constatacdo da existéncia de valores e de orientagdes de cultura diferenciados em 6Orgéos
subordinados a mesma unidade administrativa, o que corrobora o pressuposto da existéncia de
tipologias culturais diversas nas instituicdes e a necessidade da identificacdo destas tipologias,
como uma ferramenta para o alinhamento e consecuc¢éo das metas.

Fukunaga (2015) objetivou analisar a influéncia dos atributos da cultura
organizacional, a partir do modelo tedrico de Cameron e Quinn (2006 apud FUKUNAGA,
2015), para o sucesso do ciclo de gestdo do conhecimento, com base também no modelo
sugerido por Lawson (2003 apud FUKUNAGA, 2015). Utilizou-se o estudo de caso e um
método que denominou triangulagcdo, com uma abordagem quantitativa e qualitativa. A
pesquisa foi aplicada em uma empresa de grande porte, do segmento de engenharia e
infraestrutura. Os resultados apontaram para uma forte relacdo entre cultura organizacional e
gestdo do conhecimento.

Sodré (2015) elaborou o mapeamento da cultura organizacional da UNIFESP por
meio da aplicacdo do modelo OCP (Organizational Culture Profile), de Shein (2009 apud
SODRE, 2015), visando contribuir para o desenvolvimento da organizagio com elementos
que proporcionem maior autoconhecimento e fortalecimento da identidade organizacional. Os
resultados indicaram que, na UNIFESP, existe predominéncia dos fatores Competitividade e
Responsabilidade Social. Evidenciou ainda a aplicabilidade do Modelo OCP em institui¢des
publicas, porém ainda existem caracteristicas muito préprias de instituicdo publica, como
estabilidade dos colaboradores, que podem influenciar os resultados. Um ponto relevante no
trabalho de Sodré (2012) sdo seus achados de pesquisa (entrevistas), que apresentam
importantes discussfes sobre a influéncia da cultura organizacional e o planejamento
(SODRE, 2015, p. 93-102).

Por ultimo, o estudo de Carneiro et al. (2020) teve como objetivo investigar, de
forma comparativa, a partir dos estudos de Hofstede (1980, 1991 apud CARNEIRO et al.,
2020) as dimens0Oes culturais de duas universidades federais da regido Nordeste do Brasil,
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buscando identificar semelhancas e divergéncias, considerando o tempo de existéncia de cada
uma. A escala utilizada foi a desenvolvida por Coleta e Coleta (2005 apud CARNEIRO et al.,
2020) com as quatro dimensfes (distancia do poder, coletivismo versus individualismo,
feminilidade versus masculinidade e controle da incerteza), numa abordagem quantitativa
com uso de estatistica.

Os resultados indicaram que, na universidade de maior tempo de existéncia, 0sS
valores das dimensdes sdo maiores, a excecdo da escala Individualismo, que foi maior na
Universidade com menos tempo de existéncia. Para os autores, existem diferencas na cultura
organizacional dessas universidades, mesmo sendo ambas da area federal e da mesma regido
geogréfica. Um dado relevante é que os autores apontam que seus resultados sdo divergentes
dos resultados apurados pelo trabalho de Coleta e Coleta (2005 apud CARNEIRO et al.,
2020).

Esses estudos diferiram desta pesquisa, pois, no trabalho proposto, partimos do
pressuposto de que o alinhamento cultural (cultura organizacional), facilita o processo de
implementacdo do processo de elaboracdo do Plano de Desenvolvimento Institucional
(planejamento estratégico), e é condicionante para a efetividade da gestdo universitaria. Damo
(2020) relacionaram cultura organizacional com eficacia institucional por meio das variaveis
de lideranca. Lawson (2002) relacionou Cultura Organizacional com as caracteristicas da
Gestdo do Conhecimento e Della Cruz (2011) relacionou Cultura Organizacional com
Efetividade.

Os estudos brasileiros relacionaram cultura organizacional com o processo de
mudanga (RONCHI e CARVALHO, 2015), com o modelo de gestdo (PADOVEZZI e
BENEDICTO, 2005), com as caracteristicas culturais entre Instituicbes de Educagdo Superior
publicas e privadas (COLETA e COLETA, 2007), entre 6rgdos de uma mesma Universidade
Federal (FERREIRA et al., 2012), entre duas Instituicbes Federais de Educacdo Superior
(CARNEIRO, et al., 2020) e a aplicacdo de instrumentos de medicdo de cultura
organizacional em IFES (RADONS, BATTISTELLA e GROHMANN, 2012), colaborando
com a construgdo da argumentacgdo tedrica. Assim, o estudo exploratério corroborou com a
possibilidade de existir uma relagédo entre cultura organizacional e efetividade, principalmente
pela correlacdo positiva da Cultura Racional com a Gestdo (Lawson, 2002) como melhor
preditora para a eficacia (DELLA CRUZ, 2011), bem como os resultados dos estudos parciais
de Damo (2020), que identificaram a Cultura Hierarquica e a Grupal como as mais efetivas
para a eficicia institucional. Esses resultados aumentam a possibilidade de confirmar as

hipoteses deste estudo.
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Os estudos brasileiros evidenciaram a necessidade de pesquisar a relacdo entre
cultura organizacional e Instituicdes de Educacdo Superior da area publica. Surge entdo a
hipdtese de que o alinhamento cultural (cultura organizacional) influencia a efetividade na
gestdo universitaria e, consequentemente, no processo de elaboracdo e implementacdo do
PDI.

No proximo capitulo, discorre-se sobre conceitos, definicdes da cultura
organizacional e a tipologia cultural explicita no Modelo de Valores Concorrentes, além do
Instrumento de Identificacdo da Cultura Organizacional, criados por Cameron e Quinn (1980,
1981, 19864, 1986b, 1996, 2006).
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CAPITULO Il — TIPOLOGIA CULTURAL E ABORDAGEM DE VALORES
CONCORRENTES NA GESTAO

Neste capitulo discute-se e apresentam-se 0s conceitos e o significado da cultura
organizacional relevantes para este trabalho de pesquisa: a Tipologia Cultural, que emerge do
Modelo de Valores Concorrentes e fundamenta o Instrumento de Medigdo da Cultura
Organizacional, e a Abordagem de Valores Concorrentes na Gestéo, objetivando determinar a
relevancia desses temas na Efetividade Organizacional, sem a pretensdo de abarcar ou esgotar

as discussoes existentes.

2.1 CONCEITOS E DEFINICOES DE CULTURA ORGANIZACIONAL

Na década de 1980, os estudiosos se debrucaram sobre o sucesso das empresas
japonesas, buscando entender quais eram os fatores determinantes nesse resultado. Para Deal
e Kennedy (1982 apud SANTQOS, 2000, p. 17),

[...] a maior razdo de os japoneses serem bem-sucedidos é sua habilidade de,
continuamente, manterem uma cultura forte e coesa em todo o pais. Ndo s6 0s
negdcios de cada individuo possuem forca cultural, mas os elos entre empresas,
Bancos e Governos sdo também culturais e bastante poderosos. A indistria japonesa
é, na verdade, uma extenséo de tragos culturais em escala nacional.

Ainda sobre o sucesso das empresas japonesas, 0 estudo de Pascale e Athos (1981,
apud SANTOS, 2000, p. 20-23) destaca a importancia de administrar pessoas e do
compartilhamento de valores nessas empresas, referenciando o0 modelo proposto pela empresa
americana McKinsey, da area de consultoria americana, composto de sete variaveis (FIGURA
2.1).
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Figura 2.1 — Os 7 “S” da Mackinsey
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Fonte: SANTOS, 2000, p. 22.

As variaveis denominadas como os sete “S” sdo: estratégia (Strategy), estrutura
(Structure), sistemas de tarefas e procedimentos (Systems), pessoal ou equipes de trabalho
(Staff), habilidades, treinamento e desenvolvimento de pessoas (Skills), estilo de
administracao (Styles) e valores compartilhados, cultura (Shared Values), sendo a cultura o
nucleo do Modelo (SANTOS, 2000, p. 20-21).

Embasados nesse modelo, Pascale e Athos (1981 apud SANTOS, 2000, p. 21),
efetuando um paralelo com a linguagem de computadores, dividiram esse modelo em duas
variaveis: as variaveis “soft” — pessoas, treinamento, desenvolvimento e estilo de lideranga;
e as variaveis “hard” — estratégia, estrutura, tarefas e sistemas; afirmaram que o sucesso das
empresas japonesas € consequéncia da relevancia dada aos elementos soft, enquanto que nas
companhias americanas, a relevancia reside nos elementos hard.

Na mesma época, os estudos de Peters e Waterman (1982 apud SANTOS, 2000),
utilizando critérios tradicionais de desempenho econémico, selecionaram 62 (sessenta e duas)
organizacbes, que culminaram com 8 (oito) atributos ou principios que caracterizaram as

empresas de melhor desempenho:

=

Tendéncia para a agéo;

Proximidade do Cliente;

3. Autonomia e lideranca empresarial, no sentido de estruturar a organizagdo em
pequenas companhias e encoraja-las a pensar com independéncia e competitividade;

4. Produtividade através das pessoas, participando com o0s mesmos resultados

alcancados;

Compartilhamento de valores bésicos;

Permanéncia em negdcios ou atividades que a empresa conhece e domina;

>

oo



o1

7. Manutengdo de uma estrutura organizacional “enxuta”, ndo “inchada”, retratando
poucos niveis administrativos e um ndmero pequeno de pessoas nas camadas
hierarquicas mais altas;

8. Encorajamento de crencas e valores positivos que caracterizam a companhia
(PETERS, WATERMAN, 1982 apud SANTOS, 2000, p. 23).

Embasados nesse resultado, os autores concluiram que as organizagdes que
apresentaram melhor desempenho seriam aquelas com crencas e valores fortes e, as de pior
desempenho, aquelas cujas crengas e valores ndo eram coerentes (PETERS, WATERMAN,
1982 apud SANTOS, 2000, p. 23-24).

O estudo de Denison (1984) identificou a correlacdo entre desempenho e a percepgéo
dos empregados em relacdo ao processo decisorio, mas os estudiosos apontam que, pelo fato
de ter-se dado um tratamento homogéneo as empresas de diferentes setores, as relacGes
encontradas entre cultura organizacional e eficacia foram consideradas limitadas (SANTOS,
2000, p. 25).

Gordon (1985) apontou em seus estudos, diferencas significativas entre organizacgoes
de diferentes setores e que estas diferencas evidenciam as existéncias de tragos culturais
especificos para organizagdes do mesmo conglomerado. Para Santos (2000), “o estudo da
tipologia cultural e seus atributos € um importante caminho que permite ao pesquisador e ao
administrador examinar mais de perto os elementos que caracterizam cada cultura e decifra-
la” (SANTOS, 2000, p. 27).

Santos foi a primeira pesquisadora a estudar a cultura organizacional no Brasil, no
ano de 1992, por meio da tipologia cultural de Quinn (1984); além dela, destacam-se 0s
estudos de Rodrigues (1987), Crozatti (1998), Araujo e Oliveira (1999), Andrade (2002) e
Fukunaga (2015).

Nas discussbes de Santos (2000) das definicbes existentes sobre cultura
organizacional, emergem trés definicGes béasicas: a cultura como artefato, a cultura como
conjunto de valores e crencas compartilhados e a cultura como pressuposto basico.

Artefato (0o que vemos) — sdo entendidos como simbolos, sinais, padrdes de
comportamentos préprios da organizacdo, tais como: ritos, rituais, normas, cerimonias ou
quaisquer praticas rotinizadas que por meio da sua repeticdo comunicam informagdes sobre a
maneira de se fazer as coisas na companhia (SANTOS, 2000, p. 36).

Conjunto de Valores e Crengas Compartilhados (o que eles dizem) — é o
conceito mais aceito; no entanto, para Santos (2000), Crenca e Valor fornecem justificativa
para o comportamento diferente das pessoas e das organizacdes, porque “Crenca € aquilo que

as pessoas acreditam ser verdadeiro, ou ndo, em suas mentes, e Valor representa aquilo que é
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importante para as pessoas” (SANTOS, 2000, p. 36). Como exemplo temos as normas e a
filosofia da empresa.

Pressupostos basicos (0 que eles acreditam) — valores, crencas, percepcoes e
sentimentos compartilhados produzem resultados positivos, repetem-se e sdo endossados,
transformando-se em pressupostos béasicos. S&o sentimentos e crengas geralmente
inconscientes, que estdo na camada mais profunda e onde reside o propésito da organizagdo
(SANTOS, 2000, p. 36).

Para Santos (2000, p. 37-38), existem pontos de concordancia entre a definicdes e
conceitos do termo cultura organizacional:

1. Cultura organizacional existe e € um instrumento relevante para explicacdo e
predicdo do comportamento das organizacdes e seus membros;

2. A cultura de cada organizacdo é unica e singular;

3. A cultura funciona como mecanismo de controle organizacional.

Nos estudos de cultura organizacional, aspectos importantes devem ser considerados,
entre eles: a) a organizacdo é um sistema aberto a influéncias externas; b) a histéria e a
trajetéria da organizacao; e c) a diversidade histérico-social dos membros. Para Thiollent
(1997), o problema central no estudo da cultura é a identidade organizacional, responsavel
pela visdo coletiva das atividades e definicdo dos critérios de acdo desejaveis. Uma identidade
forte evidencia comportamentos individuais ou grupais orientados, convergentes e favoraveis
aos objetivos e metas institucionais, enquanto uma identidade fraca evidencia uma percepcao
de auséncia de objetivos claros e prioridades (ANDRADE et al., 2019).

Silva e Zanelli (2004) evidenciaram que a adaptacdo e a sobrevivéncia das
organizacGes impdem aos seus membros a necessidade de um posicionamento estratégico
adequado ao ambiente em que atuam e a construcdo de solucdes para lidar com as mudancas
constantes das variaveis ambientais externas, com atencao especial as questdes que envolvem
a missdo (estratégia), os meios para atingir o objetivo (metas, estruturas organizacionais,
sistemas de recompensas), critérios de desempenho e mecanismos de correcdo (SILVA e
ZANELLLI, 2004, p. 426).

E nesse momento de compartilhamento de conhecimentos e pressupostos para lidar
com essas questdes de adaptacdo, integragdo, crescimento, desenvolvimento da organizacao
que emerge a cultura organizacional. Considerando essa afirmacdo, compreende-se a
relevancia da cultura organizacional no processo de elaboracdo do planejamento estratégico
de uma organizacdo, momento em que 0S rumos, objetivos e metas futuras, que dependem do

esforco e participacdo de todos os membros, estdo sendo tragcados (FIGURA 2.2).
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Figura 2.2 — Como emerge a cultura
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Fonte: adaptado de SILVA e ZANELLI, 2004, p. 427.

Silva e Zanelli (2004, p. 427) descreveram as etapas do surgimento da cultura nos
estagios iniciais de uma organizagdo. Segundo 0s autores, a cultura é a visdo de mundo dos
fundadores, as vezes em conjunto com o0s primeiros colaboradores, que € imposta no
momento de criacdo da organizacdo, quando se decidem suas estratégias, objetivos, metas,
area de atuacdo, estrutura e principios basicos que irdo nortear seus procedimentos.

Apos a criagdo, o conjunto de valores e crencas que foi definido pelos fundadores e
principais colaboradores passa a ser internalizado e compartilhado pelos membros da
organizacdo, agindo como um guia comportamental (comportamento organizacional). Os
resultados financeiros e o0s indicadores de desempenho positivos validam esse
comportamento, emergindo dai a cultura organizacional, que reflete a visdo, a estratégia e as
experiéncias compartilhadas pelos membros da organizacdo (SILVA; ZANELLI, 2004, p.
427).

Em organizacbes mais maduras, a cultura organizacional passa a depender dos
gestores para a manutencao ou adequacdo dos pressupostos basicos, junto aos colaboradores.
Mudar a cultura organizacional ¢ um processo complexo, mas pode ser realizado. Um
possibilidade para efetivar essa mudanca é conhecida como pratica de desenvolvimento
organizacional, proposta por Kilmann (1984, apud SILVA; ZANELLI, 2004, p. 440), que é
composta por procedimentos ou praticas de intervencdo organizacional, com forte apelo a
responsabilidade do individuo pela mudanca: € o individuo quem identifica valores e normas
vigentes, estabelece novas diretrizes, identifica novos valores e normas, reconhece e preenche
a defasagem cultural (SILVA; ZANELLI, 2004, p. 440).

Para esses autores, a mudanca cultural ocorre a partir de uma modificacdo de atitudes
dos principais gestores e por novas formas de concepcao de processos e rotinas operacionais,
principalmente com a participac¢do dos colaboradores (SILVA; ZANELLI, 2004, p. 441).
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Neste estudo, considera-se que decifrar e compreender a cultura é essencial para um
melhor desempenho organizacional e, consequentemente, facilitar as mudangas, a gestdo e a
tomada de decisdo (DEAL e KENNEDY, 1982). Para isso, além da definicdo da cultura,
trabalha-se também com as dimensdes da cultura organizacional, evidenciadas no instrumento
de medicdo aplicado (Organizational Culture Assessment Instrument — OCAI) e no Modelo
de Valores Concorrentes (QUADRO 2.1).

Quadro 2.1 — Dimensdes da Cultura Organizacional

Dimensdes da Cultura -
. Descricao
Organizacional
Forca Cultural poder de controlar o comportamento
Congruéncia Cultural similaridade entre os elementos culturais
Tipos Culturais atributos dominantes
Continuidade Cultural consisténcia ao logo do tempo
Individualidade Cultual carater singular de cada cultura
como a cultura é definida, entendida e
Clareza Cultural - .
transmitida aos demais membros

Fonte: elaborado com base em SANTOS, 2000, p. 38.

Essas dimensdes auxiliam na organizacdo dos atributos culturais a serem estudados,
principalmente no que concerne aos estudos de Cameron (1980, 1981, 1986) e Cameron e
Quinn (1996, 2006), que classificam esses atributos em seis dimensdes-chave da cultura
organizacional.

Este trabalho de pesquisa esta fundamentado em duas premissas em relacdo a cultura

organizacional:

[...] a cultura organizacional ¢ definida como os valores e crengas compartilhados
pelos membros de uma organizagdo, a qual funciona como um mecanismo de
controle organizacional, informalmente aprovando ou proibindo comportamentos e
qgue d& significado, direcdo e mobilizacdo para os membros da organizacdo
(SANTOS, 1982 apud SANTOS, 2000, p. 38).

Forca cultural é a extensdo dos valores e crengas que permeiam a organizagéo e que
sdo ampla e intensamente compartilhados pelos seus membros (SANTOS, 1993,
apud SANTOS, 2000, p. 39).

Ou seja, a persisténcia de normas e valores podem criar uma cultura forte,
representada pela homogeneidade, estabilidade e intensidade das experiéncias compartilhadas,
fornecendo suporte & estrutura e a eficacia das estratégias organizacionais. Logo, Forca e
Congruéncia seriam as principais dimensfes da cultura organizacional (SANTQOS, 2000, p.
38).
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2.2 TIPOLOGIA CULTURAL E MODELO DE VALORES CONCORRENTES

A tipologia cultural evidencia as premissas, estilos e valores bésicos que
predominam na organizacdo, permitindo a identificacdo de atributos de lideranca e quais
comportamentos sdo valorados e recompensados na organizacdo. A relacao entre a cultura da
organizacdo e o ambiente interno (e externo) influencia e impacta, de forma positiva ou

negativa, os resultados organizacionais.

2.2.1 Tipificacbes da Cultura Organizacional

As tipologias possibilitam classificar e agrupar as organizacoes, fazer generalizac6es
e identificar quais elementos sdo congruentes e qual(is) atributo(s) dominam a organizacao
(forga cultural). Assim, de acordo com Santos (2000), “a abordagem tipologica serve para
delimitar a amplitude teérica e desenvolver enunciados singularmente Uteis a respeito de um
conjunto mais amplo de organizagdes” (SANTOS, 2000, p. 59).

Para Santos (1992), as tipologias culturais sdo apenas esquemas de classificacdo ou
agrupamento de organizacbes de acordo com algumas caracteristicas comuns. As
metodologias de analise da cultura organizacional utilizadas no Brasil ainda sdo baseadas nas
metodologias norte-americanas, apesar da existéncia de um instrumento brasileiro de
avaliacdo da cultura organizacional (o IBACO), apresentado no Item 2.2.2. E interessante
destacar que os principais estudiosos do tema classificaram a cultura organizacional em
quatro tipologias culturais, a excecdo de Freitas (1997), que classificou a cultura

organizacional em cinco tipologias culturais, (QUADRO 2.2).

Quadro 2.2 — Tipologias Culturais

TIPOLOGIAS CULTURAIS
Schneider Deal e .
Handy (1978) Kennedy Nardy (1999) | Freitas (1997)
(1976)
(1982)
Cultura do Cultura do Cultura Tough Cultura Hierarquia
Controle Poder Guy Personalista g
Cultura da Cultura de Cultura “bet Cultura .
. e " - Personalismo
Competéncia Papéis your company Corporativa
Cultura do Cultura da Cultura do Cultura Malandragem
Cultivo Tarefa Process Adaptativa g
Cultura da Cultura de Cultura work Cultura .
< hard — play L Sensualismo
Cooperacao Pessoas hard Construtivista
Aventureiro

Fonte: elaborado com base em SANTOS, 2000, p. 38.
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Schneider (1976 apud NARDY, 1999) desenvolveu o conceito de cultura essencial,
entendida como o nucleo da cultura, o que explica sua tipificagdo com base em institui¢fes da
sociedade. Assim, a cultura do controle foi baseada em sociedades militares; a cultura da
competéncia em sociedades educacionais, em particular as universidades; a cultura do cultivo
tem por base sociedades religiosas e a cultura da cooperagdo tem por base as sociedades
familiares ou grupos esportivos.

Handy (1978 apud SANTOS, 2000, p. 58-59), desenvolveu uma tipificacdo cultural
mais centrada nas organizagdes, em como suas atividades e finalidades sdo direcionadas.
Assim, a cultura poder depende de uma forga central, cujo controle é exercido pelas figuras
centrais, com poucas regras e procedimentos; a cultura de Papéis enfatiza a ldgica e a
racionalidade, com procedimentos detalhados e relevancia ao papel que o individuo
desempenha; a cultura da tarefa, orientada para trabalhos e projetos cujo controle é muito
dificil, com énfase nos grupos, na competéncia e nas recompensas pelos resultados; e a
cultura da pessoa, onde o individuo é o ponto central, a hierarquia e mecanismos de controle
dependem de consentimento mutuo.

Deal e Kennedy (1982 apud ANDRADE, 2002, p. 47) utilizaram o grau de risco
associado as atividades da empresa e ao seu ambiente de operacdo para tipificar a cultura
organizacional, por isso, 0 modelo criado por esses autores ¢ denominado de “tribos
corporativas”. Assim, tem-se a cultura Though Guy (Cara Dur&o®), que envolve alto grau de
risco e com respostas rapidas; a cultura Bet your company (aposte sua empresa’), também
com alto grau de risco, no entanto, a resposta é lenta; a cultura do Process (processo®), cujas
forcas sdo centradas nos sistemas e processos e ha poucas respostas, o que traz dificuldade de
avaliacdo e decisdo; e a cultura Work hard — play work (trabalhe duro — brincar de
trabalhar®), a base é a equipe, ndo o individuo, valoriza os clientes e as relagdes com o mundo
exterior.

Nardy (1999), com base nos seus estudos, propds uma tipologia embasada nos
processos que podem ser altamente dependentes de tecnologia e do toque pessoal (High Tech
— High Touch®®) e nas pessoas: na cultura Personalista, as orientacOes tém foco interno e 0s
processos sdo baseados no colaborador; a cultura Corporativa, com foco interno e processos

impessoais, com forte respeito as normas; cultura Adaptativa, foco no ambiente externo e o0s

® Traduco literal.

" Traduco literal.

® Traducdo literal.

o Traducdo literal. O sentido, no entendimento da autora ¢ “trabalhe duro e divirta-se muito”.

1% Tradugéo literal. O sentido, no entendimento da autora, “¢ altamente dependente de tecnologia e do toque das
pessoas”.
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processos sdo impessoais; e a cultura Construtivista (learning organization'!), foco externo,
processos pessoais. Valorizagdo das pessoas, do aprendizado e do conhecimento.

Freitas (1997) sumarizou os cinco “tracos brasileiros” mais influentes no ambito
organizacional, concentrando-se no individuo e suas relagdes: Hierarquia, com tendéncia a
centralizacdo de poder, distanciamento nas relacdes entre os diferentes grupos sociais, com
destaque para a passividade e aceitagdo desse poder dos grupos hierarquicamente inferiores;
Personalismo, uma sociedade totalmente baseada nas relacbes pessoais e na busca de
proximidade e afeto nas relacdes, com destaque para 0 dominio moral e econdmico sobre 0s
demais grupos; a Malandragem, embasada na flexibilidade e adaptabilidade, com destaque
para o “jeitinho brasileiro”; o Sensualismo, que evidencia o gosto pelo sensual e pelo exotico
nas relacdes sociais, 0 toque excessivo e a malicia nas conversacdes que, segundo Freitas
(1997), sdo inerentes do brasileiro nas suas relacfes sociais e comerciais; e 0 Aventureiro,
individuo mais sonhador que disciplinado, com tendéncia a aversdo ao trabalho manual ou
metodico, explicada pela aversdo cultural aos trabalhos manuais que estdo relacionados a
baixa qualificacdo.

Esta classificacdo reflete a auséncia, e a caréncia, de estudos brasileiros voltados para

identificacdo das caracteristicas da cultural organizacional brasileira.

2.2.1.1 Tipologia Cultural de Quinn

Quinn (1982 apud SANTOS, 1992, p. 64) defendeu a existéncia de quatro tipos
culturais: a cultura Grupal, a cultura Inovativa, a cultura Racional e a cultura Hierarquica: a
cultura grupal, baseada em normas e valores associados a afiliagdo; a cultura Inovativa, cujos
pressupostos sdo de mudanca e flexibilidade; a cultura hierarquica, cujos valores e normas séo
normalmente associados a burocracia; e a cultura racional, cujos pressupostos envolvem
realizacOes e cujos valores predominantes sao a obtencao de maior lucro e produtividade. Esta
tipologia é utilizada neste trabalho, principalmente por ser base do modelo e do instrumento
aplicado para identificagdo da cultura organizacional.

Segundo os autores, todas as organizagOes possuem as quatro tipologias culturais
representadas sua cultura organizacional. A dominancia de uma ou outra tipologia cultural

pode existir, a depender dos objetivos estratégicos, do mercado participante ou da atividade

" Traducéo literal — organizacdes de aprendizado.
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executante. Cada tipologia cultural possui caracteristicas proprias que se complementam ou se
contradizem (ANDRADE et al., 2019):

1. A cultura Grupal tem como énfase o desenvolvimento dos recursos humanos e a
valorizacgdo e participacdo dos seus membros em todos 0s processos. Seus principais
valores estdo associados a afiliagdo, com uma lideranca participativa. Os valores
especificos (meio/fim) sdo a coesdo e a moral, compreendidas como valores meios
para o desenvolvimento das pessoas.

2. A cultura Inovativa caracteriza-se pela geracdo de produtos e servicos inovadores e
pela facilidade na adaptacdo e aproveitamento de novas oportunidades. Tem énfase
na diversificacdo e criatividade na tarefa. Os lideres sdo empreendedores e idealistas.
A flexibilidade e adaptabilidade sdo os meios para crescimento e obtencéo de suporte
externo.

3. A cultura Racional objetiva a eficacia organizacional e o atendimento das demandas
do mercado. A énfase reside na crenca de que a recompensa € diretamente
proporcional ao desempenho e aos resultados obtidos. Os lideres encorajam a
competitividade e a produtividade em busca dos resultados desejados (valores
meio/fim).

4. A cultura Hierarquica direciona-se as regras, procedimentos sistematizados, normas
e burocracia. Tem como a énfase a estabilidade e as estruturas formais. Os lideres
sdo conservadores e técnicos. O processo de tomada de decisdo é normativo e formal,

objetivando a estabilidade, a seguranca e a ordem (valores meio/fim).

2.2.2 Instrumentos e Modelos de Avaliacdo da Cultura Organizacional

Das pesquisas efetuadas, destacam-se dois instrumentos de investigacdo e avaliacdo
da cultura organizacional: um instrumento brasileiro, o Instrumento Brasileiro para Avaliacao
de Cultura Organizacional — IBACO, e um instrumento americano, Organizational Culture

Assessment Instrument — OCAI (Instrumento de ldentificacdo da Cultura Organizacional).
2.2.2.1 O Instrumento Brasileiro para Avaliacao de Cultura Organizacional — IBACO
O IBACO compreende a avaliagdo por meio de valores e préticas que caracterizam a

organizacdo embasada na visao dos colaboradores, além de ressaltar a mutabilidade da cultura

organizacional em razio de alteragdes nas varidveis ambientais e/ou culturais. E um
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instrumento que identifica tragcos que moldam a cultura organizacional, objetivando auxiliar e
evidenciar os pontos positivos e pontos a serem melhorados na forma da expressdo da
organizacao.

Desenvolvido por cinco pesquisadoras de universidades brasileiras, o IBACO esta
baseado em um questionario com noventa e quatro questfes divididas em sete dimensdes
(quatro relativas a Valores Organizacionais, trés relativas a Praticas Organizacionais) que,
apos tabulacdes, sdo dispostas em sete barras com perfis com tipologias culturais distintas
(QUADRO 2. 3).

Quadro 2.3 — Dimensdes, Nimero de Questdes e Significado das Dimensdes do IBACO

DIMENSAO QUESTOES SIGNIFICADO
Valorizacao dos empregados que executam suas
PROFISSIONALISMO |,y | P00 S orpee, e
COOPERATIVO — PC pirito de fagao, €, dedicacdo,
profissionalismo e iniciativa, contribuindo para o
alcance de metas comuns da organizagao.
RIGIDEZ NA Valores presentes em organizagdes definidas por
ESTRUTURA 13 um sistema de autoridade centralizado e autoritario
%) HIERAQRUICA DO que dificulta o crescimento profissional e 0
E PODER — REHP reconhecimento do elemento humano.
9 Valorizacdo prioritaria da competéncia, do
< | PROFISSIONALISMO desempenho e eficécia individuais na execugdo de
> COMPETITIVO 8 tarefas para a obtengéo dos objetivos desejados,
INDIVIDUALISTA — ainda que isso implique a necessidade de “passar
PCI por cima” dos colegas que almejam objetivos
semelhantes.
SATISFACAO E BEM- Apresenta valores caracteristicos de organizacdes
ESTAR DOS 1 que investem no bem-estar, satisfacdo e motivacao
FUNCIONARIOS — dos colaboradores, procurando humanizar o local
SBE de trabalho e torna-lo agradavel e prazeroso.
emATICAS D s b o s o
INTEGRAGAQ 17 externo, com foco nos escaldes superiores da
EXTERNA — PIE ’  €5C2 P
- ] organizagao.
< PRATICAS DE - . . .
O Praticas vinculadas aos clientes internos
= RECOMPENSA E .
= 14 (colaboradores) e aos sistemas de recompensa e
< TRATAMENTO — X o
x PRT treinamento adotados pela organizacdo.
o =
PRATICAS DE Préticas orientadas para a promogao das relac6es
RELACIONAMENTO 8 interpessoais e sa?isfa ég dos cgolaboradore?s
INTERPESSOAL — P ¢d0 dos | ’
PRI favorecendo a coesao interna.

Fonte: adaptado de Ferreira et al., 2002, p. 271-280.

O instrumento IBACO é uma pesquisa com perguntas capazes de identificar o nivel
de absor¢do dos valores da organizacdo peles seus colaboradores. As afirmativas séo
classificadas pelos colaboradores em uma escala de um (ndo se aplica de modo nenhum) a

cinco (aplica-se totalmente). Os fatores s@o: a) valores de profissionalismo cooperativo; b)
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valores de rigidez na estrutura hierarquica de poder; c¢) valores de profissionalismo
competitivo; d) valores associados a satisfacdo e bem-estar dos empregados; e) préticas de
integracdo interna; f) praticas de promocao de relacionamento interpessoal; e g) préaticas de
recompensa e treinamento.

Essas varidveis possibilitam a identificacdo da forma como a organizacdo expressa a
forma de ser, agir e pensar e a obtencdo de subsidios confidveis para identificar areas a serem
percebidas como prioridades de desenvolvimento.

A aplicacdo do IBACO pode ser realizada de forma individual ou coletiva com o
tempo livre, porém deve ser ressaltado que sua aplicacdo ndo é simples, as instrucdes e a
escala de respostas devem ser bem explicadas aos respondentes, e o ambiente deve ser

tranquilo e confortavel, considerando-se que sdo noventa e quatro questdes.

2.2.2.2 Instrumento de Identificacdo da Cultura Organizacional (Organizational Culture
Assessment Instrument — OCAI)

O OCAI é um instrumento, desenvolvido por Cameron e Quinn (2006), baseado no
modelo teérico Modelo de Valores Concorrentes (Competing Values Framework — CVM,
descrito no item 2.1.3 deste capitulo). Esse instrumento identifica aspectos da organizacao que
refletem os valores e as premissas-chave na organizacdo, o que explica a existéncia de seis
dimensoes, e proporciona um retrato de como a organizagdo opera e 0s valores que tendem a
caracteriza-la. Combinadas, essas dimensdes refletem os valores culturais fundamentais e as

premissas implicitas sobre o funcionamento da organizacédo/instituicdo (QUADRO 2.4).

Quadro 2.4 — Dimensdes-chave do OCAI

DIMENSAO QUESTOES SIGNIFICADO
Caracteristicas 4 Perfil cultural dominante que caracteriza a
Dominantes organizacgao.

Tipo de lideranca exercida na organizag&o e se é

Lideranca 4 ’ : o
compativel com o perfil cultural da organizacéo.
Administracdo de 4 Evidencia a forma como séo gerenciados 0s
Recursos Humanos recursos humanos.

Coeséo Organizacional 4 A teoria de gerenciamento (lema) da organizacéo.
- .- Define quais as &reas dirigem a estratégia da
Enfase Estratégica 4 q ding g

organizagéo.
- Evidencia qual o fator que determina o sucesso e de
Critérios de Sucesso 4 d d

que forma é recompensado e celebrado.
Fonte: adaptado de ANDRADE, 2002, p. 67-71.
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Considerando a tipologia cultural de Quinn, cada dimens&o caracteriza a organizagao
e permite a mensuracdo dos perfis culturais, a discrepéancia, a for¢a e a congruéncia. S&o

caracteristicas de cada tipologia:

1 — Dimenséo Caracteristicas Dominantes

A Cultura Grupal € caracterizada pelo trabalho em equipe, programas de
envolvimento do empregado e comprometimento corporativo. Prioriza a lealdade e tradicdo;
na Cultura Inovativa, as premissas sdo gque a iniciativa e o pioneirismo sdo os fatores para o
sucesso; Na Cultura Racional, os valores centrais sdo as transagOes externas para criar
vantagens competitivas e produtividade; e A Cultura Hierarquica é caracterizada por ser um
lugar formal e estruturado para trabalhar, com regras rigidas e lideres coordenadores e
organizadores.

2 — Dimensao Lideranca

Na Cultura Grupal, os lideres s&o calorosos e paternalistas; na Cultura Inovativa, 0s
lideres sdo negociadores e quebradores de regras. Na Cultura Racional, os lideres tendem a
ser rigidos e competitivos; e Na Cultura Hierarquica, os gerentes sao reforcadores das normas,
regras e padroes.

3 — Dimensao Administracdo de Recursos Humanos

Construir ou reforgar uma cultura Grupal requer um especialista que desenvolva
comprometimento e capacidade humana da forca de trabalho; construir ou reforcar uma
cultura Inovativa requer um agente de mudanca que facilite mudanca transformacional e a
renovacao; construir ou reforcar uma cultura Racional requer um gerente que alinhe Recursos
Humanos com estratégia de negdcio; e construir ou reforcar uma cultura Hierarquica requer
um especialista voltado para a reengenharia de processos e criagdo de uma infraestrutura
eficiente.

4 — Dimensdo Coesdo Organizacional (Teoria do Gerenciamento — Lema da
Organizacao)

Na cultura Grupal, o lema da organizacdo ¢ “Participacdo gera Comprometimento”;
na cultura Inovativa, “Inovagdo gera Novos Recursos”; na cultura Racional, “Competitividade
gera Produtividade™; e, na cultura Hierarquica, “Controle gera Eficiéncia”.

5 — Dimens&o Enfase Estratégica

Na cultura Grupal a énfase estratégica é a coesdo pela moral; na cultura Inovativa,
respostas de ponta, criatividade e crescimento; na cultura Racional, o cumprimento de metas e

a competitividade; e, na cultura Hierarquica, a eficiéncia e a pontualidade.
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6 — Dimenséo Critérios de Sucesso

Na cultura Grupal, o sucesso € definido em termos de clima interno e preocupacgao
pelas pessoas; na cultura Inovativa, pelas iniciativas inovadoras e pioneiras; na cultura
Racional, aumento da fatia de mercado e penetracdo; e na cultura Hierarquica, pelos

procedimentos padronizados e mecanismos de controle e responsabilidade.

Interpretacdo dos Perfis Culturais (Discrepancias, Forgas e Congruéncias dos Perfis
Culturais)

Quando existe uma diferenca de mais de 10 (dez) pontos entre os valores apurados
para as tipologias culturais medidas pelo OCAI, considera-se que hé a discrepancia entre a
cultura organizacional atual e a considerada ideal para o alcance dos objetivos institucionais;
assim, evidencia-se a necessidade urgente de mudanca (alinhamento cultural).

Quando uma tipologia cultural é a mais pontuada, significa que a Forca da instituicéo
reside nesta tipologia. Culturas fortes estdo associadas com homogeneidade de esforco, foco
claro, e alta eficacia em ambientes onde unido e visdo comum sdo requeridos, ressaltando-se
que ndo existe tipologia cultural ideal. Cada organizacdo deve determinar, por si mesma, 0
grau de forca cultural requerido para ter sucesso no ambiente em que atua.

Quando o instrumento de medigédo da cultura indicar a mesma tipologia cultural em
varias partes da organizacdo, significa que existe congruéncia cultural, ou seja, que o0s
diversos aspectos da cultura da organizacao estdo alinhados. Uma cultura congruente elimina

resisténcias, complicagdes, desconexdes e obstaculos que podem prejudicar a gestao efetiva.

2.2.3 Modelo de Valores Concorrentes

Quinn e Rohrbaugh (1981 apud SANTOS, 1992) realizaram uma abordagem
diferente dos demais pesquisadores para a questdo da eficacia organizacional. Como resultado
da abordagem, obtiveram um conjunto de critérios de eficacia que foram distribuidos em um
espaco multidimensional contendo trés dimensées (ANDRADE, 2002, p. 53):

1. enfoque organizacional (bem-estar e desenvolvimento do individuo e da
organizacéo);

2. estrutura organizacional (controle, estabilidade, flexibilidade e mudanca); e

3. meios e fins organizacionais (énfase no processo de planejamento e direcionamento

para resultados).
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A teoria consolidada, denominada Competing Value Model — CVM (Modelo dos
Valores Concorrentes), enfoca os dilemas inerentes ao préoprio sistema institucional, por isso
faz referéncias aos valores que competem e é aplicado para o estudo de formas
organizacionais, ciclos de vida organizacional, perfis de lideranca e tomada de decisao.

Sua estrutura é focalizada nos diversos aspectos qualitativos de uma organizacéo,
com énfase nos conflitos entre Estabilidade e Critérios X Estabilidade e Controle e; Ambiente
Interno e Integracdo X Ambiente Externo e Diferenciacdo (ANDRADE, 2002, p. 54).

As informacdes sdo desenhadas em um grafico de quatro quadrantes, denominado
Diagrama de Quinn. Cada quadrante é interpretado como um tipo de cultura, definidos pelos
valores essenciais, e representam suposi¢des opostas e concorrentes, designados de modo a
evidenciar suas caracteristicas de acordo com a tipologia cultural adotada: cultura Grupal,

cultura Inovativa, cultura Racional e Cultura Hierarquica (FIGURA 2.3).

Figura 2.3 — Diagrama de Quinn (Modelo de Valores Concorrentes)

FLEXIBILIDAA.DE E CRITERIOS

A B

GRUPAL INOVATIVA
[ g
o 2
E o > [ F?’
B 5 5
=] ‘A O g
o 3 5 2
2 & tx

D C

HIERARQUICA i RACIONAL

ESTABILIDADE E CONTROLE
Fonte: adaptado de Cameron e Quinn, 1996, p. 72 (mimeo).

No primeiro EIXO estdo os critérios de eficacia que enfatizam flexibilidade,
prudéncia e dinamismo (acima), diferentes dos critérios que enfati zam estabilidade, ordem e
controle (abaixo); ou seja, algumas instituicbes sdo vistas como eficazes se sdo mutantes,

adaptativas e organicas; outras, se sdo estaveis, previsiveis e mecanicistas.
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No segundo Eixo estdo os critérios que enfatizam orientacdo interna e integracédo (a
esquerda); de outro, que enfatiza orientagdo externa, diferenciacdo e competividade (a
direita). Ou seja, a instituicdo é vista como eficaz se tem como caracteristica a harmonia
interna, ou se estd empenhada na interacdo ou competicdo com suas fronteiras externas
(FIGURA 2.2).

Nos quadrantes superiores estdo representadas as tipologias culturais Grupal e
Inovativa, nos quadrantes inferiores estdo representadas as tipologias culturais Hierarquica e
Racional. Em relacdo ao processo de informacdo, as tipologias culturais dos quadrantes
superiores adotam, como forma de envolvimento dos colaboradores nos processos
organizacionais, a participacdo e consenso — informacao coletiva (Grupal); ou inspiragéo,
novas ideias e criatividade — informacéo intuitiva (Inovativa). Nos quadrantes inferiores, o
processo adota documentacdo e regras — informacdo formal (Hierarquica) e julgamento
I6gico e senso de dire¢cdo — informagdo individual (Racional).

Os valores mais especificos (meios/fins) sdo explicitados no modelo da seguinte
forma: nos quadrantes superiores, a coesao e a moral sdo valores para o desenvolvimento dos
colaboradores — foco interno (Grupal). Os valores de flexibilidade e adaptacdo sdo 0s meios
para crescimento e suporte externo (Inovativa). Nos quadrantes inferiores, a administracdo da
informacdo e comunicacdo sdo 0s meios para alcancar a estabilidade e o controle
(Hierarquica), e o planejamento e estabelecimento de objetivos sdo 0os meios para alcancar
maior retorno e produtividade (Racional).

Cada tipologia cultural possui uma tipologia cultural oposta e duas tipologias
culturais similares e complementares, em relacdo aos critérios de valores ou énfase (FIGURA
2.4).
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Figura 2.4 — Dimensdes do CVM X Tipologia Cultural

Em dire¢3o 3 descentralizac3o,
diferenciaca

/

Em diregdo a0
desenvolvimento de
Racurzos mmanos

7|

AN
P e INTERFNO EXTERNO Em direc3o a posigio
Em direco a competitiva do sizstema
manutenc3o do
sistema socio-técnico |
Cultara Cultara
Hierarquica Racional

Em diregdo a
maximizac3o de
CONTROLE reanitadona

Em direc3o 2 cenmwralizacio
e Integrac3o
Fonte: Santos, 2000, p. 70.

Como opostas temos: a cultura Grupal (flexibilidade e foco no ambiente interno)
oposta a cultura Racional (controle e foco no ambiente externo), e a cultura Inovativa
(dinamismo e foco no ambiente externo) oposta a cultura Hierarquica (controle e foco no
ambiente interno). Ndo pode haver compatibilidade entre tipologias culturais com énfase em
controle e flexibilidade/dinamismo.

Em relacdo as tipologias culturais que se complementam, a cultura Grupal e a cultura
Inovativa compartilnam valores iguais em relacdo a flexibilidade e dinamismo e énfases
diferentes (ambiente interno x ambiente externo). A cultura Grupal e a Cultura Hierarquica
possuem énfases iguais (ambiente interno) e valores, apesar de diferentes (flexibilidade X
Controle), possiveis de alinhamento. A cultura Inovativa e a cultura Racional possuem énfase
no ambiente externo e seus valores (inovagdo x estabelecimento de objetivos), apesar de
diferentes, permitem atuacdo de forma competitiva no mercado. A cultura Racional e a

Cultura Hierarquica tém valores centrados no Controle e na Estabilidade (padronizagédo de
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normas X estabelecimento de metas) com énfases diferentes (ambiente interno X ambiente

externo), ainda assim, ndo ha conflito entre eles.

2.3 ESTRUTURA DE VALORES CONCORRENTES

Entendendo a administragdo como a “condu¢do racional das atividades de uma
organiza¢do” (CHIAVENATO, 1981, p. 1 apud SANTOS e PEREIRA, 2001, p. 30), a Teoria
da Administracdo inclui os principios — convic¢des sobre a forma como a administracdo
deve ser exercida nas organizagdes; as técnicas — ferramentas conceituais utilizadas para
administrar; e as explicacbes — interpretacbes do que acontece na realidade (SANTOS e
PEREIRA, 2001, p. 30).

2.3.1 Abordagens da Administragédo e Gestéao

Muitas contribuicGes foram agregadas a Teoria da Administracdo, refletindo uma
abordagem ou uma escola (QUADRO 2.5).

Quadro 2.5 — Teorias da Administragdo e Enfoques Principais

Enfase Teorias Administrativas Enfoque Principal
Tarefas Administracdo Cientifica Racionalizagdo do _Trabalho no nivel
operacional.
Teoria Classica Organizagio forma. Principios Gerais da
Teoria Neoclassica Administragdo. Fungdes do Administrador.
Teoria da Burocracia Organizagdo Formal burocratica.
Estrutura Racionalidade Organizacional.
Mudltipla Abordagem: organizacgéo formal e
Teoria Estruturalista informal. Anélise-intraorganizacional e
analise interorganizacional.
Teoria das Relagdes Humanas Organizagéo |ntormal._Mot!vagao, lideranca,
comunicacdes e dindmica de grupo.
. Estilos de Administragdo. Teoria das
Teoria do Comportamento o x P
Pessoas NI decisdes. Integracdo dos Objetivos
Organizacional AN
organizacionais e individuais.
Teoria do Desenvolvimento Mudanca Organizacional planejada.
Organizacional Abordagem de sistema aberto.
Teoria Estruturalista Andlise intraorganizacional e ambiental.
Teoria Neo-estruturalista Abordagem de sistema aberto.
Ambiente
. L Anélise ambiental (Imperativo Ambiental).
Teoria da Contingéncia .
Abordagem do sistema aberto.
Tecnologia Teoria da Contingéncia Administragdo da Te(;n(_)logla (Imperativo
Tecnoldgico).

Fonte: Santos e Pereira, 2001, p. 31.




67

Santos e Pereira (2001, p. 32) destacaram que as abordagens (enfoques) possuem
limitagOes, e as complexidades de cada organizagdo indicam uma mistura de abordagens.
Destacam ainda a Administracdo Estratégica, uma abordagem com énfase na definicdo dos
resultados e na escolha da estratégia para alcanca-los por meio de agdes sistematicas de
planejamento (niveis estratégicos, tatico e operacional).

A Administra¢do Estratégica objetiva “o desenvolvimento dos valores da corporacao,
sua capacidade gerencial, suas responsabilidades como organizacdo na sociedade e seus
sistemas administrativos (SANTOS; PEREIRA, 2001, p. 33). Para os autores, a administracao
estratégica “vai além de um processo sistematico de analise de informacdo, pois procura
capacitar as pessoas para pensarem estrategicamente, alcancando mudanca de comportamento
dos decisores” (SANTOS; PEREIRA, 2001, p. 33).

Héa ainda a Administracdo Participativa, focada nas pessoas e buscando atender, entre
outros objetivos, a responsabilidade social da empresa; o equilibrio dos interesses dos varios
envolvidos; uma cultura democrética; utilizacdo do potencial das pessoas; diminuicdo dos
conflitos por meio da cooperacao; satisfacdo das pessoas e maior competitividade (SANTOS
e PEREIRA, 2001, p. 33).

Ainda que existam outras abordagens (Administragdo Empreendedora,
Administracdo Holistica, Administracdo Virtual), este trabalho de pesquisa foca-se na
abordagem da Administracdo Estratégica (proposta de utilizar o mapeamento cultural como
uma ferramenta estratégica) e na abordagem da Administracdo Participativa (o alinhamento
cultural para melhorias na participacdo da comunidade no processo de elaboracdo do Plano de

Desenvolvimento Institucional).

2.3.2 Modelos de Gestao

Um modelo ¢ a “representacdo simplificada da realidade construida para ajudar nossa
compreensio da realidade” (APPOLINARIO, 2004, p. 134); logo, Modelo de Gestio é uma
ferramenta para administrar e uma tentativa de explicacdo da forma como a administragéo
estd sendo efetuada (SANTOS e PEREIRA, 2001). Para Santos e Pereira (2001), os modelos
auxiliam na compreensdo das relagdes complexas que existem no ato de administrar e
possuem um atributo relevante: a habilidade de descrever com precisédo o objeto que busca
representar.

Santos e Pereira (2001) afirmaram que existem elementos importantes que devem

integrar um modelo representativo de uma organizacdo, destacando-se: a estratégia que



68

condiciona os elementos bésicos da organizacdo e as interrelacdes entre eles, visando 0s
resultados, e as funcbes organizacionais, que se desdobram nas fungfes administrativas,
aquelas que traduzem os elementos basicos em aspectos operacionais.

Quinn et al (2012) elaborou uma linha do tempo de 25 anos para discutir como
emergiram os principais modelos de gestdo do Século XX, embasados nos modelos anteriores
e em resposta a situacdo econdmica da época (FIGURA 2.5).

Figura 2.5 — Evolucdo dos Modelos de Gestéo

1900 - 1925
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: AMBIGUIDADE, PARADOXO
[ EMERGENCIAEE ]

Fonte: elaborado com base em QUINN et al., 2012, p. 3-13.

Assim, considerando uma economia caracterizada por recursos abundantes, méo-de-
obra barata e politicas de laissez-faire?, surgiram os dois primeiros modelos de gest&o: o
Modelo de Meta Racional (1900 a 1925) e o Modelo de Processo Interno (1926 a 1950). Com
o0 advento de duas enormes crises mundiais — a quebra da bolsa em 1929 e a Segunda Guerra
Mundial em 1940 —, houve impacto, de forma global, na economia e na forma de administrar
e evidenciou-se que os modelos existentes ndo eram totalmente apropriados para as mudancas
ocorridas na estrutura da sociedade (QUINN et al., 2001, p. 3-13).

Com a forca dos sindicatos, o aumento na producdo dos bens de consumo e,

principalmente, o poder dos relacionamentos e dos processos informais de desempenho

12 Expressdo francesa que significa “deixe fazer”, utilizada para identificar um modelo politico e econdmico de
ndo-intervengao estatal. Disponivel em: www.politize.com.br. Acesso em: 15 jan. 2022,
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humano, emergiram dois modelos de gestédo: o Modelo das Rela¢gdes Humanas e, em 1951,
com o questionamento dos valores tradicionais e os avan¢os tecnolégicos, surge o Modelo dos
Sistemas Abertos (QUINN et al., 2001, p. 3-13).

Na década de 1980, o avanco dos produtos japoneses, a queda da inovacdo, da
qualidade e da produtividade americana, os valores sociais e econdmicos e conservadores € a
politica de Ronald Reagan e a reducdo do tamanho das organizagdes, emergiu uma nova
abordagem para compreender a gestdo e a efetividade: a Abordagem dos Valores

Concorrentes.

2.3.3 Estrutura de Valores Concorrentes

Nos anos 2000, o ataque ao World Trade Center, as ameacas terroristas, o
surgimento da China como uma ameaca ao poderio americano, o0 alto indice de desemprego
mundial e as diversas crises econdmicas culminam com um mundo corporativo totalmente
novo e imprevisivel: volatil, complexo e ambiguo (QUINN et al., 2001, p. 3-13).

E neste cendrio — em que se procuram formas de manter a lealdade e o
comprometimento dos colaboradores e funcionarios num ambiente sem garantias de
estabilidade e necessidade premente de efetividade organizacional — que a Estrutura de
Valores Concorrentes ganha adeptos.

A Estrutura de Valores Concorrentes considera as quatro perspectivas de cada um
dos modelos de gestdo (Modelo de Meta Racional, Modelo de Processo Interno, Modelo das
Relacdes Humanas e Modelo de Sistema Aberto), um subdominio importante da Efetividade
Organizacional (FIGURA 2.6).
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Figura 2.6 — Estrutura de Valores Concorrentes: critérios de efetividade
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Fonte: adaptado de Quinn et al., 2001, p. 15-17.

Assim, dependendo dos modelos e combinacdes de modelos, a efetividade pode ser
simples e ldgica, dinamica e sinérgica ou complexa e paradoxal. O relacionamento entre cada
modelo é observado a partir do eixo vertical (varia de flexibilidade na parte superior, a
controle na parte inferior) e do eixo horizontal, que varia de um foco interno a esquerda a um
foco externo a direita. Cada um dos modelos se relacionar com um dos quadrantes.

A Estrutura de Valores Concorrentes reflete, ainda, oito orientacbes (valores) gerais
que aparecem no perimetro externo. Cada modelo tem um oposto perceptivo: o0 Modelo das
relagbes Humanas (flexibilidade e foco interno) é oposto ao Modelo da Meta Racional
(controle e foco externo). O Modelo de Sistema Aberto (flexibilidade e foco externo) é oposto
ao Modelo de Processo Interno (controle e foco interno).

Também existem paralelos entre os modelos, assim, 0 Modelo de Sistema Aberto e 0
Modelo das Relagfes Humanas compartilham a énfase na Flexibilidade. Os Modelos de Meta
Racional e de Sistema Aberto compartilham a énfase no foco externo. O Modelo de Meta
Racional e o Modelo de Processo Interno enfatizam o controle, e 0 Modelo de Modelo de
Processo Interno e o Modelo das relagbes Humanas compartilham a énfase no foco interno.

Um ponto forte da Estrutura de Valores Concorrentes é a flexibilidade do modelo e a

adaptacéo, que possibilita fornecer estrutura para orientar comportamentos, de forma que essa
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estrutura pode aumentar a efetividade por auxiliar os gestores a expandir suas perspectivas
(QUINN et al., 2001, p. 17).

Os autores destacam um importante ponto sobre efetividade organizacional — “um
desempenho efetivo dependerd menos das indicacdes da pesquisa e das teorias de gestdo e
mais, das normas e valores existentes na organiza¢ao” (QUINN et al., 2001, p. 19). Esse
destaque corrobora a teoria que embasa este trabalho de pesquisa — a utilizagcdo do
mapeamento cultural como ferramenta estratégica no processo de elaboracdo do PDI melhora

a efetividade no alcance dos objetivos e metas institucionais.

2.3.4 Modelos de Gestdo e Estrutura de Valores Concorrentes

A Estrutura de Valores Concorrentes foi desenvolvida para atender a premissa de que
as organizacGes precisam tanto de estabilidade quanto de mudanca, e € um modelo integrado
voltado para a suposi¢do “E/E”, que admite comportamentos contraditorios ¢ contrastantes.
Assim, essa abordagem considera cada um dos quatro modelos de gestdo (Modelo de Meta
Racional, Modelo de Processo Interno, Modelo de Relagcbes Humanas e Modelo de Sistema
Aberto) e suas caracteristicas como elementos integrados de um modelo maior (QUADRO
2.6).

Quadro 2.6 — Caracteristicas dos Quatro Modelos de Gestédo

Meta Racional

Processo Interno

Relagdes Humanas

Sistema Aberto

S A O e
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Efetividade ' Continuidade Moral suporte

Teoria dos meios-

Diregdo clara leva a
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O envolvimento resulta
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continua levam a

“o resultado”

fins resultados produtivos estabilidade em compromisso adquirir e manter
recursos externos
Imperativo de . ;
P ~ Competir Controlar Colaborar Criar
Acédo

Definir Adaptacéo politica,
Esclarecimento da - Participacdo, resolucédo resolucdo criativa de

- . . responsabilidade, ; . . N
Enfase meta, analise racional medicio de conflitos e criacdo problemas, inovacéo,

e tomada de agéo § " de consenso gerenciamento de

documentacéao
mudangas
. Econdmico racional: L . . . .
Clima Hierarquico Orientado a equipe Inovador, flexivel

Fonte: adaptado de Quinn et al., 2001, p. 12.
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No Modelo de Meta Racional, os critérios que definem a efetividade da organizacéo
sdo a produtividade e o lucro. Nessa abordagem, € a dire¢do clara que culmina com resultados
positivos e a énfase reside em processos, metas, analise reacional e acdo. Nesse modelo nao
h& nenhuma preocupacdo com as pessoas. Logo, o Modelo de Meta Racional se caracteriza,
principalmente, pela racionalizag8o do trabalho com vistas a produtividade e ndo ao bem-estar
dos colaboradores.

No Modelo de Processo Interno se caracteriza a burocracia, padronizacdo de
procedimentos e complementa o Modelo de Meta Racional. Os critérios de efetividade séo a
estabilidade e a continuidade, com a crenga de que a rotinizacdo conduz a estabilidade e a
énfase reside na definicdo clara de responsabilidades, instrumentos de medicdo e controle,
documentacdo e manutencdo de registros. As regras, estruturas e tradi¢es sdo valorizadas e a
eficiéncia e a efetividade sdo alcangcadas por meio da coordenacdo e monitoramento dos
fluxos de trabalho.

O Modelo das Relagfes Humanas possui énfase no compromisso, na coesdo e na
moral, resultando na crenca de que o0 envolvimento resulta em compromisso,
comprometimento e os valores principais sdo a participacdo, a resolucdo de conflito e a
criacdo de consenso. Foi um modelo totalmente contraditério aos modelos anteriores e com
um grau elevado de dificuldade de implementacdo. O Modelo de Sistemas Abertos, por sua
vez, tem como critério de efetividade a adaptabilidade e o suporte externo, com énfase em
responsividade e flexibilidade organizacional, com base na crenca de que adaptacdo e
inovacdo continuas levam a aquisicdo e manutencdo de recursos externos. Neste modelo, o
risco é alto e as decisfes devem ser tomadas com rapidez.

Santos e Pereira (2001) afirmaram que a mudanga na pratica da administracéo
equivale a mudancas no modelo de gestdo, ou seja, no processo decisério. Sob a luz da gestao
em Instituicbes de Educacdo Superior da area publica, onde o gestor, no geral, ndo possui
competéncia técnica na area de administracdo e, a cada quatro anos, toda a equipe de gestao é
substituida por outros gestores, geralmente com a mesma condicdo dos anteriores
(desconhecimento técnico de principios, teorias e técnicas administrativas), as mudangas nos
modelos de gestdo sdo mais evidentes.

Assim, consideramos, neste estudo, a abordagem dos Valores Concorrentes e 0s
Modelos de Gestdo inerentes a essa abordagem, pela crenca de que o gestor, para ser efetivo,
deve adotar um conjunto de valores diversificados e, muitas vezes, contraditérios, entendendo
que & medida que os valores da sociedade mudam, também ha alteracdo nos pontos de vista e

novos modelos de gestdo emergem das interacdes complexas dos fatores que compdem uma
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organizacdo. Essa mudanca é discutida no Capitulo IV — Estratégia e Mudanga

Organizacional.
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CAPITULO 111 — PLANO DE DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL

Parte-se da concepcdo de que o planejamento em suas diferentes dimensdes subsidia
a gestdo na definicdo de metas, prioridades e na tomada de decisbes. A producdo e
implementacdo de um planejamento institucional em uma perspectiva estratégica esta
intrinsecamente relacionada com as complexas e multidimensionais concepgdes, valores,
habitos e praticas que sdo compartilhadas e transmitidas na coletividade de uma instituicao.

Neste Capitulo, ndo objetiva uma apresentacdo exaustiva do tema, uma vez que
existe uma ampla literatura sobre o tema. A pretensdo aqui € apresentar os conceitos de
Administracdo Estratégica e Planejamento Estratégico, evidenciar o Plano de
Desenvolvimento Institucional como um planejamento estratégico adaptado para Instituicdes
de Educacdo do Ensino Superior da area publica objetivando formar elementos para embasar
a argumentacdo da relacdo entre estratégia e cultura organizacional na consecu¢do dos

objetivos e finalidades na gestdo destas Instituicoes.

3.1 ESTRATEGIA — GESTAO E PLANEJAMENTO

Para Mitzberg e Quinn (2001), o fato do ambiente externo se tornar cada vez mais
mutével e descontinuo, aumenta a importancia da administracdo estratégica pois os objetivos,
isoladamente, sdo insuficientes como regras de decisdo para guiar a organizacao.

Etimologicamente, a palavra “Estratégia” deriva-se de uma raiz grega, Stratego ou
Strategia, em portugués, General ou Jogo dos Generais (no sentido militar), representando a
funcdo administrativa do generalato. Atualmente, o termo foi associado a jogos. Na
Administracdo, estratégia é definida como um conjunto de decisbes fixadas em um plano ou
emergentes do processo Organizacional que integra missdo, objetivos e sequéncia de acoes
administrativas num todo interdependente (MOTTA, 1996).

Estratégia é uma visdo de futuro, um conjunto de decisGes para obter os resultados
desejados, na ciéncia da Administracdo (WRIGHT, KROLL e PARNELL, 2007, p. 24):

Estratégia refere-se aos planos da alta administragdo para alcancar resultados
consistentes com a missao e 0s objetivos gerais da organizacdo [...] trés pontos de
vantagem: (1) a formulagdo da estratégia (desenvolvimento da estratégia); (2)
implementacdo da estratégia (colocar a estratégia em acdo); e (3) controle
estratégico (modificar ou a estratégia, ou sua implementagdo, para assegurar que 0s
resultados desejados sejam alcangados).
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Ja Administracdo Estratégica é definida como os passos para que as analises das
varidveis ambientais (interno e externo), a formulacdo e implementagdo das estratégias, bem
como as atividades de acompanhamento e controle dessas estratégias possam assegurar que 0S

objetivos, finalidades e metas Institucionais sejam alcancados.

3.1.1 Gestéo Estratégica

Uma gestdo estratégica busca atender, de maneira satisfatdria e efetiva, os objetivos e
finalidades da Institui¢do, definidos em sua filosofia institucional que consiste nos valores,
crencas e sentimentos que compdem a cultura organizacional, refletindo a definicdo clara das
verdades institucionais.

Efetivar uma gestdo estratégica requer o estudo das influéncias muatuas exercidas
entre os multiplos elementos internos da instituicdo e, a influéncia exercida sobre eles pelo
ambiente externo. Os principais atributos desse enfoque estratégico sdo: alinhamento interno
da instituicdo; posicionamento da instituicdo no seu ambiente e; visdo de longo prazo. Logo,

para implementar esse enfoque estratégico, dois conceitos sdo fundamentais:

1. Alinhamento (& o propdsito): consisténcia em toda a organizagdo no que se refere
a metas, processos, acOes, informacdes e decisdes entre as varias unidades
funcionais.

2. Desdobramento (¢ o meio): processo de desagregacdo coerente e paulatina da
organizacdo ou de seus elementos (metas, processos, dentre outros), feito de forma
tal a manter o alinhamento interno (ANDRADE, 2019, p. 57).

A maior dificuldade na area da estratégia € a implementacéo e ndo o planejamento. O
desenvolvimento de modelos organizacionais adequados para realizar as aspiragdes de cada
instituicdo requer a compreensdo do direito de decidir e pelo alinhamento da estratégia com 0s
objetivos e finalidades institucionais, assim, cada modelo deve ser personalizado e adequado a
Instituicdo, uma vez que ndo existe um modelo que se adeque a todas as institui¢oes.

Para desenvolver o modelo organizacional correto, primeiro deve ser definido quais
atitudes s@o essenciais para alcancar certas estratégias e, em seguida, determinar quais
atributos organizacionais devem estar presentes para incentivar esses comportamentos.
Determinar as dificuldades da implementacdo da estratégia, possibilita insights importantes
sobre as mudancas necessarias, dai a relevancia da identificacdo da tipologia cultural (item 3.3
Estratégia e Cultura Organizacional).
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Existem questdes fundamentais para o sucesso da implementagdo da estratégia que se
ndo forem solucionadas, as operagdes e procedimentos podem se orientar para objetivos e
finalidades diferentes dos objetivos e finalidades pretendidos (TREGOE; ZIMMERMAN,
1980).

as Questbes Criticas sdo as mudancas, modificagdes, acréscimos importantes a
estrutura e aos sistemas da organizacdo, as suas capacidades e recursos, as suas
necessidades de informacdo e administracdo que resultam da formulacdo de uma
estratégia. E devem ser solucionadas para que a estratégia tenha éxito” (TREGOE;
ZIMMERMAN, 1980, p. 83).

Enqguanto a formulacdo da estratégia € uma responsabilidade das direcGes das
instituicOes, o processo de implementacdo envolve um esforco conjunto e coordenado entre
essas direcBes e os membros de todos os niveis das organizacfes. Uma estratégia bem
formulada é o primeiro passo para uma implementacdo eficiente. Quando o enunciado da
estratégia é claro, simples e especifico, pode ser transmitido, lembrado e usado de maneira
eficiente, além de facilitar o processo de gestéo.

Para Peleias (2002), planejamento

é a etapa do processo de gestdo em que se decide antecipadamente sobre as acdes, e
tem como escopo garantir o cumprimento da missdo da empresa, assegurar a sua
continuidade, otimizar os resultados de suas areas componentes, aumentar a
probabilidade de alcance dos objetivos estabelecidos e manter o controle sobre 0s
varios aspectos de sua gestdo econdmica (PELEIAS, 2002 p. 23)

Neste trabalho de pesquisa, a estratégia define-se como a primeira etapa do processo
decisorio por ser o fio condutor das analises de forcas, fraquezas, ameacas, oportunidades,
cenarios e recursos € a gestdo estratégica sdo as decisdes que possibilitam a elaboracdo dos
objetivos, finalidades e metas institucionais (planejamento), sustentados pelo alinhamento (os

propdsitos) e desdobramentos (0s meios).

3.1.2 Planejamento Estratégico

Segundo Oliveira (2001), o planejamento é um processo, considerando-se 0S
aspectos abordados pelas dimensdes estabelecidas por Steiner (STEINER, 1969, p. 12 apud
OLIVEIRA, 2001, p. 34-35): do assunto abordado, dos elementos, da dimensédo de tempo, das

unidades organizacionais e das caracteristicas, e “desenvolvido para o alcance de uma
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situacdo desejada de um modo mais eficiente, eficaz e efetivo, com melhor concentragédo de
esforgos e recursos pela empresa” (OLIVEIRA, 2001, p. 35).

Considerando Planejamento “0 ato ou efeito de planejar ou criar um plano para
otimizar a alcance de um determinado objetivo” (Dicionario Michaelis Digital, 2021). O

Planejar se subdivide em funces e acdes (FIGURA 3.1).

Figura 3.1 — O que é Planejar?

Planejar

[

Funcoes Acoes

Fonte: elaborado com base em Oliveira, 2001, p. 35-37.

As funcdes determinam objetivos e finalidades e as acBes, os procedimentos de
elaboracdo, implementacdo, acompanhamento e controle. As fungbes principais do
planejamento s&o: a) proporcionar maior interagdo entre a instituicdo e 0 meio ambiente; b)
determinar as instancias e dar coeréncia ao processo decisorio; ¢) definir “dire¢do”, objetivos
e linhas de acdo; e) viabilizar modelos organizacionais adaptados ao ambiente; f) coordenar e
otimizar a alocacdo de recursos e; g) estabelecer mecanismos de avaliacdo e controle
(TAVARES, 2005).

As acdes se subdividem em: a) Objetividade — analisar o que se quer, de acordo
com 0s objetivos da empresa; b) Exequibilidade — possibilidade de se fazer; c) Precisdo —
os resultados anteriores fornecem os parametros atuais; d) Flexibilidade — adaptavel com
fatores ndo padronizados e€; e) Sintese e Especificidade — demonstrar as solu¢des ou medidas
recomendadas.

Para Oliveira (2001), o planejamento estratégico ¢ “um processo de estabelecimento
de um estado futuro desejado e um delineamento dos meios efetivos de torna-lo realidade,
justifica que ele anteceda a decisdo ¢ a agdo” (OLIVEIRA, 2001 p. 35).

Dentre os principais aspectos da funcdo do planejamento, Oliveira (2001, p. 36-37)

destaca que:
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a) os efeitos e as consequéncias das decisdes ocorrem em futuros periodos;

b) é um processo de agOes inter-relacionadas e interdependentes que visam o alcance
dos objetivos estabelecidos;

C) o processo do planejamento deve ser desenvolvido “pela” institui¢do e ndo “para” a
instituicdo visando a reducdo das resisténcias a sua implementacéo.

Nesse sentido, cabe esclarecer que “o planejamento nao diz respeito a decisdes
futuras, mas as implicagcbes futuras de decisdes presentes (DRUCKER, 1962 p. 131 apud
OLIVEIRA, 2001 p. 36).

A definicdo do Planejamento Estratégico como uma técnica administrativa, permite
sua compreensdo como um instrumento da Gestdo Estratégica de uma Instituicdo. O
Planejamento Estratégico parte da analise dos ambientes institucionais (interno e externo) e da
identificacdo das oportunidades e ameacas, dos pontos fortes e dos pontos fracos e, por meio
desse procedimento, possibilita o estabelecimento de propdsitos (objetivos e metas) da
instituicdo de forma a aproveitar as oportunidades e minimizar os riscos.

Para Tavares (2005), planejamento € o processo de formulacdo de estratégias para
aproveitar as oportunidades e neutralizar as ameacas ambientais utilizando os pontos fortes e
eliminando os pontos fracos da organizagao para a consecucao de sua misséo.

A necessidade de planejar, varia de instituicdo para instituicdo, tendo em comum, as
seguintes caracteristicas: em instituicbes privadas, principalmente micro e pequenas, que sao
extremamente vulneraveis a alteracdes no mercado o planejamento é necessario para
aumentar a sustentabilidade e a competitividade; em instituicdes publicas, o planejamento é
necessario para transparéncia e agilidade no atendimento dos objetivos institucionais.

Para o alcance dos resultados esperados em um planejamento, alguns principios

béasicos (gerais e especificos) devem ser respeitados (QUADRO 3.1).

Quadro 3.1 — Principios do Planejamento

Principios do Planejamento
Gerais Especificos
Principio da Contribuicdo aos Objetivos Planejamento Participativo
Principio da Precedéncia do Planejamento Planejamento Coordenado
Principio da Maior Penetracdo e Abrangéncia Planejamento Integrado
Principio da Maior Eficiéncia, Eficécia e Planejamento Permanente
Efetividade

Fonte: elaborado com base em Oliveira, 2001 p. 37-40
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Os Principios Gerais estabelecem a busca atingimento dos objetivos maximos da
empresa, tendo em vista a sua interligagdo (Principio da Contribuicdo aos Objetivos);
separacao e sequenciamento das funcdes administrativas (estrutura hierarquica), organizacéo,
direcio e controle (Principio da Precedéncia o Planejamento); alteracbes nas
responsabilidades estabelecidas e demais procedimentos para alcance dos objetivos
estabelecidos (Principio da Maior Penetracdo e Abrangéncia) e; maximizagdo dos resultados e
minimizacdo das deficiéncias institucionais (Principio da Maior Eficiéncia, Eficacia e
Efetividade).

Os Principios Especificos sdo embasados na visdo interativa do planejamento.
Ackoff (1974, 9.28 apud OLIVEIRA, 2001, p. 40) apresenta quatro principios considerados
especificos: o papel do responsavel pelo planejamento € facilitar o processo de elaboracdo
pelas areas pertinentes e pelos membros da instituicdo (Planejamento Participativo); o0s
aspectos devem ser projetados para atuarem de forma interdependente (Planejamento
Coordenado); a integracdo de todos os niveis hierdrquicos de forma a possibilitar um
objetivos e metas que se complementem (Planejamento Coordenado) e; flexibilidade e
atualizacdo constante do planejamento, atendendo as mudancas nos ambientes (Planejamento
Permanente).

A eficiéncia é fazer as coisas certas; a eficacia é fazer o certo com criatividade e
menos recursos; a efetividade ocorre quando os requisitos de eficiéncia e eficacia séo
alcancados. A efetividade representa o alcance dos resultados com base em uma coordenacao
de tempo, esforc¢os e energia (QUADRO 3.2).

Quadro 3.2 — Eficiéncia, Eficacia e Efetividade

Eficiéncia Eficécia
fazer as coisas certas de maneira adequada fazer as coisas certas
resolver problemas produzir alternativas criativas
salvaguardar os recursos aplicados maximizar a utilizagdo dos recursos
cumprir seu dever Obter resultados
reduzir os custos aumentar lucros
Efetividade
manter-se no ambiente e apresentar resultados globais positivos ao longo do
tempo (permanentemente)

Fonte: elaborado com base em OLIVEIRA, 2011, p. 38.

Eficiéncia, Eficacia e Efetividade sdo medidas para avaliar o desempenho da gestéo
administrativa e nesta pesquisa, estd relacionada ao alinhamento cultural e ao alcance dos
objetivos e metas institucionais previstas no planejamento das Instituicbes de Educacao

Superior, da area publica.
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Ackoff (1974, p. 4, apud OLIVEIRA, 2001 p. 40-44), afirma que 0s processos de

planejamento envolvem filosofias proprias e que € comum uma mistura dos trés tipos,

embora, segundo o autor, é possivel a predominancia de um deles (QUADRO 3.3)

Quadro 3.3 — Filosofias do Planejamento

Filosofias do Planejamento
Filosofia da Filosofia da Filosofia da Adaptacéo
Satisfacdo Otimizacao
Obijetivo “fazer o “fazer tdo bem “responder adequadamente as
suficiente” quanto possivel” mudangas, em busca do
equilibrio”
atingir o minimo | objetivos formulados | maximizagdo do lucro com base
de satisfacéo em termos no sistema de pregos dos fatores
quantitativos. produtivos e na funcéo de
produgdo.
Enfase aspecto uso de técnicas No processo de producéo e na
financeiro matematicas, busca pelo equilibrio (interno e
(orgamento e estatisticas e externo), apds a ocorréncia de
suas projecdes) modelos de uma mudanca
simulagéo
Vantagens pouco tempo, utilizacdo da Facilita o desenvolvimento e
custo menor e tecnologia da implementag&o da reengenharia
menor informacéo, da em nivel de processos
guantidade de informatica e da estratégicos e organizacionais
capacitacdo para | pesquisa operacional.
realizacdo do
processo
Desvantagens nado atinge 0s ignora aspectos que Supde que o planejamento é
demais aspectos ndo sao necessario em decorréncia da
do planejamento quantitativos, auséncia de eficacia
de recursos portanto, modelaveis | administrativa e de controle, por
(humanos, (recursos humanos e conta do fator humano.
materiais, estrutura
equipamentos, organizacional)
Servigos)

Fonte: elaborado com base em Ackoff, 1974, p. 4, apud Oliveira, 2001 p. 40-44.

Resumindo, se a Instituicdo tem como preocupacédo a sobrevivéncia, a filosofia que
embasara a elaboracdo do planejamento sera a Filosofia da Satisfacdo que permitira atender
aos objetivos mais basicos, em menor tempo e com poucos recursos. Se a Instituicdo tem
como preocupagdo medidas de desempenho, o planejamento terd& como embasamento a
Filosofia da Otimizacdo, que possibilitard a aplicacdo destes modelos a diversas areas, no
entanto, se a Instituicdo prefere a maximizacédo de resultados, a filosofia do planejamento sera
a Filosofia de Adaptacdo porque “comporta a existéncia de objetivos multiplos, quantificaveis

ou n&o e ndo requer a utilizagdo de modelos matematicos sofisticados’ (OLIVEIRA, 2001, p.

43).
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Ainda assim, deve-se ressaltar que ao utilizar apenas a Filosofia da Satisfacéo e a
Filosofia da Otimizacdo no planejamento, deixa-se de lado aspectos relevantes como a
possibilidade de outras alternativas para o processo decisorio, a superficialidade do
planejamento, o0s aspectos ndo quantitativos e, principalmente a resisténcia (Cultura
organizacional) dos membros da Instituicdo que ndo foram motivados ou néo participaram da
construcdo/elaboragéo do planejamento.

E importante destacar que a Filosofia Institucional consiste nos valores, crencas e
sentimentos que compdem a cultura organizacional, refletindo as verdades organizacionais e
influenciando o atingimento dos objetivos, finalidades e metas institucionais.

Definindo “Exceléncia” como o alcance dos objetivos e metas institucionais,
embasados na Filosofia Institucional (visdo, missdo, valores e finalidades), essa exceléncia
somente é alcancada tendo como base o comprometimento das pessoas que formam a

instituicdo e os sistemas que operacionalizam os procedimentos e as agoes.

Aspectos Béasicos do Planejamento

Na elaboracdo do planejamento, Ackoff (1974, p. 4 apud OLIVEIRA, 2001, p. 44)
evidencia cinco aspectos basicos que devem ser considerados, independentemente da
metodologia que for utilizada na construcdo (QUADRO 3.4).

Quadro 3.4 — Aspectos Basicos do Planejamento

Aspectos do Planejamento
Planejamento dos Fins missdo, propdsitos, objetivos, objetivos setoriais,
desafios, metas.
Planejamento dos Meios macroestratégias, estratégias, politicas, procedimentos e
préticas
Planejamento Organizacional estruturagdo em unidades estratégicas
Planejamento de Recursos programas, projetos e Planos de AcGes
Planejamento de Implantacéo e Instrumentos de medicéo do desempenho e dos
Controle resultados

Fonte: elaborado com base em Ackoff, 1974, p. 4, apud Oliveira, 2001, p. 44.

Estes aspectos referem-se a determinacdo do que se deseja para a Instituicdo
(planejamento dos fins); quais caminhos serdo trilhados (planejamento dos meios), quais
requisitos estruturais serdo necessarios (planejamento organizacional); a quantificagdo e a
origem dos recursos, humanos, materiais e financeiros (planejamento de recursos) e; 0S
mecanismos de implantacdo, acompanhamento e controle (planejamento de implantacédo e

controle).
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Tipos de Planejamento

Oliveira (2001, p. 45) apresenta os niveis hierarquicos do planejamento, embasado e
na piramide organizacional, subdividido em trés niveis: Estratégico, Tatico e Operacional, no
nivel estratégico, as decisGes sdo estratégicas e envolvem 0s objetivos de longo prazo, bem
como as estratégias e acdes para alcancé-lo. No nivel Tatico, o objetivo é otimizar cada area e,
o nivel operacional € a formalizacdo do planejamento por meio dos planos de acdo ou planos
operacionais (FIGURA 3.2).

Figura 3.2 — Tipos de Planejamento

0 Missao

0 Analise Ambiental

O Objetivos Estratégicos
O Estratégias

O Diretrizes

O Filosofias

ESTRATEGICO

O Analise da Fungéao

TATICO OU O Objetivos Funcionais
FUNCIONAL O Politicas
O Taticas

O Projetos Funcionais

0 Diagnostico da Area
O Metas

O Projetos

0O Programas

O Agodes

0 Orgamento

OPERACIONAL

FONTE: elaborado com base em Oliveira, 2001 p. 45-53.

Assim, no nivel estratégico sdo definidas as decisfes estratégicas da Instituicdo e a
primeira etapa da elaboracdo de um planejamento estratégico: Missdo, Visdo, Valores,
Anaélise das variaveis ambientais, definicdo do Objetivos Estratégicos, Estratégias e Diretrizes
e a Filosofia Institucional.

No nivel tatico ou funcional, trata da decomposicdo das estratégias, diretrizes e
estrategias definidas no nivel estratégico e no nivel operacional, ocorre o detalhamento dos
planos operacionais das unidades.

Concluindo, pode-se definir Planejamento Estratégico como o estabelecimento dos

objetivos maiores, de longo alcance, da instituicdo, por meio da escolha das alternativas que



84

serdo adotadas para realizagdo desses objetivos e a alocacéo dos recursos para essa finalidade,

com o méaximo de eficiéncia, eficacia e efetividade possivel.

3.2 PLANO DE DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL (PDI)

Por ser uma Instituicdo publica, a necessidade de instrumentos que auxiliem no
alcance dos objetivos institucionais, bem como na melhor gestdo da sua estrutura
organizacional e administrativa e facilite a transparéncia em relacdo ao uso dos recursos é
uma preocupacao constante para os gestores destas Instituicoes.

As Instituicbes de Educacdo Superior sdo legalmente obrigadas a elaborar
documentos que explicitem suas diretrizes politicas-pedagogicas e orientem suas acoes
organizagfes, administrativa e académicas tendo em vista o seu desenvolvimento
institucional. Com as crescentes pressdes do Governo e as cobrangas da Sociedade sobre as
InstituicBes Federais de Educacdo Superior*® (IFES), a preocupacdo com o planejamento
nestas Instituicdes foi demonstrada pela primeira vez, de forma oficial, pelo do Forum
Nacional de Pro-Reitores de Planejamento e de Administracdo das Instituicbes Federais de
Ensino Superior (FORPLAD).

O FORPLAD relne os Pré-Reitores de Planejamento, de Administracdo e ocupantes
de cargos equivalentes nestas instituicGes e tem como objetivos principais: a) estudar e propor
solugdes para os problemas relacionados com as areas de planejamento e administracdo das
IFES; b) promover o intercAmbio entre as IFES de temas de interesses do forum; c) consolidar
e divulgar documentos junto as IFES e; d) assessorar os dirigentes das IFES e encaminhar
propostas aprovadas pelo plenario a Associacdo Nacional dos Dirigentes das Instituices
Federais de Ensino Superior (ANDIFES).

Em 1995, a Comissdo de Planejamento do Férum de Nacional de Pré-Reitores de
Planejamento e Administracao (FORPLAD), divulgou o documento “Proposta de Processo
Participativo” (FORPLAD, 1995) que se tratava de uma primeira orientagdo para o processo
de elaboracdo do planejamento estratégico nas IFES.

Em obediéncia as disposi¢des legais que dispdem sobre o Sistema de Avaliacdo da
Educacdo Superior (SINAES), criado em 2004, mais especificamente, com base no artigo 15

e no artigo 16 do Decreto n.° 5.773 de 09 de maio de 2006 e demais legislagdes vigentes, a

13 a partir dos anos 2000, o termo “Ensino Superior” foi substituido pelo termo “Educagio Superior” nas siglas
que se referem a Institui¢cbes de Educacdo de Ensino Superior.
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Secretaria de Educacdo Superior (SESu) do Ministério da Educacdo (MEC) publicou, em
dezembro de 2004, as Diretrizes para Elaboracdo do Plano de Desenvolvimento Institucional.

Este documento visava “introduzir, como parte integrante do processo avaliativo das
Instituicdes de Ensino Superior — IES, o planejamento estratégico, sintetizado no que se
convencionou denominar de Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI” (SESu/MEC,
2004).

3.2.1 Dispositivos Legais Pertinentes ao PDI
A partir do ano de 1996, surgiram os dispositivos legais e as instrugdes oriundas do

Ministério da Educacdo para a elaboracdo do Plano de Desenvolvimento Institucional
(QUADRO 3.5).
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Quadro 3.5 — Sintese da Legislagdo Pertinente

Legislacao

Implicacéo sobre o PDI

Portaria MEC N° 1.466/2001 de
12/07/2001

O PDI deve estar entre os documentos apresentados (Art.4)

Resolucdo CNE/CES 10 de 2002

O PDI deve ser desenvolvido em conjunto (Mantenedora e Mantida); apresenta listagem dos documentos que
devem ser incluidos no PDI; coloca o PDI como requisito para os Atos de credenciamento e recredenciamento
das IES; exigéncia do PDI nas ac¢@es de supervisdo do SESU/MEC; e aditamento no PDI no caso de modificagdes
(Art.6e Art. 7)

Portaria MEC N° 7 de 19/03/2004

AlteracOes devem ser atualizadas no Sistema SAPIENS em virtude de incluséo e excluséo de cursos, ensejando
alteragcdes no PDI (Art. 1°)

Lei N° 10.861 de 14/04/2004

Necessidade de identificacdo do perfil e o significado de atuacéo da IES na missdo e no PDI, (Art. 3 Inciso I)

Portaria N° 2.051 de 09/07/2004

As Comissbes Externas de Avaliacdo das Instituicbes devem examinar, dentre outros documentos o PDI (Art.
15)

Decreto N° 5.224/2004 de 01/10/2004

O credenciamento das IFEs € condicionado a apresentacdo do PDI e a indicadores institucionais de desempenho
(Art. 17 85; Art. 21)

Portaria MEC N° 4.361 de 29/12/2004

Exigéncia do PDI para credenciamento e recredenciamento das IES; PDI e seus aditamentos (Art. 1°; Art. 3°;
Art. 14 83)

Decreto N°© 5.622 de 19/12/2005

Exigéncia do PDI para pedido de credenciamento; exigéncia de constar no PDI vinculos para ofertas de cursos e
programas a distancia em bases territoriais maltiplas (Art. 12; Art. 26, Inciso Il, alinea a)

Decreto N° 5.773/2006 de 09/05/2006

PDI como documento obrigatério no processo de credenciamento; apresenta elementos que devem conter no PDI
(Art. 15; Art. 16).

Portaria Normativa N° 40 de 12/12/2007

Anédlise dos dados inseridos no PDI pela Comissdo de Avaliacdo Externa; necessidade do curso a ser autorizado
constar no PDI; PDI como documento indispensavel “para credenciamento de curso EAD; mudangas no PDI
tramitarem como aditamento ao ato de credenciamento ou recredenciamento; pedido de credenciamento de
campus fora de sede envolvera mudancas no PDI (Art. 281; Art. 15 85; Art. 26; Art. 46; Art. 57; Art. 57 85; Art.
59)

Continua
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Continuacéo

Legislacao

Implicacéo sobre o PDI

Lei N° 11.892 de 29/09/2008

Determina o prazo para que o Diretor-Geral de instituigdo transformada ou integrada em Instituto deverd elaborar
e encaminhar ao Ministério da Educacao, a proposta de estatuto e de plano de desenvolvimento institucional,
destacando a exigéncia de participacdo da comunidade académica na construcdo dos referidos instrumentos (art.
14).

Resolugdo CNE/CES N° 3 de 14/10/2010

Para credenciamento como Universidade deve ser observado a compatibilidade do PDI e do Estatuto com a
categoria de universidade, além de destacar a necessidade de inserir eletronicamente, em campo determinado, o
PDI dentre outros documentos (At. 3; Art. 6)

Resolucéo N° 1 de 11/03/2016

Exigéncia de constar no PDI a modalidade educacional definida pela IES; os polos EaD e a disting&o entre polos
EaD devera estar subordinada ao PDI; as IES deverdo estabelecer, em seu PDI/PPI, a previsdo detalhada de
areas, cursos e programas de educacdo a distancia; nos processos de credenciamento para EaD devera constar o
PDI.

Decreto N°© 9.057 de 25/05/2017

Exigéncias do PDI para as IES, na modalidade a distancia: as atividades presenciais, como tutorias, avaliacdes,
estagios, praticas profissionais e de laboratorio e defesa de trabalhos, devem estar previstas nos PPI/PDI; O
credenciamento, se a IES publicas ainda ndo for credenciadas para a oferta de cursos superiores na modalidade a
distancia ficam automaticamente credenciadas, pelo prazo de cinco anos, contado do inicio da oferta do primeiro
curso de graduagdo nesta modalidade, condicionado a previsdo no PDI; Os processos de credenciamento e
recredenciamento institucional, de autorizagdo, de reconhecimento e de renovacéo de reconhecimento de cursos
superiores na modalidade a distancia serdo submetidos a avaliacdo in loco verificando se suas atividades
previstas no PDI e no PPI. (Art. 4; Art. 11 81; Art. 12; Art. 13; Art. 19 82)

Decreto N°© 9.235 de 15/11/2017

Exigéncia do PDI no credenciamento das IES. Elementos que devem compor o PDI; necessidade do PDI
contemplar as formas previstas para o atendimento as politicas ou aos programas de extensdo, de inicia¢do
cientifica, tecnoldgica e de docéncia institucionalizados, conforme a organizacdo académica pleiteada pela
instituicdo (Art. 20 Inciso II; Art.21 §Unico)

Fonte: adaptada do Sant’Ana, 2016, p. 9-10
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Para a consecucdo deste trabalho de pesquisa, considerou-se as orientagOes
constantes dos documentos norteadores do processo de constru¢do do PDI, elaborados pela
Comissao de Planejamento da FORPLAD (1995), pelo SESU/MEC (2004) e pela Comisséo
de Planejamento do ForPDI (2018), como os mais relevantes e, portanto, objeto de uma

discussdo mais detalhada no proximo item.

3.2.2 Orientac0es para o Processo de Elaboracéo do PDI

Comissdo de Planejamento da FORPLAD, dezembro de 1995

Em novembro de 1994, foi criada a Comissao de Planejamento do FORPLAD, com a
finalidade de organizar e acompanhar o planejamento dos encontros do FORPLAD e propor
um processo de planejamento estratégico baseado nas experiéncias das IFES (FORPLAD,
1995). A essa Comissdo caberia também, avaliar e emitir parecer sobre a relacdo entre as
atividades de planejamento, avaliacdo e qualidade nas IFES.

Em dezembro de 1995, a Comissdo publicou documento apresentando uma proposta
de processo de elaboracédo e construcdo do Plano Estratégico (ainda ndo se denominava Plano
de Desenvolvimento Institucional), objetivando uma padronizagdo de conceitos. Logo, esse
documento ndo continha modelo, estrutura ou um modelo de referéncia, apenas uma sugestao
de como efetuar o processo, embasado no processo elaborado em organizagdes empresariais e
em algumas experiéncias das IFES (Proposta de Processo Participativo, FORPLAD,
dezembro, 1995).

Um ponto de destaque no documento foi a proposi¢do de um processo participativo
como alternativa de evitar a descontinuidade administrativa pela adocdo do processo
embasado na consulta universitaria para a construcdo de um plano que contemple as
possibilidades, interesses e potencialidades da Instituicdo, independentemente do grupo que
esta a frente da gestdo (FIGURA 3.3).
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Figura 3.3 — Metodologia de Elaborac¢do do Planejamento Estratégico nas IFES

Sensibiliza¢ao da
Comunidade
Universitaria

- Reunioes das

Reunido do Orgdo .
Colegiado Superior Comissiesy Glipas
: R de Trabalho

Fonte: elaborado com base no documento FORPLAD, 1995

A diferenca mais significativa entre o processo de elaboracdo de um planejamento
estratégico na area empresarial do processo proposto para IFES é a participacdo da
comunidade, destacada pelo ponto inicial do processo — a sensibilizacdo da comunidade.
Essa participacdo possibilita o estabelecimento de um plano que atenda aos anseios da
comunidade universitaria e que as propostas passem a constituir a base do plano da
Instituicdo, aumentando as condicGes para a continuidade administrativa.

Outra vantagem na elaboracdo de um planejamento participativo € que 0 mesmo nédo
se constitui em amarras para a gestdo e sim, um instrumento Gtil a mesma, com possibilidade
de revisdo anual e de adequacdo da Instituicdo quando houver alteracdo de cenérios. A
elaboracdo do planejamento participativo é como um direcionamento de esforgos para pontos
comuns e a consolidacdo do entendimento, por toda a comunidade universitaria dos objetivos
institucionais, das diretrizes estratégicas, das politicas, dos desafios e das metas.

O documento orienta a utilizacdo dos seguintes documentos, na elaboragdo do
planejamento:

1. Planos de campanha para eleicdo da administracao;

2. Relatdrios da Instituicéo;

3. Informagdes colhidas externamente a Instituicéo;

4. Informag0es colhidas na Comunidade universitaria e;
5

Avaliacéo Institucional.
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Outro ponto interessante é a forma como foi proposto a construcdo do planejamento
estratégico nas IFES, ap0s a sensibilizacdo da Instituicdo, vem a etapa de construgdo do Plano
Estratégico das Unidades, a elaboracdo do Plano de Gestdo Institucional e, por fim, o Plano de
Desenvolvimento Institucional (FIGURA 3.4).

Figura 3.4 — Visao Processual do Planejamento Estratégico nas IFES
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\. ACOES ESTRATEGICAS /

PLANOS/PROJETOS DE

Fonte: elaborado com base no documento FORPLAD, 1995.

Assim, para a elaboracdo do PDI, parte-se dos Planos/Projetos de Trabalho
(Planejamento Operacional — decisdes operacionais), de cada Unidade de Ensino, embasado
nestes documentos, elaboram-se o Plano de Gestdo Institucional (Planejamento Téatico —
decisdes taticas) e, por fim, o PDI (Planejamento Estratégico — decisdes estratégicas). Todos
estes documentos necessitam de identificacdo das variaveis ambientais e definicdo dos

objetivos, finalidades, metas, estratégias e acdes (FIGURA 3.5).
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Fonte: elaborado com base no documento FORPLAD, 1995.

A proposta elaborada pela Comissdo de Planejamento do FORPLAD foi bastante

composto do seguinte processo (FIGURA 3.6).

Figura 3.6 — Visdo Processual da Elaboracdo dos Planos Operacionais nas IFES
VISAO PROCESSUAL DA ELABORACAO DO PLANO OPERACIONAL
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Orgio de Deliberacio

Superior

(Direcdo/Congregacio) .
Fonte: elaborado com base no documento FORPLAD, 1995.
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inovadora e coerente com a finalidade das IFES por partir da Sensibilizacéo e se embasar nos
trés niveis hierarquicos (tipos de planejamento), atendendo aos objetivos de longo, médio e
curto prazo. (FIGURA 3.5).
No documento proposto pela Comissdo de Planejamento da FORPLAD, em 1995, a

elaboracdo do Planejamento no nivel operacional (Planos Estratégico de Uma Unidade), é
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Documentos resultantes do Planejamento Estratégico nas IFES:

a) Plano Estratégico — diretrizes macro da Unidade a partir da finalidade, da analise
das varidveis ambientais e dos temas estratégicos definidos para um universo
temporal longo;

b) Plano Tético — contendo os temas estratégicos e as a¢des a serem empreendidas pela
Unidade, considerando um universo temporal de médio prazo;

¢) Plano Operacional — os termos de referéncias das Unidades (descri¢do suscinta das
acoes), definidos pelo universo temporal de curto prazo/

d) Quadro Sintético das Ac¢des Vidveis — contendo as informagdes bésicas sobre os

objetivos, duracdo, recursos disponiveis e responsaveis.

Diretrizes para Elaboracdo do PDI- SESu/MEC, 2004

Este documento apresentou um roteiro de apoio as Instituicdes, com o propdsito de
subsidiar a construgdo do PDI, tendo em vista as exigéncias nos art. 15 e art. 16 da Lei n°
10.861/2004, que instituiu o Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacéo Superior (SINAES).

O documento possui trés itens: Introducdo, Pressupostos Basicos, Orientacdes
Gerais. A Introducdo estabelece que o PDI deve ser apresentado pela instituigdo na forma de
novo processo no Sistema SAPIEnS™, nos processos de credenciamento, recredenciamento
periodico, autorizacdo de cursos superiores de graduacdo, tecnoldgicos, sequenciais, ou
credenciamento de Instituicdo para a oferta de ensino a distancia, ou autorizacdo de cursos
fora de sede para as universidades, além da obrigatoriedade de apresentacdo do PDIs a cada 5
(cinco) anos, tendo em vista o periodo de vigéncia do documento.

Os Pressupostos Basicos foram elaborados para melhor compreenséo da proposta e
discorrem sobre os documentos que devem integrar os anexos do PDI (regimento, estatuto,
dentre outros que se facam necessarios); a possibilidade de uma construcdo livre mas que
respeite 0s eixos tematicos constante nas Instrucfes e; a recomendacdao de um texto claro,
conciso que contenha dados e informacdes relevantes para andlise e permita também a
identificacdo e monitoramento do cumprimento das metas institucionais estabelecidas.

Nas Orientagcdes Gerais se estabelece a definicdo do PDI, como o documento que

identifica a IES em relagdo “a sua filosofia de trabalho, a missdo a que se propde, as diretrizes

4 0 Sistema AGU de Inteligéncia Juridica —SAPIENS é um Gerenciador Eletronico de Documentos (GED) que
possui avangados recursos de apoio a producao de contetdo juridico e de controle de fluxos administrativos,
focado na integragdo com os sistemas informatizados do Poder Judiciario e do Poder Executivo
(https://www.gov.br/agu/pt-br/sapiens-1).


https://www.gov.br/agu/pt-br/sapiens-1
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pedagOgicas que orientam suas acdes, a sua estrutura organizacional e as atividades
académicas que desenvolve e/ou que pretende desenvolver” (SESU/MEC/2004).

Destaca 0 prazo de vigéncia (cinco anos) e a recomendacdo que o documento
evidencie o0 modo como foi construido e o impacto sobre a dindmica da Instituicéo.
Recomenda ainda a consideracdo os principios de clareza, objetividade e coeréncia do texto
(de forma a expressar a adequacao entre todos os seus elementos), e a factibilidade (de forma
a demonstrar a viabilidade do seu cumprimento integral).

Por fim, o documento apresenta sete eixos tematicos que sdo essenciais a elaboracao
do Plano de Desenvolvimento Institucional (QUADRO 3.6).

Quadro 3.6 — Eixos Tematicos Essenciais ao PDI
1. PERFIL INSTITUCIONAL

1.1 Perfil Institucional — Historico, Insercéo regional, Missdo, Finalidades. Objetivos e Metas, Area
de Atuacgdo académica, Responsabilidade Social da IES, politicas de Ensino, Pesquisa e Extenséo.

2. GESTAO INSTITUCIONAL

2.1 Organizacdo Administrativa — Estrutura Organizacional, Instancias de Decisdo,
Organograma Institucional e Académico, 6rgdos Colegiados, 6rgaos de Apoio, autonomia em relagdo a
Mantenedora, Relagdes e Parcerias.

2.2 Organizagdo e Gestdo de Pessoal — Corpo Docente, Cronograma de Trabalho e Plano de
Expansdo do Corpo Docente, Corpo Técnico/Administrativo

2.3 Politicas de Atendimento aos Discentes — Formas de Acesso, Programas de Apoio
pedagégico e Financeiro, Estimulos & Permanéncia, Organizacdo Estudantil, Acompanhamento dos
Egressos.

3. ORGANIZACAO ACADEMICA

31 Organizacao Didatico-Pedagdgica — plano para atendimento as diretrizes pedagogicas;

3.2 Oferta de Cursos e Programas (Presenciais e a Distancia — dados relativos a nimero de

vagas, dimensoes de turmas, turno de funcionamento, regime de matricula, dentre outras informagdes.
4, INFRAESTRUTURA

Infraestrutura fisica, académica, adequacdo da infraestrutura para o atendimento de portadores de
necessidades especiais, estratégias e meios para comunicacdo interna e externa, cronograma de
expansdo da infraestrutura

5. ASPECTOS FINANCEIROS E ORCAMENTARIOS

Demonstragdo da sustentabilidade financeira, incluindo os programas de expansdo previstos no PDI —
estratégias de gestdo econdmico-financeira; planos de investimentos; previsdo orcamentaria e
cronograma de execucéo (5 anos).

6. AVALIACAO E ACOMPANHAMENTO DO DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL
Projeto de Avaliagio e Acompanhamento das atividades académicas de Ensino, Pesquisa e Extensdo,
Planejamento e Gestdo — metodologia, dimensdo, instrumentos); formas de participagdo da
comunidade académica, técnica e administrativa, incluindo na atuacdo na Comissdo Propria de
Avaliacdo — CPA; Formas de utilizacdo dos resultados das avaliagdes.

7. ANEXOS

Projeto Pedagdgico do(s) Curso(s), solicitado para o primeiro ano de vigéncia do PDI.
Fonte: elaborado com base nas Diretrizes SESu/MEC/2004.
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Essas foram as Dimensdes propostas nas Diretrizes para Elaboracdo do PDI e que
eram analisadas pelo SESU/MEC e SETEC/MEC. Atualmente, a Nota Técnica N° 14/2014
CGACGIES/DAES/INEP/MEC, especifica dez dimensfes para o SINAES, classificadas em
cinco Eixos Estratégicos (FIGURA 3.7)

Figura 3.7 — Eixos Estratégicos abrangendo as Dimensdes do SINAES

FEixos abrangendo as 10 dimensdes do SINAES*
EIXO 1: Planejamento e EIXO 2: Desenvolvimento
Avaliagio Institucional Institucional

EIXO 3: Politicas Académicas | EIXO 4: Politicas de Gestdo | EIXO 5: Infraestrutura Fisica

Dimensdes

(8) Planejamento e Avaliagdo:

Relato Institucional descrevendo
o0s pmcths elementos  do (1) Missio e PDI (03] Pghueas par? o Ensino,
processo intemo e externo de Pesquisa e Extensdo

avaliagdo em relagdo ao PDI

(3) Politicas de Pessoal; (7) Infraestrutura Fisica

Inclui os Relatorios da CPA, do

4y C icagd 6) Organizagi Gestdo d
periodo que constitui o objeto da|(3) Responsabilidade Social ), Somumsagins s oal(0) vEandnlo, = Centin il

oiiao: sociedade; Instituigdo;
(9) Politicas de Atendimento|(10) Sustentabilidade
aos Discentes ) Financeira

Fonte: extraido da Nota Técnica N° 14/2014 — CGACGIES/DAES/INEP/MEC.

Segundo a Nota Técnica N° 14/2004, o Eixo 1 (Planejamento e Avaliacdo
Institucional) é composto pela Dimensdo 8 (Planejamento e Avaliacdo); o Eixo 2
(Desenvolvimento Institucional) é composto pela Dimensdo 1 (Missdo e PDI) e pela
Dimensdo 3 (Responsabilidade Social); O Eixo 3 (Politicas Académicas) é composto pela
Dimensao 2 (Politicas para Ensino, Pesquisa e Extensdo), Dimensdo 4 (Comunicacdo com a
Sociedade) e pela Dimensao 9 (Politicas de Atendimento aos Discentes); o Eixo 4 (Politicas
de Gestdo) € composto pela Dimensdo 5 (Politicas de Pessoal), Dimensdo 6 (Organizacdo e
Gestdo da Instituicdo) e Dimensdo 10 (Sustentabilidade Financeira e, por fim, o Eixo 5

(Infraestrutura Fisica), composto pela Dimensdo 7 (Infraestrutura).

Comissao de Planejamento da FORPLAD, dezembro de 2017

Em 2016, o grupo de Trabalho do ForPDI publicou a primeira versdao do documento
de referéncia para elaboragdo do PDI. Em 2017, esse documento foi publicado como e-book,
com o Titulo “Plano de Desenvolvimento Institucional PDI: um Guia de Conhecimentos para
as Instituicdes Federais de Ensino (disponivel no site www.forpdi.org). N&o houve alteracdes
significativas entre a primeira e a Ultima versdo, por este motivo, apresenta-se aqui, apenas a

Ultima versao.
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No Livro, o grupo de Trabalho, embasado em pesquisas pratica e em fundamentacéo
tedrica sobre estratégia no setor publico e planejamento nas IFEs, apresenta uma metodologia
construida especificamente para essas instituicdes. Essa metodologia apresenta um passo a
passo para viabilizar o planejamento e a gestdo do plano estratégico nas IFEs

Ainda, como resultado do trabalho da Comisséo de Planejamento do FORPLAD, foi
criado em 2018, o ForPDI, uma ferramenta de gestdo e acompanhamento do Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) das Universidades Federais e de outras Instituicdes
Publicas, que objetiva transparéncia e facilitar o acompanhamento do planejamento da
Coordenacdo Nacional, das Coordenacfes Regionais e das Comissbes de Administracao,
Modelos e Planejamento (ForPDl.org), que hoje é utilizada por mais de 110 (cento dez)
InstituicGes Federais de Educacdo Superior como apoio na elaboracéo do PDI.

Em agosto de 2021, o Governo Federal, por meio do Ministério da Educacdo (MEC),
em parceria com a Rede Nacional de Ensino e Pesquisa (RNP), lancou, a Plataforma ForPDI:
uma ferramenta aberta para gestdo e acompanhamento em tempo real do Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) das instituicdes da Rede Federal de educacdo (MEC —
www.mec.gov.br/noticias, 30/08/2021).

Esta Plataforma permitiu a criacdo de planos estratégicos, indicadores e metas,
informacdes orcamentarias, geracdo automatica de metas, além de possuir um painel de bordo
que possibilita acompanhar os resultados do PDI e analisar os dados em tempo real utilizando
gréficos e tabelas (MEC — www.mec.gov.br/noticias, 30/08/2021).

No texto, as orientacfes sdo divididas em sete topicos: Motivacdo para Elaboracao
do PDI; Principais Ferramentas Estratégicas que podem ser utilizadas para a elaboracdo do
PDI (Matriz SWOT, Construcdo de cenérios, Balanced Scorecard — BSC, Planejamento
Estratégico Situacional e; Canvas); Processo de Elaboracdo. Execucdo e Gestdo do PDI,
Proposta de Estrutura para a documentacdo do PDI, Modelo de Referéncia do PDI para as
InstituicOes Federais de Ensino.

Para fins desta pesquisa, iremos discutir os itens que propdem as Ferramentas
Estratégicas de auxilio & elaboracdo do PDI, o Processo de Elaboracdo, as recomendacdes

para Gestdo e Execucdo do PDI e a Estrutura sugerida para a documentacdo do PDI.

Principais Ferramentas Estratégicas recomendadas
O texto apresenta cinco ferramentas que sdo as mais utilizadas, segundo pesquisa

com 63 (sessenta e trés) Instituicbes Federais de Ensino Superior pela Comissdo de
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Planejamento do FORPLAD, para a elaboracdo do planejamento das Instituicbes (QUADRO
3.7).

Quadro 3.7 — Ferramentas de Gestdo e Caracteristicas Principais
FERRAMENTA PRINCIPAL OBJETIVO
Analise SWOT" Diagnostico do ambiente interno (forgas e fraquezas) e do
ambiente externo (oportunidades e ameacas)
Construcédo de Cenarios Analisar possiveis situagdes futuras da organizagéo,
possibilitando respostas rapidas
BSC™ Gestdo do Desempenho organizacional baseado em
indicadores de quatro perspectivas: financeira, clientes,
processos internos, aprendizado e crescimento.
PES" Elaboracdo do Planejamento estratégico baseado em
guatro momentos: explicativo, normativo-prescritivo,
estratégico e tatico-operacional
Canvas®® Evidenciar como a empresa gera valor para o cliente,
baseado em nove componentes: segmento de clientes,
proposta de valor, canais, relacionamento com clientes,
fontes de receita, recursos principais, atividades-chave,
parcerias principais e estrutura de custo.
Fonte: extraido de Sant’Ana et al, 2017, p. 27.

As orientagOes afirmam que existe a possibilidade de adocdo de mais de uma
ferramenta ao mesmo tempo, pois cada uma dessa ferramentas contribuem de forma diferente

e complementar no processo de elaboracdo do planejamento.

Processo de Elaboracao

O Guia desenvolvido pela Comissdo do ForPDI estd embasado em um levantamento
de diferentes PDI disponibilizados pelos Institutos e Universidades Federais nos sites oficiais
destas Instituicdes. A partir do levantamento das principais ferramentas recomendadas foi
proposto um processo de elaboracdo do PDI envolvendo as seguintes etapas: Preparacao,
Diagndstico e Planejamento (FIGURA 3.8)

> SWOT — ¢é a sigla dos termos ingleses Strengths (Forcas), Weaknesses (Fraquezas), Opportunities
(Oportunidades) e Threats (Ameacas);

18 BSC — Balanced Scorecard é uma ferramenta para o cumprimento das acdes definidas no planejamento
estratégico.

" PES — Planejamento Estratégico Situacional ferramenta que aumenta a capacidade de governar

8 CANVAS — Business Model Canvas, ferramenta de planejamento estratégico, que permite desenvolver e
esbogar modelos de negdcio



97

Figura 3.8 — Processo de Elaboracdo do PDI

Processo de
Elaboracido do PDI

[
[ ]

Preparacio Diagnéstico Planejamento

Analise do PDI Definicdo dos Critérios de
Definicdo Inicial - anterior e seus —{ priorizacido e priorizacio
resultados das necessidades
Tacne = Definicdo de Metas, acoes
Proposta de trabalho | [— tﬁz’i‘::;aez?:: |— e identificacdo dos fatores
criticos de sucesso
Inventario e
'— Consolidacido das — Planejamento das Acdes
Necessidades
Aprovacio e
Consolidacido dos S E i | publicacio do PDI
resultados, elaboracio do |
documento —

Fonte: Elaborado com base em Sant’Ana et al, 2017 p. 58-63.

Na Preparacdo — Definic¢Oes Iniciais: elenca-se as atividades e recursos necessarios
para elaboracdo do PDI: abrangéncia, periodo de vigéncia, estruturacdo das equipes de
execucdo e apoio, engajamento das equipes e da comunidade, reforco na comunicacao e nos
canais de comunicacdo, divulgacdo do processo de criacdo do PDI;

Proposta de Trabalho Inicial da Equipe, onde se descreve a metodologia de
elaboracdo do PDI — consolidacdo dos documentos de referéncias, identificagdo de misséo,
visdo e valores da IES, estruturacdo de documentos para registro de todas as informacdes e
documentos de cada etapa “para compor um documento contendo as li¢cbes aprendidas e
pontos de aprimoramento no processo de desenvolvimento do PDI.

Na etapa do Diagnostico, busca-se compreender a situacdo atual da IES, por meio da
identificacdo das variaveis ambientais visando a estruturacdo das a¢des futuras. Inicia-se com
a analise do PDI anterior e seus resultados, aplicam-se as ferramentas recomendadas para
inventario e consolidacdo das necessidades e pontos de melhorias dos diferentes eixos
tematicos.

A etapa de Planejamento se inicia com a definicdo dos critérios de priorizacdo e a
priorizacdo das necessidades consolidadas na etapa anterior. Em seguida, séo tracadas aos
objetivos e metas e acdes (descritas e quantificadas, com determinacdo de indicadores, prazos
de implementacdo e responsabilidades) e identificam-se os fatores criticos de sucesso e se
estabelece um planejamento das a¢Bes de recursos humanos, dos aspectos orgamentarios, de

infraestrutura fisica e do processo de controle do PDI.



98

O processo de controle (avaliacdo do desempenho e levantamento dos resultados
obtidos e as a¢Bes de correcdo) € uma etapa fundamental por possibilitar a comparagédo entre o
esperado e o realizado, culminando com a consolidacdo dos resultados e a elaboracdo do
documento. Apo6s o planejamento, que € o proprio PDI, chega-se a etapa de Aprovacdo e

Publicacdo do documento.

Execucao e Gestdo do PDI

Apds o projeto pronto é necessdria a definicdo de um planejamento para a
implementacdo e gestdo do Plano de Desenvolvimento Institucional. A execugdo sdo o0s
processos para executar o trabalho definido e o monitoramento e controle, s&o as atividades
necessarias para assegurar que 0s objetivos foram alcangados, inclusive com as acgdes
corretivas (SANT’ANA et al, 2017 p. 66).

Sant’Ana (2017 p. 66-70), indicou as seguintes fases para 0 processo de Execucdo e
Gestéo (FIGURA 3.9)

Figura 3.9 — Processo de Execucéo e Gestdo do PDI

Execucao e Gestao
| B
[ | 1
Planejamento Execucao Monitoramento e Controle
Plano de Gerenciamento Coordenar Pessoas e Monitorar e Controlar o
do Projeto Recursos Trabalho do Projeto
ElaboragZo da Estrutura Integrar e Executar as Controlar as
Analitica do Projeto Atividades Mudangas
Definigio das Atividades || SeguiraPolitica de .|  (Cootmine
Comunicacdo Cronograma
Definicao das Sequéncias das Controlar os Custos e
Atividades |  Fontes de Receitas
Elaboragdo do Cronograma
Estruturacio da Politica de
Comunicagao

Fonte: elaborado com base em Sant’Ana, et al 2017, p. 65-70.

Assim, a etapa de Execucdo e Gestdo e dividida em trés fases: o Planejamento, a
Execucdo e o Monitoramento e Controle. Na fase do Planejamento parte-se do Plano de
Gerenciamento do Projeto que dispde sobre as a¢fes necessarias para que 0 projeto seja

executado, monitorado, controlado e encerrado. A atividade seguinte é a Elaboracdo da
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Estrutura Analitica do Projeto que é a elaboracdo de um documento com as a¢Bes dos planos
auxiliares, facilitando o gerenciamento, que possibilita a partir das metas e objetivos tracados
para 0s eixos estratégicos assim como 0s recursos disponiveis para cada um, a consecucao das
atividades seguintes: Definicdo e Sequéncias das Atividades e o tempo necessario para
realizacdo dessas atividades (Cronograma). Ainda nessa etapa, a definicdo dos canais de
comunicagdo entre as equipes envolvidas no processo (Politica de Comunicagdo) é relevante
para a atualizacdo das informacGes e dos estagios de desenvolvimento do projeto
(SANT’ANA et al, 2017, p; 65-67).

A fase de Execucdo do Projeto envolve a coordenacdo de pessoas, de recursos,
integracdo e execucdo das atividades do projeto, conforme o que foi estabelecido no
planejamento. E nessa fase que podera ocorrer modificacdes e alteracdes no projeto oriundas
de mudanca de cenéarios. A transparéncia das atividades, bem como o registro de todas as
ocorréncias para posterior analise (atividades da politica de comunicacdo) € uma acédo
importante para a consecugao e o sucesso dessa fase (SANT’ANA et al, 2017, p. 68).

Na fase de Monitoramento e Controle 0s processos necessarios para
acompanhamento, revisdo e regulacdo do progresso e do desempenho do projeto, detectando
as areas em que mudancas e alteracdes serdo necessarias. A comunicagdo e aprovacao pelas
instancias competentes das modificacdes e alteracdes devem ser obtidas antes da execucéo
destas alteragdes possibilitando que o projeto se mantenha em conformidade com o Plano de
Gerenciamento.

Nessa fase elaboram-se relatérios com informacBes do desempenho do projeto
(Monitoramento e Controle do Trabalho do Projeto), em relacéo a escopo, cronograma. Custo,
recursos, qualidade e riscos. Observando-se necessidade de AlteracGes, realiza-se o Controle
Integrado de Mudancas, que avalia, aprova e gerencia as alteracdes solicitadas, documentando
essas acOes, monitorando as entregas (resultados esperados) e os prazos (Controle do
Cronograma) e o Controle dos Custos, por meio da atualizacdo do orgamento e gerenciamento
das mudangcas efetuadas (SANT’ANA, et al, 2017, p; 69-70).

Proposta de Estruturacdo para a Documentacdo do PDI

A Comissdo de Planejamento do FORPLAD, mais especificamente o ForPDI,
embasado nos estudos e pesquisas e nas etapas anteriormente descritas, sugere uma proposta
de estrutura para a documentacdo do PDI (SANT’ANA, et al, 2017, p; 71-93) e um Modelo
de Referéncia do PDI para as Institui¢oes Federais de Educacdo (SANT’ANA, et al, 2017, p;

91-121), apresentando os elementos minimos que devem compor este documento, de forma a



100

atender os requisitos legais e os objetivos e finalidades do planejamento para as IFES
(QUADRO 3.8).

Quadro 3.8 — Elementos Minimos que devem constar no PDI

ELEMENTOS

DESCRICAO / BASE LEGAL

Capa

Logotipo, nome da IES, Titulo do documento, periodo de vigéncia,
cidade/estado

Folha de Rosto — anverso

Nome da instituicdo, titulo do documento, periodo de vigéncia, més/ano,
cidade/estado.

Historico de alteracgdes

Reqgistro das alteragGes realizadas no documento

Lista de abreviaturas e

Elencar todos os termos e abreviac6es utilizadas ao longo do documento

siglas

Sumario Sumario contendo os titulos dos capitulos/ se¢Oes e as respectivas paginas.

Apresentacéo Finalidade do documento, fatores motivadores da elaborag&o do PDlI,
alinhamento do PDI com as a¢es da IES, objetivos do PDI, breve
descricdo do contetdo tratado, descri¢do da abrangéncia do trabalho e
periodo de vigéncia.

Introducdo Consideracdes sobre a finalidade do PDI

Meétodo Documentos relevantes utilizados para a elaboracdo do PDI.

Resultados do PDI Anélise e descrigdo dos resultados alcangados durante o periodo de

Anterior vigéncia do PDI anterior, identificagdo de lacunas e metas ndo cumpridas

Perfil Institucional

Historico da IES, finalidade, missdo, area de atuacdo académica.
Decreto n°® 5.773/2006.
Diretrizes para elaboracdo do PDI, SESu,2004].

Projeto Pedagdgico
Institucional — PPI

Insercdo regional, principios filosoficos e técnico-metodoldgicos gerais,
organizacéo didatico-pedagdgica da instituicdo, politicas de ensino,
politicas de extenséo, politicas de pesquisa, politicas de gestéo,
responsabilidade social

Decreto n° 5.773/2006

Cronograma de
Implantacgéo

Oferta de cursos
Decreto n° 5.773/2006

Perfil do corpo docente

Composigao, plano de carreira, critérios de sele¢do e contratacéo,
procedimentos para substituicdo, cronograma e plano de expansao do corpo
docente.

Decreto n° 5.773/2006

Perfil do corpo técnico
administrativo

Composigao, plano de carreira, critérios de sele¢do e contratacéo,
procedimentos para substituicdo, cronograma e plano de expanséo.
Decreto n° 5.773/2006

Organizacao
administrativa da IES

Estrutura organizacional, instancias de decisdo, organograma institucional e
académico, 6rgdos colegiados, 6rgdos de apoio as atividades académicas.
Decreto n° 5.773/2006

Politicas de atendimento
aos discentes

Programas de apoio pedagogico e financeiro, estimulos a permanéncia,
organizacéo estudantil, acompanhamento dos egressos.
Decreto n° 5.773/2006

Infraestrutura

Infraestrutura fisica, biblioteca, laboratérios, recursos tecnoldgicos e
audiovisuais, plano de promogéo de acessibilidade e de atendimento
diferenciado a portadores de necessidades especiais, cronograma de
expansao da infraestrutura para o periodo de vigéncia do PDI.
Decreto n° 5.773/2006

Continua
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Continuacéo

Avaliacéo e Autoavaliacéo institucional
acompanhamento do Decreto n° 5.773/2006
desenvolvimento Lei n° 10.861/2004
institucional
Aspectos financeiros e Demonstracdo da sustentabilidade financeira, incluindo os programas de
orcamentarios expansao previstos no PDI.
Decreto n° 5.773/2006
Processo de Planejamento das atividades de controle que ocorrerdo durante a vigéncia

monitoramento, controle e | do PDI.
revisdo do PDI

Plano para gestdo de Identificacdo dos riscos e proposicdo de possiveis caminhos alternativos
riscos
Conclusao Explicitar a importancia do PDI para o alcance dos objetivos da IES
Anexos As IES que estdo propondo novos cursos deverdo inserir o projeto
pedagégico do(s) curso(s) solicitado(s) para o primeiro ano de vigéncia do
PDI.
Decreto n° 5.773/2006
Apéndices Textos ou documentos elaborados a fim de complementar a argumentacéo

da IES, sem prejuizo de sua unidade nuclear
Fonte: adaptado de SANT’ANA, et al, 2017, p; 71-73.

Esta estrutura tem sido muito utilizada pelas IFES e pelas Estaduais. No texto, 0s
autores descrevem minuciosamente cada elemento proposto (SANT’ANA, et al, 2017, p; 74-
93), no entanto, para fins deste estudo, os elementos que sdo objetos de discussdo sao:
Introducdo e Método que demonstram como foi 0 processo de elaboracdo do PDI na IFES. Na
Introducdo, os autores recomendam que 0s gestores apresentem consideracfes sobre a
finalidade do documento, descrevam os fatores motivacionais para a elaboracdo do PDI e o
alinhamento entre o PDI e outros instrumentos de planejamento utilizados pela IES. No
Método, os autores recomendam a descricdo do método utilizado para elaboracdo do PDI e
quais as ferramentas estratégicas foram utilizadas para subsidiar o desenvolvimento
(SANT’ANA, et al, 2017, p; 75).

No préximo Capitulo, apresentam-se 0s argumentos que embasam a relacdo entre
estratégia (planejamento estratégico), tipologia cultural (alinhamento cultural) e modelo de
gestdo para o alcance da efetividade na gestdo das IFES, considerando como efetividade o
alcance dos objetivos e metas institucionais estabelecidos no PDI, possibilidade advinda do

engajamento da comunidade na elaboragdo do PDI (Planejamento participativo).
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CAPITULO IV — GESTAO, ESTRATEGIA E MUDANCA ORGANIZACIONAL EM
IES

Neste capitulo apresentam-se o0 processo de gestdo nas IES da area publica, sua
estrutura organizacional, conceitua-se e define-se mudanca organizacional e descreve-se a
aplicacédo do da tipologia cultural de Quinn no processo de gestéo.

O uso do termo “Gestao” e ndo “Administracdo” neste trabalho parte da premissa
que Administrar “¢ o ato deliberado de condugdo ou coordenagdo do esfor¢o humano coletivo
de uma pessoa sobre a outras, visando um determinado fim que a primeira acredita ser bom
para todos, porém ndo necessariamente os outros concordem” (BRANDAO, 2001, p. 4),
enquanto o termo gestdo possui uma conotacdo ideoldgica, no que diz respeito as ideias
democraticas e, diferentemente de administracdo, traz a ideia de coletividade e de uma
coordenacao representativa de objetivos comuns (BRANDAO, 2018). Para Brand&o (2018), o
termo gestdo, associado a ideia de democracia, potencializa a conotacdo de legitimidade da

representatividade.

4.1 PROCESSO DE GESTAO NAS IES PUBLICAS

Processos de gestdo séo os procedimentos e atividades integradas que acontecem nas
diversas areas que compdem uma organizacdo, objetivando os melhores resultados e a
eficacia. As etapas do processo de gestdo sdo: a) Planejamento estratégico e operacional; b)
Execucdo; e c¢) Controle.

Para Peleias (2002), o planejamento é a etapa em que se identificam as oportunidades
e as ameacas, 0s pontos fracos e fortes da organizacdo. O planejamento operacional é definido
como a etapa de identificagdo e de escolha de alternativas operacionais, € de seu
detalhamento, que viabilizem as diretrizes estratégicas definidas no planejamento estratégico;
a etapa da execucao € aquela na qual as acBes sdo implementadas, em busca do alcance dos
objetivos e metas estabelecidos no planejamento operacional. Neste trabalho, essas etapas
foram discutidas no Capitulo anterior (Capitulo 11l — Planejamento Estratégico e PDI).

Em relacdo as Instituicbes de Educacdo Superior da area publica, locus desta
pesquisa, 0 Art. 56 da Lei n. 9.394, de 20 de dezembro de 1996 (Lei das Diretrizes Basicas da

Educacéo), que estabelece as Diretrizes e bases da Educacéo, determina em seu Artigo 56:
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Art. 56. As instituicGes publicas de educagdo superior obedecerdo ao principio da
gestdo democratica, assegurada a existéncia de orgdos colegiados deliberativos, de
gue participardo os segmentos da comunidade institucional, local e regional.
Paragrafo Gnico. Em qualquer caso, os docentes ocupardo setenta por cento dos
assentos em cada 6rgdo colegiado e comissdo, inclusive nos que tratarem da
elaboracdo e modificacbes estatutarias e regimentais, bem como da escolha de
dirigentes.

Neste texto, a legislacdo € omissa em relacdo as Instituicbes de Educagdo Superior
estaduais, para os quais este artigo é utilizado como parametro (ndo € obrigatorio), cabendo ao
Estado sua legislaco. E essa omissdo que permite a legalizagdo do critério de indicagdo nas
investiduras do gestor e faz do érgdo colegiado, que tem funcdo consultiva ou deliberativa,
apenas um reforcador de decisGes (arbitrarias ou incoerentes) do gestor.

A busca por uma gestdo democratica, embasada nos principios de transparéncia e
legalidade, impessoalidade e moralidade, expressa um direito da sociedade em acompanhar e
controlar a forma como sao geridos e aplicados os recursos publicos, bem como os resultados
alcancados. A gestdo democratica, mesmo com as especificidades das InstituicGes de
Educacdo Superior, em que a propria legislacdo admite a perspectiva de uma gestdo
diferenciada, inclusive legalmente, é um contraste com a gestdo hierarquica que, sob a forma
paternalista ou autoritéria, tem sido hegemdnica na conducéo da coisa publica.

Maestri e Souza (2019) afirmaram que o modelo gerencial nas Instituicbes de
Educacdo esta centrado nos anseios e demandas da sociedade e que, para a existéncia de uma
gestdo democratica, a conduta profissional e capacitacdo dos servidores publicos — eficiéncia
e competitividade, colaboracao e efetividade — sé&o aspectos essenciais (MAESTRI; SOUZA,
2019).

IES publicas sdo complexas, e sua estrutura de decisdo e de poder é fragmentada
(Art. 56 da Lei n. 9.394/1996). Complexas porque sua missdo envolve preservar, criar e
disseminar conhecimento e pela dificuldade em administrar uma estrutura organizacional
suficiente para cumprir essa missdo. O gestor de uma IES da area publica, além de lidar com
questdes que dificultam suas atividades, precisa ser proativo frente as mudancas oriundas dos
cenarios politicos, sociais e econdmicos e, ainda, com os conflitos originarios da estrutura de
poder.

Assim, os critérios de avaliacdo de desempenho, geralmente utilizados em
organizacOes empresariais ou publicas para avaliar sua eficiéncia, eficacia e efetividade, néo
podem ser empregados em IES sem as necessarias adaptacdes — que levem em consideracao
as particularidades, logicidade e sistemas proprios das IES; por isso, as mudangas para uma

gestdo administrativa participativa necessitam de mudancas de padrdes de comportamento das
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pessoas que compdem essas instituicdes, com o objetivo de inserir novas préticas de gestdo
que possibilitem o alcance da missdo, dos objetivos e metas institucionais de forma mais
segura e assertiva (MAESTRI; SOUZA, 2019).

Uma gestdo competente em IES necessita de estratégia e estrutura organizacional
institucional apropriada. Maestri e Souza (2019) consideram que a gestdo € vital nas IES por
proporcionarem a captacdo e alocacdo dos recursos, motivacdo necessaria para a qualificacdo
do servidor docente e do servidor técnico, possibilitando as melhorias das atividades-fim e das
atividades-meio das IES (FIGURA 4.1).

Figura 4.1 — InteragOes das Atividades no ambiente Interno das IES

IES
[ ATIVIDADE-FIM ]
wn
f_\ | 2
Q
[ ENSINO PESQUISA ]; EXTENSAO g
Vm R / z

Gestao

Fonte: adaptada do Portal Institucional da UFC, 2021.

Considerando que as IES sdo um sistema semiaberto, elas influenciam e séo
influenciadas pelo ambiente externo (sociedade civil, governo, investidores, instituicbes de
fomento e outras IES) e pelo ambiente interno (6rgdos estruturantes, conselhos, comunidade
académica). As atividades-fim (que formam o tripé ensino, pesquisa e extensdo) e as
atividades-meio possuem uma estreita relagdo entre si.

Sédo atividades-fim: o ensino (graduacdo e pds-graduacdo — stricto e lato sensu), a
pesquisa (investigacdo cientifica no @mbito da graduacdo — iniciacdo cientifica e da pds-
graduacdo) e a extensdo (atividades realizadas pela IES para promover a cidadania e a
interacdo da IES com a sociedade civil, geralmente séo atividades artisticas, culturais, de
salde publica, de formagéo, capacitacéo e qualificacdo dos cidaddos e dos discentes).

As atividade-meio sdo necessérias para a realizacdo das atividades-fim. S&o elas: a

gestdo administrativa e de pessoal; o planejamento estratégico institucional; a sustentabilidade
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financeira; as politicas internas de agdo afirmativa e permanéncia estudantil e a adequacédo da
infraestrutura fisica (biblioteca, salas de aula, laboratorios, acessibilidade, entre outros).

Mastri e Souza (2019) afirmaram que o comprometimento, envolvimento e o
desempenho dos papéis estabelecidos para cada um dos Gestores e demais membros da
Instituicdo é condicdo sine qua non®® para a eficiéncia, eficacia e efetividade da gestéo.
Assim, a estrutura organizacional é um aspecto fundamental da gestdo universitaria, por ser a
base para a consecu¢do dos objetivos da instituicdo e fator relevante para o planejamento da

gestao.
4.1.1 Estrutura Organizacional das IES

A estrutura organizacional ndo evidencia de forma realistica sua complexidade, que
ultrapassa a propria estrutura e envolve os recursos humanos, fisicos e materiais, além das
normas e dos padrdes de comportamento que, mesmo ndo sendo previstos na legislagdo (Art.
56 da Lei n. 9.934 de 20 de dezembro de 1996), sdo importantes para os membros de uma IES
por evidenciarem as praticas solidificadas na instituicéo.

A compreensdo desta complexidade e dos critérios de estruturacdo determinados
pelas IES em busca de resultados satisfatorios — que lhes permitam a consecu¢do da sua
missdo e dos seus objetivos — é fundamental para a gestdo, muitas vezes prejudicada pela
estrutura complexa, pela burocratizacdo do sistema e pelo conjunto de normas e regras que
devem ser obedecidos, dai a necessidade de uma estrutura que atenda as demandas e as
exigéncias, facilite o processo decisorio e as acdes estratégicas que auxiliem o alcance dos

objetivos e metas institucionais.
4.1.1.1 Estrutura Organizacional das IES Federais

De acordo com o que preconiza o Art. 56 da Lei n. 9.394/96, os elementos que
compdem a estrutura das Universidades e Institutos Federais de Educagdo sdo: a gestdo
democratica, os 6rgdos colegiados, os 6rgdos executivos, os 6rgdos administrativos e 0s

orgéos suplementares.

Estrutura do Instituto Federal de Educacdo Ciéncias e Tecnologia da Bahia — IFBA

19 Sine qua non, utilizada aqui no sentido de “indispensavel” ou “essencial”.
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A administracdo do IFBA, conforme o Estatuto e 0 Regimento Geral, é feita por seus
Orgéos Colegiados, pela Reitoria e pela Direcdo Geral dos campi/campus, apoiados em uma
estrutura organizacional que define a integracdo, a articulagdo e a cooperacdo dos diversos
orgdos situados em cada nivel. O IFBA possui a seguinte estrutura de Governanca (PDI
IFBA, 2020-2024):

Orgaos Colegiados

Conselho Superior;

Colégio de Dirigentes;

Conselho de Ensino, Pesquisa e Extenséo;
Comité de Tecnologia da Informacéo;
Comité de Governanga e Integridade.

akrwbdPE

Orgaos Executivos e de Assessoramento da Administragdo Superior:
| Reitoria

Gabinete da Reitoria;

Procuradoria Federal;

Auditoria Interng;

Comisséo de Etica.

Orgéos de Assessoramento:

Comissao Permanente de Pessoal Docente;
Ouvidorias;

Correicao;

Assessoria de Relagdes Internacionais.
Pro-reitorias:

Pro-reitoria de Ensino;

Pro-reitoria de Desenvolvimento Institucional;
Pro-reitoria de Extensao;

Pro-reitoria de Pesquisa, P0s-Graduagéo e Inovagéo;
Pro-reitoria de Administragéo.

Diretorias Sistémicas:

Diretoria de Gestao de Pessoas;

Diretoria de Gestdo da Tecnologia da Informagcéo;
Diretoria da gestdo de Comunicagdo Institucional.

el A RN
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11 CAMPI

Campus Barreiras;
Campus Brumado;
Campus Camacari;
Campus Euclides da Cunha;
Campus Eunapolis;
Campus Feira de Santana;
Campus llhéus;

Campus Irecé;

Campus Jacobina;

10. Campus Jequié;

11. Campus Juazeiro;

12. Campus Lauro de Freitas;
13. Campus Paulo Afonso;
14. Campus Porto Seguro;
15. Campus Salvador;

16. Campus Santo Amaro;
17. Campus Santo Antdnio de Jesus;
18. Campus Seabra;

19. Campus Simdes Filho;
20. Campus Ubaitaba;

©CoNoOGA~WDNE
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21. Campus Valenca;
22. Campus Vitoria da Conquista;
23. Polo de Inovacdo Salvador

Estrutura da Universidade Federal do Oeste da Bahia— UFOB

A UFOB é uma universidade nova e sua estrutura organizacional estd sendo
analisada para que as propostas do Estatuto, aprovado em janeiro de 2019 pelo MEC, sejam
implementadas. A UFOB optou pela unificacdo dos Conselhos Superiores (Conselho Superior
e CONEPE), operando com Camaras Assessoras Permanentes e Comissfes. As Camaras sao:
a) Camara de Ensino, Assuntos Estudantis e AcOes Afirmativas; b) Camara de Pesquisa,
Extensdo e Comunicacédo e Culturas; ¢c) Camara de Gestdo Administrativa e Governanca e d)

Camara de Normas e Recursos. Atualmente, a UFOB possui a seguinte estrutura de

Governanca (PDI UFOB 2019-2023):

N
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Orgaos Colegiados

Conselho Universitério;

Conselho de Curadores;

Conselho de Ensino, Pesquisa e Extenséo.

Orgaos Executivos e de Assessoramento da Administragio Superior:
| Reitoria

Vice-Reitoria;

Procuradoria Federal;

Assessoria de Politicas Nacionais € Internacionais;
Assessoria de Comunicacéo;

Secretaria Executiva;

Ouvidoria.

Proé-reitorias:

Pro-reitoria de Graduagdo e Ac¢Bes Afirmativas;
Pro-reitoria de P6s-Graduagdo, Pesquisa e Inovacao;
Pro-reitoria de Extensdo e Cultura;

Pro-reitoria de Administracao e Infraestrutura;
Proé-reitoria de Planejamento e Desenvolvimento Institucional;
Pro-reitoria de Tecnologia da Informagéo e Comunicagéo;
Pro-reitoria de Gestdo de Pessoas.

Outros Orgéos:

Superintendéncia da Universidade;

Superintendéncia de Meio Ambiente;

Biblioteca;

Gestdo de Laboratorios;

Arquitetura e Urbanismo.

I1 UNIDADES ACADEMICAS

Campus Edgard Santos;

Centro das Ciéncias Bioldgicas e da Salde;
Centro das Ciéncias Exatas e das Tecnologias;
Centro das Humanidades.

Campus de Barra;

Centro Multidisciplinar de Barra;

Campus Bom Jesus da Lapa;

Centro Multidisciplinar de Bom Jesus da Lapa;
Campus Luis Eduardo Magalhdes;
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a. Centro Multidisciplinar de Luis Eduardo Magalhdes;
5. Campus Santa Maria da Vitoria;
a. Centro Multidisciplinar de Santa Maria da Vitoria.

4.1.1.2 Estrutura Organizacional das IES Estaduais

A estrutura organizacional da Universidade do Estado da Bahia — UNEB é
caracterizada pela organizacdo em setores e 6rgdos e € similar a estrutura das Instituicbes

Federais. A UNEB possui a seguinte estrutura de governanca:

Orgaos Colegiados

Conselho Universitério;

Conselho de Ensino, Pesquisa e Extenséo;
3. Conselho de Administrag&o.

N =

Orgdos Executivos e de Assessoramento da Administragio Superior:
| Reitoria

Gabinete da Reitoria;

Assessoria do Reitor;

Vice-Reitoria;

Assessoria da Vice-Reitoria;

Procuradoria Juridica.

Assessorias Especiais:

Assessoria de Comunicacéo;

Assessoria Especial de Cultura e Artes;
Ouvidoria.

Pro-Reitorias:

Pro-reitoria de Ensino de Graduagéo;
Pro-reitoria de Pesquisa e Ensino de Pés-Graduagéo;
Pro-reitoria de Extenséo;

Pro-reitoria de Agdes Afirmativas;

Pro-reitoria de Assisténcia Estudantil;
Pro-reitoria de Gestdo e Desenvolvimento de Pessoas;
Pro-reitoria de Administracéo;

Pro-reitoria de Planejamento;

Pro-reitoria de Infraestrutura;

Unidade de Desenvolvimento Organizacional;
Unidade Académica de Educacdo a Distancia.
Secretarias Especiais:

Secretaria de Avaliacao Institucional;

Secretaria de Relagdes Internacionais;
Secretaria de Articulacéo interinstitucional;
Secretaria de Licitacdes, Contratos e Convénios;
Secretaria de contabilidade e Financas;

Sistema de Bibliotecas;

Editora Universitaria da UNEB;

Centro de Processo Seletivo.
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I1 CAMPI

Campus Salvador:

Departamento de Educag&o;

Departamento de Ciéncias da Vida;
Departamento de Ciéncias Exatas e da Terra;
Departamento de Ciéncias Humanas.
Campus Alagoinhas:

=—krwdPE =
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1. Departamento de Educagéo;

2. Departamento de Ciéncias Exatas e da Terra.
I11. Campus Juazeiro:

1. Departamento de Tecnologias e Ciéncias Sociais;
2. Departamento de Ciéncias Humanas.
IVV. Campus Jacobina:

1. Departamento de Ciéncias Humanas.
V. Campus Santo Anténio de Jesus:

1. Departamento de Ciéncias Humanas.
VI. Campus Caetité:

1. Departamento de Ciéncias Humanas.
VII.Campus Senhor do Bomfim:

1. Departamento de Educag&o.

VIIL. Campus Paulo Afonso:

1. Departamento de Educacao.

IX. Campus Barreiras;

1. Departamento de Ciéncias Humanas.
X. Campus Teixeira de Freitas;

1. Departamento de Educacéo.

XI. Campus Serrinha;

1. Departamento de Educag&o.
XI1.Campus Guanambi;

1. Departamento de Educag&o.

XII. Campus Itaberaba;
1. Departamento de Educag&o.
XIV. Campus Conceicao do Coité;

1. Departamento de Educacéo.
XV.Campus Valenca;
1. Departamento de Educacéo.

XVI. Campus Irecé:

1. Departamento de Ciéncias Humanas e Tecnologias.
XVII. Campus Bom Jesus da Lapa:

1. Departamento de Ciéncias Humanas e Tecnologias.
XVIIL. Campus Eunépolis:

1. Departamento de Ciéncias Humanas e Tecnologias.
XIX. Campus Camacari:

1. Departamento de Ciéncias Humanas e Tecnologias.

XX.Campus Brumado:

1. Departamento de Ciéncias Humanas e Tecnologias.

XXI. Campus Ipiau:

1. Departamento de Ciéncias Humanas e Tecnologias.

XXII. Campus Euclides da Cunha:

1. Departamento de Ciéncias Humanas e Tecnologias.

XXI1I. Campus Seabra:

1. Departamento de Ciéncias Humanas e Tecnologias.

XXIV. Campus Xique-Xique:

1. Departamento de Ciéncias Humanas e Tecnologias
Campus Avanc¢ado de Canudos

Concluindo, as estruturas organizacionais das instituigdes, l6cus da pesquisa, séo
similares. Todas possuem como 6rgdo maximo de deliberagdo o Conselho Universitario
(CONSU, CONSUNI e/ou Conselho de Curadores). As trés institui¢cfes sdo multicampi, o que
aumenta a complexidade da gestéo.

Fialho (2005) definiu universidade multicampi como um territério pouco explorado,

um modelo de universidade diferente, que se distingue da universidade pela gestdo
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multicampi, pela vivéncia no cotidiano da sua vida académica e administrativa, pelas inter-
relagbes com as demais universidades e com o0 governo, por sua estrutura organizacional
descentralizada e sua dispersao fisco-geografica, caracteristicas muito préprias desse tipo de
instituicao.

Para Fialho, a natureza dessas instituicbes ndo admite abordagens simplistas para a
solucdo dos problemas de gestdo, apoiadas nas perspectivas da administracdo cientifica ou da
escola das relacdes humanas, que apenas enfocam uma parte da questdo: ou responsabilizam
as técnicas de geréncia ou os recursos humanos (FIALHO, 2005, p. 62-63).

As relacdes do sujeito (com ele, com o outro, com o seu trabalho, com outros setores,
com o ambiente, entre outras relacfes internas e externas a instituicdo), a comunicagdo, 0s
sistemas, a informatica, sdo questBes determinantes para a gestdo e para a realizacdo da
missao universitaria. O reconhecimento da gestdo multicampi é necessaria quando se trata de
dispor de condicOes capazes de, por exemplo, assegurar a permanéncia de profissionais em
ambientes distantes dos grandes centros urbanos.

Considerando essas relagdes como uma das variaveis que impactam a cultura
organizacional (assim como a comunicacdo) e, consequentemente influenciam a gestdo,
elaborou-se a proposta de incluir o mapeamento cultural, utilizando o instrumento OCAI®,
como ferramenta estratégica para mudanca organizacional e elaboracdo do plano de
desenvolvimento institucional, objetivando a efetividade da gestao.

4.2 MUDANCA ORGANIZACIONAL

Silva e Zanelli (2004) afirmaram que mudar a cultura organizacional é um processo
complexo e subestimado pelos gestores. “Quanto mais consistente for a cultura, mais dificil
sera sua mudanca em direcdes opostas aos seus valores” (SILVA; ZANELLI, 2004, p. 439).
Assim, para esses autores, a dificuldade em gerenciar ou alterar a cultura organizacional é
baseada na dificil identificacdo da cultura organizacional, a auséncia de experiéncia e
conhecimento sobre compreensdo e administracdo da cultura organizacional e a resisténcia
dos membros a mudancas ou qualquer alteragdo daquilo que lhes é conhecido (SILVA,
ZANELLLI, 2004, p. 439).

Silva e Zanelli (2004) descreveram a Administracdo Simbolica como uma

perspectiva de gestdo e mudanca cultural. Nessa perspectiva, pessoas (lideres) em posi¢des

% A opcéo pela aplicacdo do Modelo OCAI se deve a facilidade de aplicagdo, uma vez que o Instrumento
brasileiro (o IBACO), é composto por 94 (noventa e quatro) e 0 OCAI, por apenas 24 (vinte e quatro) questdes.
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estratégicas de gestdo manipulam (influenciam) valores culturais, normas organizacionais e
elementos culturais (simbolos, histérias e cerimonias), visando acordos com novos
comportamentos culturais desejados que auxiliem a mudanca cultural e a visao de futuro dos
dirigentes (SILVA; ZANELLI, 2004, p. 439).

Silveira Jr. e Vivacqua (1996, p. 3) afirmaram que “a mudanga organizacional, ao
contrario de ser rotineira e previsivel, ¢ instavel, acelerada e até certo ponto revolucionaria”,
por entenderem que toda mudanca é um processo, com dois polos, que podem ocorrer em um
ritmo mais lento (evolucéo) ou em um ritmo mais veloz (revolucéo).

A evolugdo insere-se em um contexto estrutural, € uma mudanca que provoca
alteracdes mais profundas e permanentes. A revolucdo insere-se em um contexto conjuntural,
situacBes momentaneas, como crises, e hem sempre sua modificacdo é permanente. Em uma
organizacdo, a mudanca € inerente pelos seus componentes e pela sua natureza. Definindo-se
organizacdo como partes inter-relacionadas de um conjunto em fung¢éo de um Unico objetivo,
entende-se que estes elementos (fungdo, partes e objetivo) sdo comuns em qualquer
organizagdo, em quaisguer que sejam as areas de atuacdo (SILVEIRA; VIVACQUA, 1996, p.
5).

Assim, as partes sdo as pessoas que interagem; tendo em vista 0 objetivo e as
funcdes, sdo as relagcdes que determinam o papel de cada parte. O objetivo, entdo, determina o
padrdo, a razdo de ser de cada organizacdo e é a forca motivadora das mudancas em prol da
sua realizacdo. Uma alteracdo de objetivo altera a natureza da organizacdo, mesmo que nédo
ocorra alteracdo da forma fisica ou juridica (SILVEIRA; VIVACQUA, 1996, p. 5). O que se
buscou neste trabalho foi a evolugdo na gestdo das IES e na forma de elaboragdo do
planejamento de cada uma delas, por meio da adocdo do mapeamento cultural como
ferramenta estratégica no processo de elaboracdo do PDI.

Para Silveira e Vivacqua (1996), mudang¢a ¢ “uma sequéncia de eventos inter-
relacionados por uma relagdo de causalidade ou finalidade” (SILVEIRA; VIVACQUA, 1996,
p. 4). Uma mudanga organizacional influencia o comportamento dos individuos e da
organizacdo em razdo da dicotomia entre os objetivos (objetivos institucionais X objetivos
individuais). Assim, o alinhamento desses objetivos, facilitado por uma tipologia cultural
coerente com a finalidade e metas institucionais, reduz a resisténcia provocada por qualquer
tipo de mudanca, seja a mudanca induzida, provocada por agentes externos, ou por mudanca
no objetivo ou na forma de alcancgar este objetivo, ou a mudanga natural, aquela em que a
prépria organizacdo provoca as transformagdes em busca do objetivo (SILVEIRA;
VIVACQUA, 1996, p. 7).
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Toda mudanga provoca resisténcia em razdo da inércia da massa, fisica ou
socialmente considerada, e as organizagdes séo sistemas que tendem a ser fechados e que
somente admitem a mudanca do objetivo desde que ndo ocorra alteracao das relacdes entre as
partes. Para que a resisténcia seja quase zero, a intencdo deve partir do agente. Para Silveira e
Vivacqua (1996, p. 8), a mudanca da forma como se alcanga o objetivo pode ser conseguida
com adestramento, porém, a mudanca do objetivo implica, necessariamente, em mudanca de
especie.

Neste trabalho, defende-se a mudanca como um instrumento para alcance do
objetivo. Considerando aqui, como objetivo das IES a efetividade nas atividades-fim (ensino,
pesquisa e extensdo) e nas atividades meio (sustentabilidade, gestdo, infraestrutura e politica
de permanéncia estudantil), logo, nessas organizacdes, a mudanca implica em alteracdo da
percepcao por parte dos membros e deve ocorrer de dentro para fora. Silveira e Vivacqua
(1996, p. 8) evidenciam trés fatos que ddo origem a essa resisténcia & mudanca nas
organizagdes sociais: a inércia, 0 medo e o interesse na manutengao do status quo.

Nas IES esses fatos sdo evidenciados pela inércia que os colaboradores apresentam
em razdo, principalmente, da estabilidade que servidores federais possuem e da situacao
politica, econdbmica e social do pais, que tem sido extremamente desmotivadora para
servidores publicos, principalmente servidores da area da educacdo; o medo é um fato que
tem ocorrido na conjuntura atual, ndo medo de ser exonerado, mas de ser “perseguido” por
conviccdes politicas, religido, sexualidade, etnia, género, entre outras; e, por fim, a
manutencdo do status quo , do poder, por menor que seja.

Para os autores, “a mudanca traz incertezas e afeta psicologicamente as pessoas,
provocando medo e gerando resisténcia” (SILVEIRA; VIVACQUA, 1996, p. 9); geralmente,
0s papeis ja estdo definidos e as relacdes estabelecidas, logo, a proposta de mudancas que nao
evidenciarem as vantagens e beneficios para as pessoas e para as organizacdes tendem a
sofrer grande resisténcia e ter poucas chances de sucesso.

Partindo desse pressuposto, a aplicacdo do instrumento de identificacdo da Cultura
Organizacional (OCAI) para mapear as tipologias culturais existentes e corrigir, se necessario,
o alinhamento entre os objetivos individuais e 0s objetivos institucionais pode reduzir a
resisténcia as mudancas e promover melhoria no processo de gestdo (elaboracdo do
planejamento estratégico por meio do maior comprometimento e participacdo da

comunidade).
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4.3 MUDANCAS ESTRATEGICAS NAS IFES

Entre as politicas do Governo Federal para a educacdo universitaria, o Programa de
Apoio a Planos de Expansdo e Reestruturacdo das Universidades Federais (REUNI),
instituido pelo Decreto 6.096, de 24 de abril de 2007, com o objetivo (entre outros) de dotar
as universidades federais das condi¢des necessarias para ampliacdo do acesso e permanéncia
na educacgdo superior, apresentou-se como uma das a¢les que consubstanciaram o Plano de
Desenvolvimento da Educacdo — PDE.

O REUNI teve como meta global a elevagdo gradual da taxa de conclusdo média dos
cursos de graduacdo presenciais para noventa por cento e da relagcdo de alunos de graduacéo
em cursos presenciais por professor para dezoito; ao final de cinco anos, a contar do inicio de
cada plano, evidenciou-se a necessidade de modernizacdo e reorganizacao fisica, académica e
administrativa das IFES.

O PDI contemplou esse novo momento, tanto em termos de consolidagdo das
conquistas alcancadas, como de avango no sentido de colocar as IFES em um patamar em que
fosse possivel contribuir efetivamente com o novo ciclo de desenvolvimento do pais, ao
prever a implantacdo de instrumentos de gestdo que assegurem o cumprimento da missao, o
alcance das diretrizes estratégicas previstas e a continuidade das instituicdes.

Atualmente as institui¢des, publicas ou privadas, necessitam de instrumentos que
facilitem a consecucdo dos seus objetivos e das suas fungdes, principalmente em relacdo a
estrutura, organizacao, administracdo, eficiéncia e qualidade das suas atividades e evidencie,
de forma transparente, como o0s recursos advindos da sociedade s&o investidos.

As IFES reconhecem a necessidade de adaptar sua estrutura de forma a superar as
pressdes e desafios que se apresentam no cenario atual e futuro, suprir as demandas da
sociedade e obter maior competitividade no ambiente em que atua. Entre as técnicas de gestdo
administrativa normalmente empregadas com sucesso pelas organizagcbes empresariais
destaca-se o0 Planejamento Estratégico, que consiste na determinacdo de metas qualitativas,
quantitativas e integradas e no conjunto de decisdes, objetivos e politicas a serem adotadas
para o alcance dessas metas.

O Planejamento Estratégico € muito mais que simplesmente um planejamento
centrado na interacao entre a instituicdo e 0 ambiente interno (pontos fortes e fracos) e externo
(oportunidades e ameacas) e que define suas diretrizes estratégicas. O planejamento
estratégico pode ser definido como um processo de percepcdo ambiental, externa e interna, e

de uma andlise sistematica das oportunidades e ameacas do meio ambiente e forcas e
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fraquezas da organizagdo, visando o estabelecimento de objetivos, estratégias e acbes que
aumentem sua eficiéncia e eficacia.

As IES publicas se diferenciam das demais por terem sua sobrevivéncia garantida
pelo poder pablico e, por esse motivo, ndo se preocupam com as ameacas e oportunidades do
ambiente externo; mas, a0 mesmo tempo, tém dificuldades de operacionalizagdo para a
consecucdo dos seus objetivos pela auséncia de habilidades gerenciais.

Apesar das diferencas entre as instituicdes privadas e as instituicdes publicas, as
semelhancas resultantes das caracteristicas essenciais de organizacdo fazem com que 0s
conceitos de planejamento estratégico possam ser aplicaveis a instituicGes de ensino superior,
por se tratar de instituigdes com objetivos institucionais definidos no Estatuto. N&do se pode
pensar em futuro, seja de uma instituicdo publica ou de uma instituicdo privada, sem um
planejamento. Dessa forma, a implementacdo do planejamento estratégico nas IES visa,
principalmente, atender aos anseios da sociedade e da comunidade universitaria em relacéo a
necessidade de mudangas que tragam inovacao, criatividade e tecnologia a gestéo.

O projeto REUNI e as mudancas substanciais nos mecanismos de avaliacdo dos
cursos pelo Ministério da Educacédo e Cultura (MEC) tornou inadequada a estratégia de gestao
em que a descentralizacdo de recursos para as unidades universitarias — que era efetuada com
base em uma férmula, cujos principais componentes estavam relacionados as dimensdes
fisicas das unidades, o que obrigou as IFES a adotarem outros instrumentos para esse calculo,
como por exemplo, os indicadores da Matriz de Alocacdo de Recursos. De forma que,
independentemente da sua estrutura fisica, as unidades possam receber recursos condizentes
com o seu desempenho académico, contribuindo para aprimorar oS mecanismos de

Governanca Institucional e efetuar mudancas estratégicas na gestao.

4.4 APLICACAO DA TIPOLOGIA CULTURA DE QUINN NO PROCESSO DE GESTAO

Neste trabalho, o objetivo é a inclusdo do mapeamento cultural como uma ferramenta
estratégica no processo de elaboragdo do PDI, planejamento estratégico em IES, objetivando a
melhoria da participacdo dos membros, auxiliar na implementacdo das agdes, redugéo da
resisténcia as mudancgas organizacionais e facilitar o alcance dos objetivos e metas
institucionais.

O Processo de Gestdo Operacional faz parte do processo de gestdo e é composto
pelas seguintes etapas (MOSIMANN; FISCH, 1999):

1. Planejamento, execugéo e controle do PLANEJAMENTO,;
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2. Planejamento, execucéo e controle da EXECUCAQ; e
3. Planejamento, execucéo e controle do CONTROLE.

Numa organizacdo em que a cultura dominante seja a Cultura Grupal, a coordenacéo
do planejamento sera facilitada, uma vez que o trabalho de equipe e a participacdo de todos no
processo decisério € um pressuposto basico desse tipo de cultura. Também na cultura
inovativa ndo havera dificuldades. No entanto, se a cultura dominante da instituicdo for a
Cultura Hierarquica ou a Cultura Racional, cujos valores estdo centrados no controle, e 0
planejamento tenha por objetivo a conquista de novos mercados, necessitando, portanto, de
motivacdo, criatividade e flexibilidade para adaptar-se, havera dificuldades para a efetivacéo
desse planejamento devido as caracteristicas dessas culturas.

Na etapa da Execucdo, fase na qual as medidas que foram planejadas séo
implementadas, cabe a gestdo fornecer o apoio através de um sistema de informacao eficaz,
com valores reais®! e valores-padrdo?. E nessa fase que a cultura dominante na organizacio
tem um papel fundamental na eficicia organizacional.

Mosimann e Fisch (1999, p. 46) afirmaram que:

[...] os eventos ambientais sdo os acontecimentos que ocorrem no ambiente externo
da empresa e 0s eventos operacionais ocorrem no ambiente interno, e sao
decorrentes das decisdes dos gestores. Tanto 0s eventos ambientais quanto 0s
eventos operacionais devem ser detectados pelo sistema de informacdes.

Oliveira (1991, p. 147 apud MOSIMANN e FISCH, 1999, p. 46) entenderam que:

[...] a incerteza ambiental & uma constante na vida empresarial, seja o pais
desenvolvido, em desenvolvimento ou subdesenvolvido. Portanto, a andlise e o
acompanhamento do ambiente onde a empresa atua € condicdo essencial para a
prépria sobrevivéncia.

A gestfo cabe administrar o sistema de informag@es de ordem econémico-financeira,
que afetam os recursos da instituicdo. Para a eficacia dessa administracdo, ndo basta a
identificacdo e a mensuracdo dos eventos, faz-se necessario que a missdo, as crengas e 0S
valores da organizagdo estejam bem claros e internalizados para todos os membros da
comunidade.

Um modelo eficaz de um sistema de informagdes deve ser aceito e nunca imposto.

Numa organizacdo em que a cultura dominante ndo esteja aliada as suas crengas, misséo e

2 Valores reais correspondem aos volumes realizados e 0s recursos reais consumidos.
22 \alores padréo representam os volumes realizados, isto &, os valores padrao correntes e 0s recursos ajustados
as condigdes operacionais vigentes.
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valores, dificilmente se obterd um sistema de informagdes que gere confianca e possibilite 0
dominio dos eventos. Se a missdo da instituicdo estiver voltada para o ambiente externo, a
cultura ideal seria a cultura Inovativa ou a cultura Racional. Caso essa missdo esteja voltada
para 0 ambiente interno, a cultura Hierarquica e a cultura Grupal ttm como dimensdo comum
o0 foco neste tipo de ambiente.

O Controle ¢é a etapa do Processo de Gestdo em que se verifica se 0s objetivos,
planos, politicas e padrdes estabelecidos no planejamento estdo sendo obedecidos. O papel da
gestdo no controle é avaliar se cada area esta atingindo suas metas dentro do que foi
planejado, identificando os possiveis desvios e cobrando dos gestores as a¢des corretivas, de
forma a conduzir todo o processo a eficacia empresarial.

Numa instituicdo cuja cultura dominante seja a cultura Racional ou a cultura
Hierarquica, onde a énfase é dada ao controle e a estabilidade, esta etapa do processo de
gestdo parece ser mais facilitada, no entanto, ressalte-se que, mesmo nesse tipo cultural pode
haver conflitos de poder, gerando atritos que dificultem a identificacdo dos desvios e a
implantacdo de acbes corretivas. Numa instituicdo em que a cultura dominante seja a cultura
Grupal ou a cultura Inovativa, o controle é efetuado por cada membro dessa instituicdo, pois,
nessas culturas, a responsabilidade pela eficacia empresarial é de todos os membros da
instituicao.

O sentimento de familia (cultura Grupal) e o estimulo (cultura Inovativa) aliam-se
com a flexibilidade, que ¢ um pressuposto comum a essas duas culturas, tornando mais
efetivo o planejamento, a implantacdo e 0 acompanhamento da etapa de Controle.

Pode-se concluir, entdo, que o alcance das diretrizes, objetivos e metas estratégicas
institucionais podem prescindir de mudancas culturais ou de adaptacdo a cultura ja existente
para que 0 apoio aos processos decisorios de planejamento e controle econdmico-financeiro, a
mensuracdo e avaliacdo do desempenho das instituicdes e de suas areas de atividade sejam

alcancados, o que dependera da cultura organizacional dominante.

4.5 ESTRATEGIA PARA MUDANCA ORGANIZACIONAL USANDO O MODELO
OCAI

Discutir mudanca organizacional tem como premissa as relacbes de poder nas
organizacOes. Paz, Martins e Neiva (2004) afirmam que o poder é um componente da cultura

organizacional, uma vez que os valores, ritos e mitos organizacionais (variaveis centrais da
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cultura organizacional) sdo fortes instrumentos de poder (PAZ, MARTINS e NEIVA, 2004, p.
403).

[...] valores sdo os principios orientadores da vida organizacional e guiam o
comportamento dos membros; ritos sdo dramatizacbes dos valores e regras da
organizacdo e a incorporacdo dos mitos; e os mitos, normalmente retratados em
forma de histdrias, codificam e organizam percepcdes, sentimentos e acles nas
organizactes (PAZ; MARTINS; NEIVA, 2004, p. 403).

Essas varidveis controlam, orientam a dinamica organizacional e influenciam os
comportamentos e as estruturas de poder, compondo o “poder invisivel” das organizacdes e
revelando caracteristicas da cultura organizacional ((PAZ; MARTINS; NEIVA, 2004). Para
0s autores, a cultura organizacional pode ser mantida ou modificada pelos influenciadores
(individuos ou grupos).

Neste trabalho, pressupBe-se que a cultura € parte intrinseca da organizacao;
influencia e ¢ influenciada pelos grupos e a questdo relevante nao ¢ “lideranca”, e sim
“gestdo”. Ou seja, ndo ¢ uma questdo de poder e sim de gerir o alinhamento dos interesses
individuais e dos interesses institucionais. A forca de uma cultura reside na homogeneidade,
estabilidade e compartilhamento de experiéncias entre os membros da organizacdo. Uma
cultura forte reduz as diferencas culturais entre os grupos e os conflitos que podem ser
gerados.

O OCAI e util para diagnosticar e iniciar a mudanca na cultura organizacional. Cada
perfil cultural (tipologia cultural), reflete os atributos culturais de uma organizacéo, incluindo
estilo de gestdo, planos estratégicos, clima organizacional, sistema de recompensa, meios de
vinculagdo dos membros, liderancga e valores basicos da organizacdo (CAMERON; QUINN,
p. 83-116).

O maior desafio em uma mudanca cultural é a alteracdo desses atributos. A
identificacdo de qual atributo necessita ser alterado para o atingimento dos novos objetivos e
metas institucionais tragados permite o desenvolvimento de uma estratégia para iniciar a
mudanca nesses elementos-chave. Depende, principalmente, de um processo de dialogo entre
os individuos da organizacdo que séo responsaveis pelo inicio e gerenciamento do processo de
mudanca, no inicio do processo, e de todos os membros da organizacdo, em todos 0s niveis
operacionais, durante o processo (CAMERON; QUINN, p. 83-116).

Como a cultura organizacional é invisivel, isso aumenta a dificuldade em identifica-
la, descrevé-la ou alterd-la de forma consciente, por isso, a utilizacdo do OCAI como parte de

um processo sistematico possibilita a evidenciagdo dos aspectos da cultura da organizacéo, as



119

caracteristicas-chave (as seis dimensdes-chave da cultura organizacional) que refletem a
identidade da organizacdo e quais seus principais desafios, permitindo a elaboracao de acgdes
necessarias para o fortalecimento ou alteracdo para a tipologia cultural desejada (CAMERON;
QUINN, p. 83-116).

Cameron e Quinn (2006) apresentaram uma metodologia de seis etapas para a
utilizacdo do OCAI como instrumento de mudanca organizacional, que podem ser adaptadas
para diversas organizaces e parte da formacdo de uma equipe de lideranca, que define qual a
tipologia cultural seria a mais adequada para atender as demandas competitivas desejadas e
sustentar a participacdo dos processos de gestdo, como equipes de trabalho autogerenciadas
(CAMERON; QUINN, p. 83-116).

Esta equipe, contendo representantes da administracdo, funcionarios e o sindicato
efetua o diagndstico atual da cultura da organizacdo, assim como da cultura ideal desejada e,
com base nas diferencas entre os perfis atuais e os perfis preferidos, determina quais aspectos
da cultura organizacional devem ser mais ou menos enfatizadas (FIGURA 4.2).

'Figura 4.2 — Perfil de uma Organizagéo (Cultura Atual x Cultura Preferida)
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No exemplo acima (FIGURA 4.2), a equipe formada identificou, com a aplicacéo
OCAI (linha cheia), que a organizacdo possuia como dominantes as tipologias culturais
Hierarquica e Racional. Com base nas necessidades estratégicas, determinou-se a necessidade
de enfatizar mais duas tipologias culturais (linha pontilhada): a tipologia Grupal e a tipologia
Inovativa; e menos, as tipologias culturais Hierarquica e Racional, que eram dominantes
(CAMERON: QUINN, p. 83-116).

Os dados obtidos evidenciaram a existéncia de inibidores (as caracteristicas das
tipologias culturais Racional e Hierarquica) para o autogerenciamento (caracteristicas das
tipologias Grupal e Inovativa), definido como relevante para 0s novos rumos estratégicos da
organizagdo. Assim, por exemplo, para aumentar a énfase na tipologia Grupal, deve-se
implementar acfes que fomentem o apoio e o desenvolvimento aos membros da organizacao,
principalmente em relacdo as compensac6es advindas da mudanca cultural.

O resultado desse processo é uma implementacdo bem-sucedida de uma mudanca
cultural, com resisténcia minima e um maior compartilhamento dos pontos fortes e dos rumos
futuros do planejamento. Sem um diagnostico cultural inicial, as resisténcias as mudancas se
constituem no maior desafio as novas politicas institucionais (CAMERON; QUINN, p. 83-
116).

4.5.1 Etapas para Projecao e Implementacéo de Mudanca Cultural

Cameron e Quinn (2006) apresentam um processo de seis etapas para a projecao e
implementacdo de mudanca de cultura organizacional, que tem por objetivo promover o
envolvimento, minimizar a resisténcia a mudanca de cultura por parte dos colaboradores e
esclarecer aos interessados quais as novas énfases culturais, identificando o que permanece
inalterado em meio a mudanca e quais as acdes especificas necessarias para a mudanca de
cultura. As etapas séo (FIGURA 4.3):
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Figura 4.3 — Etapas do Processo de Mudanca
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Fonte: elaborado com base em Cameron e Quinn, 2006, p. 90.

Etapa 1: Identificar a Cultura Atual

Consiste na formacdo de uma equipe de colaboradores que estejam em posicao de
gestdo e que possuem perspectiva da cultura organizacional. Esses gestores devem estar
envolvidos na implementacdo de iniciativas de mudanca e cuja aceitacdo é necessaria para
garantir um esforco de mudanca bem-sucedido. Esses individuos devem se reunir para
preencher o OCAIl de forma a gerar uma visdo consensual da cultura atual. Nenhuma
avaliacdo deve ser ignorada (CAMERON; QUINN, p. 90-91).

Para os autores, essa discussao e a obtencdo de consenso € a parte mais relevante,
porque constréi a compreensdo, abre linhas de comunicacdo e expande a apreciacdo dos
pontos de vista dos outros, incentiva a participacdao de todos e gera uma quantidade méxima
de informacGes necessarias para construir um quadro geral do perfil de cultura da organizacao
(CAMERON; QUINN, p. 90-91).

Etapa 2: Identificar o Perfil Cultural Adequado as Novas Estratégias da Organizacao.
Cameron e Quinn (2006) sugeriram que se repita o processo da Etapa 1 para a
identificacdo do perfil cultural adequado aos novos rumos estratégicos da organizacao. E que
essas discussdes devem se fundamentar em projecOes informadas, exemplos especificos e
dados verificaveis. Os gestores envolvidos nesse processo devem se certificar de fornecer o

maximo de justificativas e evidéncias possiveis para suas perspectivas.

Etapa 3: Determinar os Significados das Mudangas
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Nesta etapa, deve-se plotar os resultados obtidos nas Etapas 1 e 2 no grafico OCAI

(FIGURA 4.4), destacando-se as discrepancias (se houver).

Figura 4.4 — Formulério para Tracar o Perfil Cultural
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Fonte: Cameron e Quinn, 2006, p. 95.

As éareas de incongruéncia entre os graficos de cultura atuais e cultura desejada
evidenciam onde as acGes para mudanca devem se concentrar. A parte mais importante dessa
etapa € identificar o que é significa e o que nao significa enfatizar ou tirar a énfase de um
certo tipo de cultura, ressaltando que enfatizar um tipo cultural ndo significa que as demais
tipologias devem ser ignoradas. Significa apenas colocar énfase especial em certos elementos
onde a mudanca deve ocorrer (CAMERON; QUINN, 2006, p. 92-93).

O objetivo desta etapa é criar uma visdo ampla e consensual de como sera o futuro
desejado, quais os elementos criticos da organizagéo, o que mudara, o que ndo mudara e o que
é considerado valioso na cultura organizacional atual e, portanto, deve ser preservado. Outro
elemento de destaque nessa etapa ¢ o desenvolvimento do “carater corporativo” em qualquer
esforco de mudanca organizacional, que é a capitalizacdo das competéncias essenciais, a
missao unica e a identidade organizacional criada ao longo do tempo (CAMERON; QUINN,
2006, p. 93-97).
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O carater corporativo é semelhante as tradi¢des familiares ou uma consciéncia
nacional. As organizacfes ndo querem abandonar alguns aspectos que os tornam Gnicos, mas
eles querem alterar outras coisas, ainda que esses aspectos estejam em outro quadrante
cultural (CAMERON; QUINN, p. 93-97).

Etapa 4: Identificar Histdrias llustrativas para os Novos Comportamentos Desejados

Cameron e Quinn (2006) enfatizaram que a cultura organizacional ¢ mais bem
comunicada e ilustrada por histdrias, ou seja, “os valores-chave, as orientacfes desejadas e 0s
comportamentos e principios que devem caracterizar a nova cultura organizacional sao
comunicados de forma mais clara por meio de historias” (CAMERON; QUINN, 2006, p. 93).

Nesta etapa, portanto, a equipe deve identificar incidentes ou eventos que ilustram os
valores-chave que sao desejados na futura cultura organizacional, associar esses incidentes ou
eventos a propria organizacdo para que 0os membros possam se identificar com os valores que
estdo sendo ilustrados. Essa estratégia de associar histérias com os valores que se deseja
implementar traz mais resultados na comunicacdo da nova cultura para os outros do que listas
de estratégias ou discursos motivacionais dos gestores (CAMERON; QUINN, 2006, p. 97).

Etapa 5: Desenvolver um Plano de Ag¢do Estratégico
Esta etapa envolve determinar as acGes especificas a serem tomadas para promover a
mudanca desejada (FIGURA 4.5).

Figura 4.5 — Ac0es a serem tomadas

Cultura Grupal Cultura Inovativa
O que devemos fazer MAIS? O que devemos fazer MAIS?
O que devemos COMECAR? O que devemos COMECAR?
O que devemos PARAR? O que devemos PARAR?
Cultura Hierarauica Cultura Racional
\
O que devemos fazer MAIS? O que devemos fazer MAIS?
\
O que devemos COMECAR? O que devemos COMECAR?
\
O que devemos PARAR? O que devemos PARAR?

Fonte: adaptado de Cameron e Quinn, 2006, p. 98.
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O Formulério (FIGURA 4.5) evidencia as a¢fes que devem ser adotadas para a
mudanca cultural com base em trés questfes: O que devemos fazer MAIS? O que devemos
COMECAR? O que devemos PARAR?

Acdes-chave sdo as acdes e comportamentos que serdo realizados como parte da
mudangca de cultura em cada quadrante (o0 que deve ser iniciado, o que deve ser interrompido e
0 que deve ser continuado) para que o processo de mudanca de cultura ocorra.

Cameron e Quinn (2006, p. 98) apresentaram também um conjunto de diretrizes a
serem consideradas na determinacdo do que comecar, parar e continuar (CAMERON;
QUINN, 2006, p. 99-101).

e Identificar pequenas vitorias — encontre algo facil de mudar, mude e celebre
publicamente. Em seguida, encontre uma segunda coisa que seja facil para mudar,
mude e divulgue. Pequenos passos de sucesso criam impulso na direcdo desejada e
inibem a resisténcia, pois ndo vale a pena se opor a pequenas mudancas.

e Gerar apoio social — construir coalizbes de apoiadores para mudar e capacitar.
Envolva as pessoas afetadas pela alteracdo, ouca suas perspectivas e ajude-0s a se
sentirem compreendidos, valorizados, engajados e respeitados.

e Acompanhamento e responsabilidade do projeto — especifique prazos para as
mudancas serem concluidas, acompanhamento do projeto e relatérios dos eventos.
Desenvolva mecanismos para garantir que as pessoas sigam através dos
compromissos e atribuicdes para que a mudanca realmente ocorra. Definia alvos para
conclus@es incrementais.

eForneca informagGes — compartilhe, regularmente a amplamente, 0 maximo de
informacBes possivel sobre o processo. Na auséncia de informacgfes, as pessoas
criam rumores e ambiguidades. Abrir linhas de comunicagdo constantes e
transparentes, fornecendo feedback pessoal aos envolvidos e, especialmente,
celebrando publicamente o0s sucessos, reduz as resisténcias.

e Identifique os critérios que irdo indicar o sucesso na mudanca da cultura — defina
um sistema de coleta de dados e um prazo para avaliar os resultados. O que é medido
chama a atencdo, entdo certifique-se de medir os fatores mais criticos e mais centrais.
Certifique-se de medir o que for relevante.

« Crie prontiddo — tenha certeza de que a resisténcia & mudanca da cultura ira

ocorrer porque os Vvalores béasicos e a forma da vida que as pessoas se

acostumaram estdo sendo alterados. Criar prontiddo para a mudanca significa
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identificar e divulgar as vantagens do estado futuro e as desvantagens de néo
mudar, mostrando lacunas entre as opg¢Bes e fornecendo recursos necessarios
para implementar mudancas e comportamentos gratificantes compativeis com a
mudanca desejada.

e Explique os porqués — quando as pessoas sabem por que a mudanca é necessaria, a
maior parte de sua resisténcia diminui. Além disso, a pesquisa em comunicacao
sugere que essa explicagdo comunica respeito, carinho e estima para aqueles
envolvidos no processo de mudanca de cultura.

« Faca um funeral — as vezes, para justificar uma mudanca, o passado é criticado
ou depreciado. O problema é que a maioria de nés faziamos parte do passado,
assim como faremos parte do futuro. Frequentemente sentimos que a critica
diminui nossos esfor¢cos no passado. Portanto, considere a possibilidade de
realizar um funeral. Funerais celebram o passado, mas eles fazem uma transicao
para um futuro que sera diferente. O passado ndo foi ruim; € apenas diferente do
futuro.

e Implemente mudancas simbolicas e substantivas — a mudanga nos simbolos é a
mudanga mais importante que acompanha a mudanc¢a de cultura. Identifique os
simbolos que significam um novo futuro. Isso ajuda as pessoas a visualizarem algo
diferente, ajuda a mudar os sistemas de interpretacdo mental das pessoas, bem como
0 organizacional em sistemas, e fornecer algo para as pessoas reunirem-se ao redor.

e FOCO em processos — para que a mudanca dure, ela deve se refletir nos processos
essenciais nos gquais a organizacdo esta envolvida. Isso significa que o processo de
selecdo, avaliacdo e recompensa das pessoas devem ser mudados para refletir a nova
cultura. Reorganizar estruturas ou relacdes de subordinacdo ndo contribui para o
sucesso a longo prazo por si mesmos, devem ocorrer mudangas no processo.
Cameron e Quinn (2006, p. 101) sugerem que, apos a elaboracdo da lista de etapas de

acOes por cada membro da equipe, se identifique pontos consensuais (mais poderosos, e
aqueles que terdo o maior impacto no longo prazo) para serem implementados em primeiro

lugar.

Etapa 6: Desenvolver um Plano de Implementacéo
A etapa final trata-se da criagdo de um plano de implementacdo completo, com
calendarios e benchmarks de curto prazo, que irdo iniciar o processo de mudanga de cultura.

Os passos para essa etapa sao: identifique as principais formas de desdobramento do processo
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de mudanca de cultura; determine quatro ou cinco pontos que emergiram das etapas quatro e
cinco para receberem mais atencdo e energia; forme equipes ou forgas-tarefa para cada tema-
chave ou alvo de mudanca; em seguida, personalize a mudanca cultural; identifique os
comportamentos e competéncias que cada membro da equipe precisara desenvolver ou
melhorar para refletir a nova cultura.

Cameron e Quinn (2006) sugeriram o uso de uma varia¢ao do “Modelo Sete S” de
Waterman, Peters e Phillips (1980 apud CAMERON e QUINN, 2006, p. 101-102):

[...] reconhecer que uma mudanga cultural bem-sucedida pode exigir uma mudanga
na estrutura (a arquitetura da organizacdo), simbolos (as imagens que reforcar a
cultura), sistemas (como o sistema de producdo, avaliacdo sistema, sistema de
selecdo e sistema de qualidade), equipe (a selecdo e desenvolvimento de recursos
humanos), estratégia (manifestagdes comportamentais da visdo da organizagdo),
estilo dos lideres (as atitudes e exemplos dados pelos principais lideres), e
habilidades dos gerentes (as competéncias de individuos que devem realizar os
processos de mudanga).

Essa sexta etapa envolve prontiddo e superacdo de resisténcia a mudanca entre 0s
membros da sua organizacdo, por meio do desenvolvimento de uma comunicagdo clara e
modelagem estratégia para que os novos valores culturais sejam exemplificados por aqueles
que lideram a mudanca. Mecanismos para auxiliar o0s membros da organizagéo a se sentirem
comprometidos com a nova cultura precisam ser projetados.

Cameron e Quinn (2006, p. 102) afirmaram que a mudanca de cultura ndo ocorrera
sem 0 envolvimento, compromisso e apoio ativo de todos os membros da organizacdo. Neste
trabalho, sugerimos que essas etapas tenham a participacdo dos principais gestores das
Instituicdes de Educacdo Superior: reitor(a), pro-reitores, superintendentes, diretores e demais
membros que possuem cargos de direcdo. Pode ser iniciada de forma virtualmente e encerrada
em um encontro presencial, da mesma forma que se realiza a identificacdo das varidveis
ambientais para elaboracdo da matriz SWOT ou avaliacdo do Plano de Desenvolvimento
Institucional de vigéncia anterior.

Nesta pesquisa, nossa proposta de inclusdo do mapeamento cultural como ferramenta
estratégica na elaboragdo do PDI inclui também que o OCAI seja utilizado em conjunto com a
Estrutura de Valores Concorrentes e com a Abordagem de Valores Concorrentes na Gestdo
(FIGURA 4.6).
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Figura 4.6 — OCAI X Estrutura de Valores Concorrentes X Modelos de Gestéo

FLEXIBILIDADE

GRUPAL INOVATIVA

COLABORAR CRIA
Compromisso & Mudanca &
Coesio Adaptabilidade

Modelo das /J Modelo do
Relacdes Humanas .
ESTRUTURA DOS Sistema Aberto
VALORES
CONCORRENTES
Modelo do Processo

Interno

INTERNO
ONYIAIXT

Modelo de Meta
Racional

CONTROLAR COMPETIR
Estabilidade & Produtividade &

Continuidade Rentabilidade

HIERARQUICA RACIONAL

CONTROLE

Fonte: adaptado de Quinn et al., 2012, p. 1-21.

Essa juncdo do Modelo OCAI com a Estrutura de Valores Concorrentes e a
Abordagem dos Valores Concorrentes na Gestdo possibilita ndo somente a identificacdo da
tipologia cultural desejada, como também o modelo de gestdo mais adequado a essa tipologia,
com a participacdo de todos os membros da instituicdo (docentes, técnicos e discentes) nas
duas principais fases: identificacdo das varidveis ambientais e da tipologia cultural (Matriz
SWOT e aplicacdo do Modelo OCAL).

No préximo Capitulo (CAPITULO V — CAMINHAR METODOLOGICO),
apresenta-se 0 desenho metodoldgico da pesquisa, 0s materiais e métodos, bem como 0s

aspectos éticos e as limitac6es do estudo.
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CAPITULO V — CAMINHAR METODOLOGICO

Pesquisa € um processo de busca de dados e informacdes que possam saciar uma
curiosidade. Pesquisa cientifica é aquela que vai além de satisfazer a curiosidade para gerar
conhecimento. Para Appolinario (2004), a pesquisa ¢ uma “investigacdo sistemadtica de
determinado assunto que visa obter informacdes e/ou reorganizar as informages ja existentes
sobre um problema especifico e bem definido” (APPOLINARIO, 2004, p. 150).

Apresentam-se aqui 0s materiais e métodos que nortearam a pesquisa, definindo os
documentos, instrumentos, ferramentas, locais de realizacao, critérios de inclusdo e exclusdo e

a metodologia aplicada ao trabalho.

5.1 MATERIAIS

A andlise documental foi efetuada nos Planos de Desenvolvimento Institucionais
publicados/divulgados pelas Instituicbes em suas paginas virtuais. As entrevistas foram
realizadas com os gestores do campus/departamento/centro (Reitores, Prd-reitores, Diretores,
Chefes de Departamentos/Colegiados e chefes de setores administrativos). Os questionarios
foram adaptados do instrumento de identificacdo de cultura organizacional (APENDICE B,
APENDICE C).

5.1.1 Populacéo e Local do Estudo
Tendo em vista que, neste estudo, o locus de pesquisa foram Universidades e

Institutos Federais publicos localizados no estado da Bahia, foram enquadradas nessas

caracteristicas as seguintes Instituicbes (QUADRO 5.1).
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Quadro 5.1 — Relag&o de Universidades Publicas no Estado da Bahia e nimero de campi em
municipios diversos

Instituicdes de Educacao Superior Publicas — BA | Multicampi Numfer,o _de PDI .
Municipios vigéncia
Instituicdes Federais
Universidade Federal da Bahia (UFBA) Sim 3 2018-2022
Instituto Federal de Educacéo Ciéncia e Tecnologia .
i Bahia@(IFB ) g Sim 22 2020-2024
Instituto Federal de.Educagao, _Clencra e Tecnologia sim 14 2021-2025
Baiano (IF Baiano)

Universidade Federal do Oeste da Bahia (UFOB) Sim 5 2018-2023
Universidade Federal do Sul da Bahia (UFSB) Sim 3 2020-2024
Universidade FedeEﬁIFdF({)BR)econcavo da Bahia sim 6 2019-2030

Universidade da Integracdo Internacional da N0 1

Lusofonia Afro-Brasileira (UNILAB)
Universidade Federal do Vale do S&o Francisco
(UNIVAS.F), com se_de em Petrolina (PE_), mas que sim 3 20162025
tem campi em Juazeiro, Senhor do Bonfim e Paulo
Afonso
Instituicdes Estaduais

Universidade do Estado da Bahia (UNEB) Sim 23 2017-2022
Universidade Estadual de Santa Cruz (UESC) N&o 1 2014-2018
Universidade Estadual de Feira de Santana (UEFS) N&o 1 2017-2021
Universidade Estadual do Sudoeste da Bahia (UESB) Sim 3 2020-2024

Fonte: elaborado pela autora com base nos Sites Institucionais, 2021.

Inicialmente, definiu-se como critério de inclusdo, instituicbes com atuacdo em
municipios diverso, com o PDI vigente até a finalizacdo da pesquisa (0 ano de 2022) e,
principalmente, que o Campus, Departamento ou Centro estivesse localizado no mesmo
municipio que a Administracdo Central (Reitoria). Convidou-se as seguintes instituicoes:
Universidade do Estado da Bahia (UNEB), presente em 23 (vinte e trés) municipios; o
Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia da Bahia (IFBA), presente em 22 (vinte e
dois) municipios; e a Universidade Federal do Oeste da Bahia (UFOB), presente em 5 (cinco)
municipios.

A Universidade Federal da Bahia (UFBA), classificou-se nestes critérios, porém,
apesar de possuir 31 (trinta e um) campi, estd presente em apenas 3 (trés) municipios:
Salvador, Vitéria da Conquista e Camacari (ainda em instalacdo do campus). Quanto a UFRB,
foi descartada da pesquisa por ser a Unica instituicdo que possui um PDI elaborado para um
prazo de 21 anos, 0 que poderia causar divergéncia na compara¢do com o PDI das demais
instituicoes.

Em razdo da Pandemia de COVID-19, as dificuldades para execucdo da pesquisa
foram maiores que o esperado, em razdo da baixa taxa de resposta (quanto a participacdo dos
gestores nas entrevistas). O estudo efetuou-se com a comunidade (gestores, servidores

docentes, servidores técnicos e discentes ativos) das seguintes Instituicbes Publicas de
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Educacdo Superior, cujos Centros, Departamentos ou Campus estdo sediados no mesmo
municipio que a Administracdo Central (Teiroria): Universidade Federal do Oeste da Bahia
(UFOB) — Centro das Humanidades (CEHU), Campus Reitor Edgard Santos, no municipio
de Barreiras (BA); Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia da Bahia (IFBA),
Campus I, no municipio de Salvador (BA); e Universidade do Estado da Bahia (UNEB) —
Departamento de Ciéncias Humanas (DCH I), Campus I, no municipio de Salvador (BA).

5.1.1.1 Universidade Federal do Oeste da Bahia (UFOB) — Centro de Humanidades
(CEHU), Campus Reitor Edgard Santos, Barreiras (BA)

Instituicdo criada pela Lei n. 12.826, de 5 de junho de 2013, a partir de um
desmembramento do Instituto de Ciéncias Ambientais e Desenvolvimento Sustentavel
(ICADS) da Universidade Federal da Bahia (UFBA). Com natureza juridica de autarquia, a
UFOB ¢ vinculada ao Ministério da Educacdo, com sede em Barreiras (BA). A Universidade
possui cinco campi. Em Barreiras, encontra-se 0 Campus Edgard Santos, dividido em trés
Centos Académicos: O Centro das Humanidades, o Centro das Ciéncias Biologicas e da
Saude e, o Centro das Ciéncias Exatas e das Tecnologias. No Campus Edgard Santos
funcionam 22 cursos de graduacao (Administracdo; Bacharelado Interdisciplinar em Ciéncia e
Tecnologia; Bacharelado Interdisciplinar em Humanidades; Ciéncias Bioldgicas; Engenharia
Civil; Engenharia Sanitaria e Ambiental; Farmacia; Fisica; Geografia; Geologia, Historia;
Matematica; Medicina; Nutricdo e Quimica) e 5 de P6s-Graduacdo (Ciéncias Ambientais;
Quimica Pura e Aplicada; Ciéncias Humanas e Sociais; Mestrado Profissional em Matemaética
e em Propriedade Intelectual e Transferéncia de Tecnologia para a Inovagao).

No Campus da Barra, o Centro Multidisciplinar de Barra oferta os cursos de
Agronomia e Medicina Veterinaria. No Campus de Bom Jesus da Lapa, o Centro
Multidisciplinar de Bom Jesus da Lapa, oferta os cursos de Engenharia Elétrica e Engenharia
Mecénica. No Campus Luis Eduardo Magalhdes, o Centro Multidisciplinar Luis Eduardo
Magalhées oferta os cursos de Engenharia de Biotecnologia e Engenharia de Producdo. No
Campus de Santa Maria da Vitoria, o Centro Multidisciplinar de Santa Maria da Vitéria oferta
0s cursos de Artes Visuais e de Publicidade e Propaganda, além da Especializagdo em
Producdo Audiovisual (Portal UFOB, 2019). O Quadro 5.2 apresenta o quantitativo de

servidores e discentes no CEHU.
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Quadro 5.2 — Quantitativo Servidores e Discentes Centro das Humanidades UFOB

Centro das Humanidades UFOB — Campus Reitor Edgard Santos
Servidores Docentes relacionados CEHU (2019.1) Conm;zsados SUngtUtOS
Servidores Técnicos Administrativos CEHU Concursados Terceirizados
(2019.1) 4 0
Cursos Graduacéo Presencial N. Alunos
Bacharelado em Administragdo 114
Bacharelado em Direito 182
Bacharelado em Geografia 53
Licenciatura em Geografia 54
Bacharelado em Histéria 52
Licenciatura em Historia 55
Bacharelado Interdisciplinar em Humanidades 171
Total de Alunos Ativos em 2019.1 510
Fonte: elaborado pela autora com base em informacdes da Direcdo do Centro das Humanidades,

UFOB, 2020.

Observe-se que 12 (doze) dos docentes do CEHU atendem aos 22 (vinte e dois)
cursos do Campus Reitor Edgard Santos, com componentes curriculares comuns a todos 0s
cursos da UFOB nas areas de Filosofia, Historia da Ciéncia e Oficinas de Lingua Portuguesa.
Dois docentes atendem aos 5 (cinco) cursos de licenciatura do campus na area de Educacgdo
(QUADRO 5.2).

5.1.1.2 Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia da Bahia (IFBA) — Campus |
Salvador (BA)

Esse instituto foi criado em 29 de dezembro de 2008, quando sancionada a Lei n.
11.892, responsavel por instituir a Rede Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e
Tecnologica, que transformou o Centro Federal de Educacéo Tecnoldgica da Bahia (CEFET)
em Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia da Bahia (IFBA). Tem como 6rgéo
executivo a Reitoria, instalada em Salvador, capital baiana, e caracteriza-se como instituicdo
multicampi, constituida por 22 (vinte e dois) campi; 1 (um) Nucleo Avancado; 2 (dois) campi
em fase de implantacéo, localizados em Jaguaquara e Campo Formoso; 5 (cinco) Centros de
Referéncia, também em construcdo, localizados nas cidades de Itatim, Casa Nova, S&o
Desidério, Camacd e Monte Santo; e 1 (um) Polo de Inovacdo, cuja unidade fica no Parque
Tecnologico da Bahia (Avenida Luis Viana Filho, em Salvador/BA). Na modalidade de

ensino a distancia (EAD), o IFBA possui cursos em 57 (cinquenta e sete) cidades baianas.
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Atualmente possui mais de 36 (trinta e seis) mil estudantes (presenciais e a distancia)
e 300 (trezentos) cursos presenciais (cerca de 90 cursos distintos), sendo 7 (sete) cursos de
poOs-graduacdo, 27 (vinte e sete) cursos superiores, 36 (trinta e seis) cursos técnicos e 3 (trés)
cursos técnicos de Educacdo para Jovens e Adultos — EJA; 17 (dezessete) cursos a distancia,
sendo 1 (uma) pds-graduacdo, 6 (seis) cursos superiores e 6 (seis) cursos técnicos, cerca de
1.700 (mil e setecentos) professores (aproximadamente 1.500 efetivos e 200 substitutos) e
mais 1.000 (mil) técnicos administrativos.

O campus Salvador € uma das unidades académicas do Instituto Federal de
Educagéo, Ciéncia e Tecnologia da Bahia (IFBA), criada a partir da transformagéo do Centro
Federal de Educagdo Tecnoldgica da Bahia (CEFET-BA), através da Lei n. 11.892. Oferece,
atualmente, 27 cursos regulares. Sdo 10 cursos técnicos, 10 cursos superiores de graduacao e
7 cursos de pos-graduacdo. O Quadro 5.3 apresenta o quantitativo de servidores e discentes no

Campus Salvador.

Quadro 5.3 —Quantitativo Servidores e Discentes Campus Salvador IFBA

IFBA — Campus Salvador Concursados | Substitutos
Servidores Docentes Graduacéo (2019.1) 359 58
Servidores Técnicos Administrativos — Graduagéo o
Concursados | Estagiarios
(2019.1)
169 33
Cursos Graduacao Presencial N. Alunos
Administracio (Bacharelado) 294
Anélise e Desenvolvimento de Sistemas (Tecndlogo) 217
Radiologia (Tecn6logo) 114
Eventos (Tecnologo) 83
Engenharia Industrial Elétrica (Bacharelado) 268
Engenharia Industrial Mecénica (Bacharelado) 245
Engenharia Quimica (Bacharelado) 241
Matematica (Licenciatura) 214
Fisica (Licenciatura) 176
Geografia (Licenciatura) 284
Total de Alunos Ativos em 2019.1 2.136

Fonte: elaborado pela autora com base em informac@es da Direcéo de Ensino do IFBA, Campus
Salvador, 2020.

5.1.1.3 Universidade do Estado da Bahia (UNEB) — Departamento de Ciéncias Humanas
(DCH 1), Campus I, Salvador (BA)

Maior instituicio plblica de ensino superior da Bahia, fundada em 1983. E mantida
pelo Governo do Estado, por intermédio da Secretaria da Educacdo (SEC). Estruturada no

sistema multicampi, esta presente em 23 (vinte e trés) municipios. Possui 29 (vinte e nove)


https://portal.ifba.edu.br/salvador/ensino/cursos/superior/graduacao/administracao/1
https://portal.ifba.edu.br/salvador/ensino/cursos/superior/graduacao/ads/1
https://portal.ifba.edu.br/salvador/ensino/cursos/superior/graduacao/radiologia/1
https://portal.ifba.edu.br/salvador/ensino/cursos/superior/graduacao/eventos
https://portal.ifba.edu.br/salvador/ensino/cursos/superior/graduacao/eng-ind-eletrica/1
https://portal.ifba.edu.br/salvador/ensino/cursos/superior/graduacao/engenharia-mecanica/curso-superior-engenhariamecanica
https://portal.ifba.edu.br/salvador/ensino/cursos/superior/graduacao/engenharia-quimica/curso-superior-quimica
https://portal.ifba.edu.br/salvador/ensino/cursos/superior/graduacao/matematica/1
https://portal.ifba.edu.br/salvador/ensino/cursos/superior/graduacao/copy3_of_informatica/curso-superior-licenciatura%20em%20fisica
https://portal.ifba.edu.br/salvador/ensino/cursos/superior/graduacao/geografia/1
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departamentos instalados em 24 (vinte e quatro) campi, um sediado na capital do estado, onde
se localiza a Administragdo Central da Instituicdo, e os demais distribuidos no interior do
estado. Atualmente disponibiliza mais de 150 (cento e cinquenta) opcBGes de cursos e
habilitacdes, nas modalidades presencial e educacdo a distancia (EaD), nos niveis de
graduacao e pos-graduacdo (Portal UNEB, 2019).

O Campus | da UNEB, o primeiro a ser implantado pela instituicdo, esta localizado
no bairro do Cabula, em Salvador, e conta com os Departamentos de Educacdo (DEDC), de
Ciéncias Exatas e da Terra (DCET), de Ciéncias Humanas (DCH) e de Ciéncias da Vida
(DCV).

O Departamento de Ciéncias Humanas (DCH-I) do Campus | da UNEB, em
Salvador, se originou no mesmo contexto de criacdo do Departamento de Ciéncias Exatas e da
Terra (DCET), a partir do Decreto Governamental n. 7.22, de 20 de janeiro de 1998, que
extinguiu o Centro de Educacdo Técnica da Bahia (CETEBA), sendo fundados ambos o0s
departamentos.

O DCHe-I conta com nove Cursos de Graduacdo, na modalidade bacharelado e
licenciatura, e um Programa de Pds-Graduacdo, na modalidade Stricto sensu. Sao eles:
Bacharelado em Comunicagdo Social — Relagdes Publicas (1986); Bacharelado em Ciéncias
Contabeis (1986); Bacharelado em Administracdo (1997); Bacharelado em Turismo e
Hotelaria (1998); Licenciatura em Letras — Lingua Portuguesa e Literaturas (2004);
Licenciatura em Letras — Lingua Inglesa e Literaturas (2004); Licenciatura em Letras —
Lingua Espanhola e Literaturas (2004); Bacharelado em Direito (2006); Licenciatura em
Historia (2014); e o Programa de P6s-Graduacdo em Estudo de Linguagens (PPGEL, 2006).
O Quadro 5.4 apresenta o quantitativo de servidores e discentes no DCH 1.

Quadro 5.4 — Quantitativo Servidores e Discentes DCH I, UNEB

DCH | UNEB — Campus Salvador Concursados Substitutos
Servidores Docentes relacionados ao DCH | 192 6
(2019.1)
Servidores Técnicos Administrativos (2019.1) Concursados | Terceirizados
26 14
Cursos Graduacéo Presencial N. Alunos
Bacharelado em Comunicacdo Social — Relagdes 104
Publicas (1986);
Bacharelado em Ciéncias Contabeis (1986); 301
Bacharelado em Administracdo (1997); 316
Bacharelado em Turismo e Hotelaria (1998); 106
Licenciatura em Letras — Lingua Portuguesa e 69
Literaturas (2004);

Licenciatura em Letras — Lingua Inglesa e 50
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Literaturas (2004);
Licenciatura em Letras — Lingua Espanhola e 59
Literaturas (2004);
Bacharelado em Direito (2006); 220
Licenciatura em Historia (2014); 163
Total de Alunos Ativos em 2019.1 1.388

Fonte: elaborado pela autora com base em informac6es da Dire¢do do DCH I, UNEB, 2020.

5.1.2 Instrumentos
Apresenta 0 modelo tedrico e o instrumento aplicado a pesquisa. Esses instrumentos

sdo embasados na Tipologia Cultural de Cameron & Quinn (2006).

5.1.2.1 Modelo Tedrico Aplicado

Foi aplicado o Modelo de Valores Concorrentes (Competing Values Framework —
CVM), que visa interpretar a cultura de uma organizacao segundo duas principais dimensdes:
a Flexibilidade ou Estabilidade e o Enfoque Organizacional, possibilitando identificar e
tipificar a cultura organizacional em Grupal, Inovativa, Racional e Hierdrquica. O modelo
“assume que as organizagdes podem ser caracterizadas de acordo com tragos culturais ou

dimensdes comuns a toda e qualquer organiza¢do” (SANTOS, 1992, p. 59).

5.1.2.2 Instrumento de Avaliacdo do Modelo de Valores Concorrentes

O Instrumento de Avaliacdo da Cultura Organizacional (The Organizational Culture
Assessment Instrument — OCAI) foi utilizado para interpretar a cultura da organizacao.
Objetiva captar seis dimensfes-chave da cultura organizacional (Caracteristicas Dominantes,
Lideranca, Administracdo de Recursos Humanos, Coesdo Organizacional, Enfase Estratégica
e Critérios de Sucesso), que proporcionam um retrato de como a Instituicdo opera e os valores

gue tendem a caracteriza-la.

5.1.3 Coleta e Analise de Dados

A coleta e andlise dos dados foi realizada por meio da observagdo participante, do
dialogo com os sujeitos para estabelecer uma colaboragdo que aprofunde o conhecimento
sobre a relacdo entre a cultura organizacional e o PDI. Utilizou-se tambeém o blog,
desenvolvido pela pesquisadora com a colaboracdo da Superintendéncia de Tecnologia da

Informagéo (STI) da Universidade Federal da Bahia (UFBA), no qual estdo hospedadas
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informacdes sobre a pesquisa, links interessantes, informacgdes sobre o0s pesquisadores;
formul&rios de contatos e questionarios elaborados para atender as diversas necessidades, com
questdes objetivas, de resposta numérica, entre outras; e o questionario de identificacdo da
cultura organizacional, elaborado por Cameron & Quinn (1996), o OCAI, instrumento que
identifica a tipologia cultural e as dimensdes do CVM.

A pesquisa utilizou os documentos institucionais publicados/divulgados (PDI e
Relatorio de Gestdo). Entre os beneficios pretendidos, espera-se propor a inclusdo de uma
nova ferramenta estratégica no processo de elaboracéo, implementacéo e avaliacdo do PDI.

A pesquisa foi aplicada em oito fases.

Fase 1 a Fase 5 — Estudos, revisdo de literatura, defini¢cdo dos locais de pesquisa e
cadastramento no Comité de Etica.

Fase 6 — Aplicacdo da Pesquisa, dividida em 3 (trés) etapas: | Etapa — analise
documental do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI e Relatérios de Gestdo; Il Etapa
— aplicacdo do Questionario adaptado de Cultura Organizacional, desenvolvido por Cameron
e Quinn (1996), somente para os gestores da unidade de ensino e para a Comunidade
(servidores docentes, servidores técnicos e discentes ativos). Apos a analise dos dados obtidos
nessa Etapa, os resultados foram apresentados nos eventos de Seminario de Pesquisa. Em
consequéncia da pandemia de Covid-19, o Seminario ocorreu em meio digital (plataforma
Conferéncia RNP?’) e apenas um evento foi realizado, direcionado para as Instituicdes
participantes do estudo, e tiveram como objetivo a apresentacdo dos resultados parciais da
pesquisa a comunidade e as Instituicdes. 11l Etapa — entrevistas (roteiro semiestruturado)
com os Gestores. As entrevistas abordaram questionamentos sobre a participacdo dos gestores
na elaboracdo do PDI, suas percepcdes sobre os processos que envolvem o PDI, a gestéo e a
cultura organizacionais (tipologia cultural).

Fase 7 — analise dos dados obtidos na Fase anterior, com o acréscimo das sugestfes
e criticas da comunidade, obtidas no evento “I Seminario de Pesquisa”.

Fase 8 — elaboracéo do relatério final de pesquisa para defesa de Tese.

* Rede Nacional de Ensino e Pesquisa (RNP) é uma organizacéo social ligada ao Ministério de Ciéncia,
Tecnologia, Inovactes e ComunicacOes do governo federal brasileiro, responsavel pelo backbone da rede
académica brasileira (https://www.rnp.br).
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5.1.4 Tratamento dos Dados

Para tratamento dos dados quantitativos utilizou-se o Programa Excel®* nos calculos
de Estatistica Descritiva (Média, Mediana, Desvio-Padrdo, Minimo e Maximo) e, também,
para calculo do Alfa de Cronbach, instrumento para testar a confiabilidade das respostas
obtidas nos questionarios de cultura organizacional. Na anéalise documental das instituicdes,
utilizou-se a técnica de analise de conteldo, método de avaliagdo do processo cognitivo, uma
adaptacdo da analise de diarios (journal keeping).

Os questionarios para a coleta de dados quantitativos estdo organizados da seguinte
forma:

a) Gestores — Questionario de Cultura Organizacional, em trés sec¢des: cultura atual,
cultura ideal do Centro/Campus/Departamento e cultura atual da instituicéo;

b) Discentes Ativos — Questionario em duas se¢Oes: Cultura Organizacional (cultura
atual do Centro/Campus/Departamento e cultura atual da instituicdo) e Avaliagédo
Institucional;

c) Servidores Docentes — Cultura Organizacional (cultura atual do
Centro/Campus/Departamento e cultura atual da instituicdo) e Awvaliagdo
Institucional;

d) Servidores Técnicos —  Cultura Organizacional (cultura atual do
Centro/Campus/departamento e cultura atual da Instituicdo) e Avaliacdo
Institucional.

Os questionarios de Avaliacdo Institucional recebidos foram invalidados. Para serem
considerados representativos seriam necessarios um numero minimo de 50 (cinquenta)
respondentes por instituicdo. Os numeros de respondentes ndo alcancaram o0 minimo
necessario. Para superar este obstaculo na pesquisa, houve uma reorientacdo do problema de
pesquisa com o redirecionamento para o0 processo de elaboragdo do PDI e a proposta da
inclusdo do mapeamento cultural como uma ferramenta estratégica. A abordagem qualitativa
foi aplicada nas entrevistas semiestruturadas, nas quais o pesquisador foi um observador

participante.

5.1.5 Aspectos Eticos

2 Microsoft Excel (versdo 2013) [Programa de Computador].
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O projeto obedeceu as Normas e Resolugdes que norteiam a pesquisa envolvendo
seres humanos e foi desenvolvido em conformidade com a Resolugdo n. 446, de 2012, e
Resolucdo n. 510, de 2016, do Conselho Nacional de Salde, respeitando a autonomia do
individuo, a beneficéncia, a ndo maleficéncia, a justica e equidade, garantindo, assim, o zelo
das informacGes e o total respeito aos individuos pesquisados. Foram emitidos os seguintes
Certificados de Apresentacdo de Apreciacio Etica e Pareceres pelos Comités de Etica e

Pesquisa das Instituicoes:

IFBA: CAAE n. 31774120.8.0000.5031;

Parecer n. 4.052.565/20; Parecer n. 4.150.058/20.
UFOB: CAAE n. 31774120.8.3004.8060;
Parecer n. 4.184.825/20; Parecer n. 4.242.843/20
UNEB: CAAE n. 31774120.8.3003.0057;
Parecer n. 4.302.624/20; Parecer n. 4.324.366/20

O pesquisador assumiu 0 compromisso de:

e Apresentar os relatorios e/ou esclarecimentos que forem solicitados pelo Comité de
Etica (CEP) das instituices (proponentes e coparticipantes):;

e Tornar os resultados desta pesquisa publicos, quer sejam eles favoraveis ou néo;

e Comunicar aos CEP qualquer alteragdo no projeto de pesquisa e encaminhar via
Plataforma Brasil, sob a forma de relat6rio ou comunicacéo protocolada;

e Apresentar os resultados da pesquisa nas instituicdes proponentes e coparticipantes, e
aos CEP ap6s o seu término, conforme exigéncia da Resolucdo n. 446/12 e
Resolucdo n. 510/16.

5.1.5.1 Abordagem aos Participantes da Pesquisa para Obtencdo do Termo de

Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)

Os participantes (gestores, servidores docentes, servidores técnicos e discentes
ativos) primeiro foram cientificados da pesquisa por meio de e-mail encaminhado pelos
Nucleos de Comunicacdo das InstituicGes e pelos Colegiados dos Cursos, quando foram

apresentados 0s objetivos e 0s instrumentos da pesquisa. Logo ap6s, 0s participantes
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receberam pelo endereco eletronico (e-mail) o link para acesso ao TCLE e aos questionarios.
Na populacdo objeto do estudo ndo havia grupos vulneraveis.

Para reducdo dos desconfortos ou riscos gque a pesquisa pudesse ocasionar aos
participantes, uma via do TCLE e do questionario respondido (por meio eletrénico) foram
encaminhados aos respondentes ao término da sua participacdo. As respostas sdo mantidas em
sigilo e a identificacdo do respondente ndo ficou registrada na base de dados. Isso ocorre
porque o blog no qual estdo hospedados os questionarios solicita apenas que o participante
indique se é DOCENTE, TECNICO ou DISCENTE, ndo exigindko NOME, nimero de
registro no Cadastro de Pessoa Fisica (CPF), numero de matricula (discente) ou registro
SIAPE? (servidor).

Em relacdo aos videos das entrevistas, encontram-se gravados em pendrive e
guardados junto aos demais documentos, no local definido no TCLE. Os gestores
entrevistados possuem acesso apenas a entrevista concedida por eles. Como forma de manter
o sigilo, esses gestores foram nomeados pela instituicdo e apresentados como um nimero em
algarismo romano, em ordem aleatdria (ex.: IFBA-G-I; UNEB-G-I; UFOB-G-I).

5.1.5.2 Limitagéo do Estudo

O estudo possui limitagdes e dificuldades que, apesar de ndo impedirem sua
realizacdo, podem influenciar seus resultados. As principais dificuldades na consecucdo do
projeto sao:

a) A complexidade do modelo de instituicdo escolhida como objeto de estudo. Fialho
(2005) definiu universidade multicampi como um territério pouco explorado, um
modelo de universidade diferente, principalmente por sua estrutura organizacional
desconcentrada e sua dispersdo fisco-geogréafica, caracteristicas muito proprias desse
tipo de instituicdo. Neste estudo, optou-se por trés instituicfes de educagédo superior
da area publica, atuantes no Estado da Bahia, utilizando como critério de excluséo a
presenca no maior numero de municipios, em busca de uma maior
representatividade;

b) O tamanho da amostra, bem como a representatividade dos respondentes da amostra

da populacdo. Entre outros fatores, a importancia de uma populacdo de amostra mais

% Sistema Integrado de Administracéo de Pessoal
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ampla, necessaria para quaisquer analises estatisticas, para gerar generalizaveis

validas e resultados confiaveis;

c) A taxa de resposta — para qualquer projeto de pesquisa, como o presente estudo, as
taxas de resposta sdo um desafio.

A sensibilizagdo das instituicdes para disponibilizarem as condi¢fes possiveis para o
respectivo desenvolvimento das agBes necessérias a consecucdo do estudo foi bem
estruturada, e, para engajamento dos participantes, as seguintes estratégias foram utilizadas:
divulgacdo do estudo e seus objetivos em Seminérios Virtuais e blog; apresentacdo dos
instrumentos de pesquisa & comunidade em videos explicativos; criagdo de um Dirio de
Pesquisa em meio eletrénico (blog), de facil acesso aos participantes; criagdo de um endereco
eletrébnico como um canal de comunicacdo entre os participantes da pesquisa (analistas,

gestores, servidores e demais participantes).

5.2 ABORDAGEM EPISTEMOLOGICA

A pesquisa necessaria a pratica social pode ser melhor caracterizada como pesquisa
para Administracdo ou Engenharia Social. E um tipo de pesquisa de agdo, uma
pesquisa comparativa acerca das condigdes e resultados de diversas formas de acéo
social e pesquisa que leva a agdo social. Pesquisa que produza apenas livros ndo sera
0 bastante (LEWIN, 1978, p. 216-217 apud MACIEL, 1999, p. 21).

Epistemologia é o ramo da Filosofia que estuda a origem, estrutura, os métodos e a
validade do conhecimento e é essencial para compreender o objeto do estudo, bem como os
caminhos de validacdo da pesquisa. Independente de qual escola se pretenda seguir — escola
racionalista (a razdo € o meio principal para o “conhecer”) ou escola empirista (a experiéncia,
0s sentidos e instrumentos € que sdo 0s meios principais) —, o interesse central ao se discutir
a epistemologia de uma pesquisa é a confianca nos caminhos escolhidos para o alcance dos
objetivos (MARQUES, 2013, p. 3).

Para iniciar a pesquisa, cabe refletir sobre a afirmacdo de Demo (2014, p. 11), “s6
pode ser respeitado como cientifico, aquilo que se mantiver discutivel”’. Assim,
independentemente de como a pesquisa sera classificada, construida ou executada, a
epistemologia e 0s métodos devem ser claros e concisos, para garantir o rigor metodologico e
afastar o fendbmeno ideologico, intrinseco nas ciéncias sociais, por se encontrar no sujeito e no
objeto (DEMO, 2014, p. 19).

A garantia desse rigor metodologico se inicia pela delimitacdo do conjunto de

procedimentos sistematicos e racionais (pesquisa) que serdo utilizados para responder ao
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problema proposto, atingir os objetivos determinados (ANDRADE, 2010, p. 109) e que
compdem, segundo Creswell (2010), a concepcao filosofica, as estratégias de investigacdo e

0s métodos especificos.

5.2.1 Concepgéo Filosofica

Essa concepgdo filosofica ¢ definida por Creswell (2010) como “uma orientacao
geral sobre o mundo e sobre a natureza da pesquisa defendidas por um pesquisador”
(CRESWELL, 2010, p. 28) e explica a abordagem a ser seguida em uma pesquisa
(quantitativa, qualitativa ou métodos mistos). Creswell (2010) prop6s quatro concepc¢des

filoséficas, que sdo caracterizadas por elementos distintos (QUADRO 5.5).

Quadro 5.5 — Concepcdes Filosoficas

Pdés-Positivista

Construtivista

Reivindicatdria e
Participatoria

Pragmatista

Determinacédo

Entendimento

Politica

Consequéncia das
acoes

Reducionismo

Significados
multiplos do
participante

Capacitacdo orientada
para a questéo

Centrada no problema

Observagdo e
mensuracdo
Empiricas

Construcéo social e
historica

Colaborativa

Pluralista

Verificacdo da teoria

Geracéo da teoria

Orientacéo para a
mudanca

Orientada para a
pratica no mundo real

Fonte: adaptado de CRESWELL, 2010, p. 29.

As concepcbes pés-positivistas representam a forma tradicional de pesquisa e,
segundo Creswel (2010), sdo mais validas para a pesquisa gquantitativa por defenderem uma
filosofia deterministica, na qual as causas determinam os efeitos e os resultados. A abordagem
aceita nessa concepcao inicia com uma teoria, coleta os dados que apoiam ou refutam essa
teoria e efetuam-se as revisdes necessarias antes dos testes adicionais (CRESWELL, 2010, p.
29-30).

A concepcdo construtivista social € uma abordagem da pesquisa qualitativa e, por ser
subjetiva, as questdes tornam-se amplas e gerais, em busca da constru¢do do significado por
meio da percepgdo dos participantes. A intengcdo é a interpretacdo dos significados. Nessa
concepcdo, sdo os investigadores que geram ou desenvolvem, de forma indutiva, uma teoria
ou um padrdo de significado (CRESWELL, 2010, p. 30-32).

A concepcado reivindicatoria e participatoria € encontrada na pesquisa qualitativa e

também pode servir de base para a pesquisa quantitativa. Essa concepgdo “defende que a
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investigacdo da pesquisa precisa estar interligada a politica ¢ a uma agenda politica”
(CRESWELL, 2010, p. 32), ou seja, inicia-se com uma questdo social (desigualdade,
capacitacdo, dominacdo, opressdo, supressdo e alienacdo) e seus procedimentos sdo
colaborativos, para que o resultado da investigacdo ndo marginalize (ainda mais) o0s
participantes. Concentra-se nas necessidades dos grupos e individuos marginalizados da
sociedade (CREWELL, 2010, p. 32-33).

Na concepcdo pragmatica existe uma énfase nas aplicacdes e na solugdo para o
problema, dai a utilizacdo de todas as abordagens possiveis para entender a situacdo
apresentada, permitindo as suposic¢oes qualitativas e quantitativas, a liberdade de escolha dos
métodos, técnicas e procedimentos (CRESWELL, 2010, p. 34-35).

Este estudo possui caracteristicas que o classificam como uma concepcdo filosofica
pragmatica. A énfase é na aplicacdo do estudo para uma gestdo efetiva das InstituicGes de
Educacdo Superior, por meio da identificacdo e analise da tipologia cultural e seu alinhamento
aos objetivos e metas institucionais (politicas institucionais), evidenciadas no Plano de

Desenvolvimento Institucional (PDI).

5.2.2 Estratégias de Investigacao

Creswell (2010) definiu as estratégias de investigacdo como “tipos de projetos ou
modelos de métodos qualitativos, quantitativos e mistos que proporcionam uma direcao
especifica aos procedimentos em um projeto de pesquisa” (CRESWELL, 2010, p. 35). Entre
as estratégias mais utilizadas nas Ciéncias Sociais, destacam-se as apresentadas no Quadro
5.6.

Quadro 5.6 — Estratégias alternativas da investigagdo

Quantitativa Qualitativa Métodos Mistos
Projetos experimentais Pesquisa narrativa
Projetos ndo Fenomenologia Sequencial
experimentais — como Etnografias Concomitante
os levantamentos Estudo de teorias fundamentadas Transformativa
Estudo de Caso

Fonte: extraido de CRESWELL, 2010, p. 36.

As estratégias quantitativas envolvem experimentos complexos e com muitas
varidveis e tratamentos (por exemplo, projetos fatoriais e projetos de medicOes repetidas).
Incluem modelos de equacéo estrutural e multiplas variaveis. Representam uma estratégia de

investigacdo quantitativa e podem ser exemplificadas pelas pesquisas de levantamento — que
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incluem estudos transversais e longitudinais e proporcionam uma descrigdo quantitativa ou
numerica de tendéncias, atitudes ou opinides pelo estudo de uma amostra da populagdo — e
pela pesquisa experimental, aquela que busca determinar se um tratamento especifico
influencia um resultado, geralmente utilizando-se grupos de controle e grupos que nao séo
submetidos ao experimento (CRESWELL, 2010, p. 36).

Nas estratégias qualitativas, Creswell (2010) reconheceu as abordagens, como a
pesquisa de acao participativa, analise de discurso e teoria fundamentada, como viaveis para a
conducéo de estudos qualitativos (CRESWELL, 2010, p. 37). Entre as estratégias destacam-se
a Etnografia, a Teoria Fundamentada, Estudos de Caso, Pesquisa Fenomenoldgica e Pesquisa
Narrativa.

A Etnografia envolve estudos sobre grupos culturais em cenarios naturais, em um
periodo prolongado, embasado em dados observacionais e entrevistas. A Teoria
Fundamentada sdo estudos que possuem como caracteristicas principais a comparacdo dos
dados com categorias emergentes e amostragem tedrica de diferentes grupos, visando
maximizar as semelhancas e diferencas. No Estudo de Caso, um programa, evento, atividade,
processo ou individuos sdo explorados pelo pesquisador por meio de diversos procedimentos
para a coleta de informacdes. Na Pesquisa Fenomenoldgica, o pesquisador busca compreender
as experiéncias dos participantes, incluindo ou ndo sua prépria experiéncia, em busca da
esséncia do fendmeno. Por fim, a Pesquisa Narrativa estuda e combina a vida dos
participantes com a vida do pesquisador, em uma narrativa colaborativa (CRESWELL, 2010,
p. 37-38).

Na estratégia de métodos mistos ha uma combinacdo de métodos, o que permite a
combinacdo de abordagens associadas aos métodos de campo (qualitativas) com
levantamentos tradicionais (quantitativos). Creswell (2010) destacou procedimentos adotados
por trés estratégias de métodos mistos: sequenciais, concomitantes e transformativos.

Sequenciais s@o definidos como procedimentos nos quais o pesquisador inicia com
coleta qualitativa, com propositos exploratérios, e parte para 0 uso de métodos quantitativos
de uma amostra, a fim de generalizar os resultados para uma populagdo. Concomitantes séo
definidos como procedimentos nos quais o pesquisador realiza a analise do problema partindo
de uma mistura de dados qualitativos e quantitativos (o qualitativo é utilizado no processo e o
quantitativo nos resultados). Mistos transformativos sdo aqueles procedimentos em que o
pesquisador parte de um enfoque tedrico que proporciona a estrutura do trabalho e resulta
numa coleta de dados que envolva a abordagem sequencial ou concomitante (CREWELL,
2010, p. 39-40).



144

Em relacdo a estratégia de investigacdo, esta pesquisa classifica-se como método
misto transformativo, uma vez que, primeiro, se efetuou uma anélise qualitativa da missao,
visdo, valores, objetivos, metas e eixos estratégicos do PDI das instituicdes de educacdo
superior da area publica, para identificar a tipologia cultural dominante evidenciada nesses
documentos. Depois, aplicou-se um instrumento quantitativo (instrumento de medicdo da
cultura organizacional — OCAI) entre os gestores e membros da comunidade universitaria
das instituicbes participantes da pesquisa, objetivando a generalizacdo dos resultados, e,

novamente, se utiliza de um instrumento qualitativo (entrevistas) para os resultados.

5.2.3 Métodos de Pesquisa

Envolvem as formas de coleta, analise e interpretacdo dos dados, consideradas pelas

possibilidades definidas para cada método, conforme Quadro 5.7.

Quadro 5.7 — Métodos Quantitativos, Mistos e Qualitativos

Métodos Quantitativos el M Etodos Mist0s g \]étodos Qualitativos
Predeterminado Tanto métodos predeterminados Métodos emergentes
quanto emergentes
Questdes baseadas no Tanto questdes abertas como
. Perguntas abertas
instrumento fechadas
Dados de desempenho, Dados de entrevistas, dados de
dados de atitudes, dados Formas multiplas de dados observacdo, dados de
observacionais e dados de  baseados em todas as possibilidades documentos e dados
censo audiovisuais
Analise estatistica Analise estatistica e de texto Analise de texto e imagem
x o Por meio da interpretacdo dos Interpretacdo de temas e de
Interpretacéo estatistica ~
bancos de dados padrbes

Fonte: extraido de CRESWELL, 2010, p. 40.

O Quadro 5.7 comprova a classificacdo deste estudo como um método misto, por
evidenciar o uso de procedimentos de coleta (observacdo, entrevistas, documentos e
questionarios quantitativos), analise (estatistica dos dados obtidos nos questionérios e analise

de documentos) e interpretacdo (do banco de dados e validacdo da analise).

5.2.4 O Problema de Pesquisa

O pesquisador devera primar pela curiosidade e pela busca incessante de
fundamentos, fatos e argumentos que possam validar, ou nao, suas hipdteses: “A atitude

cientifica deve ser destituida de preconceitos e juizos preestabelecidos” (LIMA et al., 2012, p.

129).
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A questdo norteadora desta pesquisa foi: de que maneira a tipologia cultural atua
como instrumento de efetividade na gestdo universitaria (elaboracdo e implementagdo do
Plano de Desenvolvimento Institucional)?

Logo, o problema de pesquisa visa uma aplicacdo prética, classificando-se entdo
como uma pesquisa aplicada que pretende promover um avanc¢o do conhecimento na gestdo
universitaria; ainda que seja resumo de um tema discutido no meio cientifico, a originalidade
foi mantida, pela proposta de inclusdo da identificacdo da tipologia cultural como mais uma
ferramenta estratégica, na elaboracdo do PDI para IES na area publica.

Quanto aos objetivos, esta pesquisa classifica-se como exploratoria e descritiva.
Exploratdria na sua primeira fase, na busca de informacdes e de estudos correlatos, de forma a
definir os objetivos do trabalho. Descritiva, por descrever as caracteristicas de um grupo
(gestores, docentes, discentes e servidores técnicos de instituicdes de ensino superior da area
publica), incluindo suas crengas, valores e opinides (GIL, 2008). Também se comprovou
como “descritiva” durante a fase de coleta e analise dos dados, quando estes foram
observados, registrados, analisados, classificados e interpretados. (ANDRADE, 2010, p. 112).

Os procedimentos utilizados englobaram as pesquisas de fontes (documental e
pesquisa bibliogréafica) e pesquisa de campo, com a observacdo de fatos e a coleta de dados.
Como estratégia de pesquisa optou-se pelo estudo de caso, apoiado nos fundamentos tedricos
de Creswell (2010) de que esta é uma pesquisa com uma abordagem classificada de métodos
mistos, que atende a uma concep¢do pragmatica, utilizando uma coleta sequencial de dados

quantitativos e qualitativos.

5.2.5 Estudo de Caso

De acordo com Yin (2015, p. 18), “O estudo de caso compreende um método
abrangente, desde a légica do projeto, as técnicas de coleta de dados e as abordagens
especificas a analise de dados”, ou seja, embasada em posturas alternativas e na certeza da
relacdo entre a teoria e a préatica, ndo se limitando a coletas ou taticas isoladas. Para Yin
(2015), o estudo de caso também possui como vantagem a possibilidade da utilizacdo de
diferentes orientacdes epistemoldgicas, confirmando os estudos de Creswell (2010).

O Estudo de caso é uma estratégia de investigacdo que permite a pesquisa reter as
caracteristicas holisticas mais significativas dos eventos da vida real (YIN, 2015). Enquanto
estratégia de pesquisa, favorece um recorte mais cuidadoso, possibilitando a discussdo de

multiplos fatores que interferem, bem como os agentes de interferéncia. Por ser uma pesquisa
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aplicada em instituicBes de educagdo superior, entende-se que € um estudo de multiplos casos.
A escolha de mais de um caso visa a possibilidade comparativa.

Lima et al. (2012, p. 133), embasados nos estudos de Eisenhardt (1989), Gil (2009),
Miles e Huberman (1944), Martins (2008b), Meredith (1998) e Yin (2005), apresentaram um
conjunto de caracteristicas do estudo de caso (QUADRO 5.8).

Quadro 5.8 — Caracteristicas da Estratégia de Pesquisa “Estudo de caso”
Caracteristicas do Estudo de Caso
Utilizada para pesquisas de
acontecimentos contemporaneos em
condicGes contextuais

Apropriada para as ciéncias sociais e
para as ciéncias aplicadas

Precedido pela elaboracéo de um Embasado em uma légica de
protocolo que defina os procedimentos e planejamento para evitar
as regras gerais comprometimentos ideolégicos

Convergéncia de informagdes e

e R Inferéncias embasadas em teste empirico
experiéncias sobre o fendmeno

Abrange a logica de planejamento, as
técnicas de coleta de dados e as
abordagens especificas para a analise dos
achados

Fonte: extraido e adaptado de LIMA et al., 2012, p. 133.

Segundo os autores, essas caracteristicas servem para corroborar a afirmacéo de que

O estudo sobre o fendmeno é elaborado
de forma a exaurir as possibilidades
delimitadas

0 estudo de caso € uma estratégia de pesquisa abrangente e, partindo desses estudos,
propuseram um esquema tedrico para elaboracdo e validacdo do estudo de caso (FIGURA
5.1), embasado nas etapas, testes e taticas dos estudos de Yin (2005) e Stake (2005).
Independentemente da classificacdo da pesquisa (explanatodria, descritiva ou exploratéria), o
foco seria no desenvolvimento dessa estrutura tedrica e na validacdo da qualidade do projeto,
de acordo com os testes I6gicos de fidedignidade, credibilidade, confirmabilidade e fidelidade
dos dados (LIMA et al., 2012, p. 134).
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Figura 5.1 — Esquema das Etapas, Testes e das Taticas de Valida¢do de um Estudo de Caso
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Fonte: extraido de LIMA et al., 2012, p. 134.

Em relacdo aos testes utilizados para determinar a qualidade em pesquisas sociais
empiricas, sdo aplicaveis a este estudo (LIMA et al., 2012, p. 134-135):

a) Validade do constructo — estabelecer medidas operacionais corretas para 0S
conceitos sob estudo;

b) Validade externa — estabelecer o dominio sob o qual as descobertas de um estudo
podem ser generalizadas;

c) Confiabilidade — demonstrar que as operagbes de um estudo, como o0s
procedimentos de coleta de dados, podem ser repetidas, apresentando 0s mesmos
resultados.

Neste estudo, a validade e a confiabilidade dos procedimentos e das operag¢des foram
determinadas pelo uso de estatistica descritiva e pelo Alfa de Cronbach. Interagiu com a
pratica, na intencdo de solucionar problemas contemporéneos; norteou-se e fundamentou-se
por pesquisas importantes, uma vez que os estudos foram conduzidos e aplicados na pratica
em contextos reais; trabalhou em parceria com o0s agentes envolvidos (docentes, técnicos e

discentes), identificando problemas e desenvolvendo principios para as respectivas solucdes;
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caracterizou-se por varios ciclos de investigacdo (planejar, implementar, analisar e,
novamente, planejar...); permitiu alteragdes no processo no decorrer da investigagdo; utilizou
varios metodos de acordo com as fases do processo — entrevistas, estudo de caso, avaliacéo,
entre outras; e, mesmo inserido em um contexto especifico, pretende servir de base a outros
projetos, investigacOes, desenvolvimentos de teorias etc.

Esta pesquisa tem seu alcance de observacdo limitado ao nivel microssocial
(individuos e pequenos grupos), que corresponde as atividades nas areas de educacado, e 0
objeto de estudo é a efetividade organizacional, envolvendo as varidveis cultura
organizacional e PDI (planejamento estratégico) em IES da &rea publica.

Segundo Torres (2004), a efetividade preocupa-se com a necessidade e oportunidade
de determinadas acdes, detalhando os beneficios obtidos e identificando quais setores estdo
sendo privilegiados em detrimento de outros. Tal processo deve ocorrer de maneira
transparente e democratica, permitindo o envolvimento e sensibilizacdo de todos os
envolvidos.

Na area organizacional, os problemas da sociedade (individuos, grupos, situacdes de
trabalho, hierarquias, conflitos, comunicacdo, relagdes de poder, entre outros) podem ser
observados em niveis concretos e fundamentam a aplicabilidade da pesquisa nesse contexto,
pelo assessoramento dos atores na identificacdo dos problemas e das solucGes possiveis.

No préximo capitulo, apresenta-se os dados obtidos, iniciando com a tabulagdo dos
dados dos questionarios de cultura organizacional, com aplicacdo de estatistica descritiva e do
Alfa de Cronbach para testar a confiabilidade dos resultados obtidos. Efetua-se, também, a
andlise desses dados, buscando a resposta as questdes inerentes ao problema da pesquisa em
relacdo a cultura organizacional. Em seguida, apresentam-se os processos de elaboracdo do

PDI em cada uma das Institui¢fes participantes do estudo.
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CAPITULO VI — A PESQUISA, OS DADOS E AS ANALISES

Neste capitulo apresentam-se o desenrolar da pesquisa (Diario da Pesquisa), as
limitacGes e dificuldades advindas da pandemia de COVID-19, a tabulacdo e analise dos
dados obtidos em relacdo a abordagem quantitativa (aplicacdo do instrumento de identificacdo
da cultura organizacional); da abordagem qualitativa — analise da tipologia cultural do PDI
de cada instituicdo, sintese das analises da tipologia cultural e os processos de elaboracao dos

PDI em cada instituicdo, conforme documentos oficiais.
6.1 DIARIO DE PESQUISA

Devido a pandemia de COVID-19, a pesquisa foi aplicada de forma totalmente
virtual, ndo ocorreram as reunifes de sensibilizacdo com os Gestores e com a Comunidade
Académica, em respeito as normas de seguranca e as recomendacdes do Ministério da Salde e
demais Orgdos competentes, o que acarretou dificuldades na obtencdo de respostas. O
questionario de Avaliacdo Institucional ndo obteve um percentual de respostas validas (além
do nimero baixo de respostas, muitos questionarios foram invalidados); assim, o problema de
pesquisa e o objetivo geral precisaram de ajustes.

Para corrigir esse problema, a pesquisa foi reorientada para a efetividade no processo
de elaboracdo e implementacdo do PDI, na hipdtese da inclusdo do mapeamento cultural
como um instrumento dessa efetividade, excluindo o tema “Avaliacdo Institucional” da

proposta de trabalho.
6.1.1 Questionarios da | Etapa — Gestores

Para iniciar a pesquisa, primeiro foi necessario adequar o Questionario de Cultura
Organizacional aplicado aos gestores das instituicdes. Como ndo foi possivel construir esses

questionarios no Google Forms® ou pelo Survey Monkey?’, montou-se 0 questionario no

28
|

Excel”™ e se construiu links individuais. Também foi criado, na plataforma Gmail, um

%6 0 Google Forms é um servico gratuito para criar formularios online.

27 0 SurveyMonkey é uma ferramenta para fazer pesquisas quantitativas e qualitativas com base na coleta de
dados. A Plataforma oferece recursos simples e praticos para criar questionarios na verséo gratuita, para TCCs,
dissertagdes ou teses.

%8 Excel é um programa de computador da Microsoft que possibilita a elaboracéo de planilha de Excel que
organiza os dados na forma de tabela.
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endereco eletrdnico préprio para a pesquisa (pesquisaavicult.dmmdc@gmail.com) e

estruturou-se o Drive da pesquisa, objetivando agregar as informacgdes.

No dia 30/10/2020, enviou-se e-mail para a dire¢do das Instituicdes, comunicando o
inicio da pesquisa e solicitando apoio, junto aos demais gestores, bem como informando os
numeros de registro do projeto na plataforma Brasil e os nimeros dos pareceres de aprovagdo
dos Comités de Etica de cada instituicio (QUADRO 6.1).

Quadro 6.1 — Relacdo de Gestores e Dire¢do
Instituicéo Nome do Diretor CAEE”/Parecer
. CAAE n. 31774120.8.0000.5031; Parecer n.
IFBA Prof. Dr. Ives Lima de Jesus 4.052.565/20; Parecer n. 4.150.058/20
CAAE n. 31774120.8.3004.8060; Parecer n.
4.184.825/20; Parecer n. 4.242.843/20
CAAE n. 31774120.8.3003.0057; Parecer n.
4.302.624/20; Parecer n. 4.324.366/20
Fonte: elaborado pela autora com base nos dados obtidos, 2020.

UFOB Prof. Dr. Rubio José Ferreira

UNEB Prof. Me. Mércio Santos Sampaio

Elaborou-se um texto de apresentacdo da pesquisa aos gestores das Instituigdes, de
acordo com o que foi identificado na Estrutura Organizacional Administrativa de cada uma
das Instituicbes (QUADRO 6.2). Também foi gravado um video explicativo para
preenchimento do questionario (1min). Assim, cada gestor recebeu, por e-mail, 0 texto e 0
link para o video explicativo e para o questionario de Cultura organizacional — Gestores.

Foram enviados e-mails para os enderecos eletronicos institucionais dos seguintes

gestores, de acordo com a estrutura administrativa de cada instituicdo (QUADRO 6.2).

 Certificado de Apresentacéo de Apreciagdo Etica — é a numerago gerada para identificar o projeto de
pesquisa que entra para apreciacao ética no CEP.


mailto:pesquisaavicult.dmmdc@gmail.com
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Quadro 6.2 — Estrutura Administrativa/Cargos de Gestdo

Instituicdo Estrutura Administrativa E-mail enviado em
Coordenagdes 10
Departamentos 22
IFBA Direcdo e Assisténcias 16 24/11/2020
Outros Orgdos Administrativos 20
Total 68 Gestores
Coordenagdes 7
Laboratérios 6
UFOB Administrativo 6 18/11/2020
Direcédo 2
Total 21 Gestores
Coordenagdes 10
UNEB Adml_nlst[atlvo 7 24/11/2020
Direcéo 1
Total 18 Gestores

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados obtidos.

Apds o envio dos e-mails aos gestores das instituicfes, as respostas e 0s acessos aos
links enviados foram monitorados e, em 04/12/2020, observou-se que a Taxa de Resposta era
quase nula. Foram enviados no dia 07/12/2020, e-mail de reforco, solicitando a colaboracgéo
dos gestores na pesquisa académica. Em 09/12/2020, as respostas validas recebidas
representavam apenas 7% do total de questionarios enviados.

Observou-se ainda que 0s gestores ndo estavam acessando o video explicativo, o que
ocasionou erros nas respostas. Na data de 26/01/2021 foram enviados, novamente, 0sS
questionarios para as Instituicdes UFOB e UNEB. Enviou-se também o questionario para o
Prof. Dr. Romilson Lopes Sampaio, orientador deste trabalho, que gentilmente solicitou aos
seus pares no IFBA a colaboragéo e o apoio a pesquisa.

Em 30/04/2021 encerrou-se a aplicacdo da pesquisa (questionarios) aos Gestores,

obtendo o seguinte nimero de respostas dos Gestores (QUADRO 6.3).

Quadro 6.3 — Resposta dos Gestores

Instituicéo N. de Respostas % Respostas Validas
IFBA SSA — 68 Gestores 8 Gestores (1 invalidado) 10%
UFOB CEHU — 21 Gestores 7 Gestores 33%
UNEB DCH | — 18 Gestores 5 Gestores 28%

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados obtidos.

Ainda na data de 26/01/2020, enviou-se as Instituicdes a solicitacdo dos enderecos

eletrbnicos dos representantes docentes, dos servidores técnicos e dos discentes.
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6.1.2 Questionarios da Il Etapa — Comunidade Universitaria (Docentes, Discentes e

Técnicos)

Ao iniciar os procedimentos para a segunda Etapa da Pesquisa — aplicacdo dos
questionarios a comunidade universitéaria das Instituicbes (IFBA — Campus |, CEHU/UFOB
e DCH I/UNEB), ficou evidenciada a impossibilidade de enviar 0s questionarios em etapas
(um de cada vez). Seria impossivel ter a certeza de que os respondentes dos questionarios

seriam 0s mesmos, 0 que poderia invalidar a pesquisa. Os instrumentos sdo (QUADRO 6.4):

Quadro 6.4 — Instrumentos de Pesquisa — Questionarios por Publico
Publico Questionarios
Questionario de Cultura Organizacional
Questiondrio de Avaliagdo Institucional — Docente
Questionario de Cultura Organizacional
Questionario de Avaliagdo Institucional — Técnicos
Questionario de Cultura Organizacional
Questionario de Avaliagdo Institucional — Discentes

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados obtidos.

Servidores Docentes

Servidores Técnicos

Discentes

Com a sugestdo do profissional de Estatistica consultado, de ndo utilizarmos a Tabela
Likert, optamos por pontuar os questionarios de 0 (zero) a 10 (dez) pontos, a exce¢do do
Questionario de Cultura Organizacional, que é pontuado de O (zero) a 100 (cem) pontos — de
acordo com 0 modelo proposto por Cameron e Quinn (1986a, 1986b, 1996, 2006).

Para resolver esse problema, a solucdo foi buscar consultoria de um profissional da
area de computacdo. Efetuou-se contato uma Analista de Tecnologia da Informacdo da
Superintendéncia de Tecnologia da Informacdo (STI) da Universidade Federal da Bahia,
responsavel pela construcdo do Blog da Pesquisa que foi aplicada no ano de 2018 na
Faculdade de Ciéncias Contabeis da UFBA (www.avicult.ufba.br), que solicitou um prazo de
15 a 20 dias para construir os questionarios conforme o modelo solicitado.

Em 04/12/2020, o servico foi finalizado e recebemos os links para verificagdo dos
questionarios. Marcou-se uma reunido virtual (plataforma Google Meet), para o dia
08/12/2020, tendo como pauta 0s questionarios e o blog da pesquisa. Na reunido, as seguintes
solicitacdes foram efetuadas: ajuste nos formulérios discentes para desmembrar a instituicéo e
modalidade, bem como incluir o item “e-mail” para sorteio dos prémios nos questionarios
Docentes, Discentes e Técnicos; atualizacdo do TCLE; atualizacdo dos cabecalhos dos
questionarios; agrupar o item “Resultados” no blog pelas categorias: “Resultados Pesquisa
UFBA” e “Resultados DMMDC”’; inclusdo no menu do blog do item “Diario da Pesquisa”.


http://www.avicult.ufba.br/
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Em 23/12/2020, foi enviado e-mail para o assistente administrativo do
CEHU/UFOB, indicado pelo Diretor do Centro, como a pessoa responsavel pelos e-mails
institucionais de docentes, técnicos e discentes do CEHU. Em 26/12/2020 recebemos
resposta, indicando o Gestor do Nucleo de Apoio Administrativo, como responsavel pelos
enderecos eletrénicos institucionais do CEHU. Em 28/12/2020, enviamos 0s e-mails de inicio
de pesquisa.

Em relacdo ao DCH | da UNEB, o Diretor do Departamento, Prof. Marcio Sampaio,
indicou a Secretaria do Departamento como responsavel para contactar os docentes e técnicos,
e a responsavel pela Comissdo de Avaliacdo Institucional (CSA), para contato com 0s
discentes. Assim que o video de sensibilizacdo ficou pronto, foram enviados o0s e-mails com
os links e efetuou-se a abertura dos questionarios da Il Etapa no Blog (www.avicult.ufba.br).

Em 28/12/2020, foi efetuado contato telefébnico com a secretaria do Departamento,
que se dispds a auxiliar no processo enviando o texto-convite da pesquisa, com os links dos
questionarios e do video explicativo, para os docentes e os servidores técnicos do DCH 1.

Em relacdo ao IFBA, campus Salvador, 0s contatos e a pesquisa foram iniciados em
06/01/2021. Nessa data foi feito o contato com a responsavel pela CSA (CSA/DCH I/UNEB),
que enviou 0s contatos dos representantes estudantis. Desses representantes, cinco
confirmaram participacdo em reunido de apresentagdo da pesquisa e solicitacdo de
colaboracéo, realizada no dia 28/01/2021, por meio da plataforma RNP (conferenciarnpweb)
as 16h. A lista de presenca foi assinada e estavam presentes: a Bolsista Iniciacdo Cientifica
UFBA; o Representante discente no Colegiado NUPE do DCH-I/UNEB; a Representante
discente DCH-I/UNEB (Historia) e; o Representante do Diretorio Central de Estudantes —
DCE UNEB.

Nessa reunido apresentou-se a pesquisa e os beneficios da mesma para a instituicdo e
para 0s cursos. Para incentivar a taxa de respostas, informamos sobre o sorteio de mochilas e
0S representantes se comprometeram a apoiar o trabalho, inclusive foi indicada, pelos
representantes estudantis, o Nucleo de Comunicacdo (NUCOM), como responsavel para
contato com os discentes matriculados no DCH |.

Em 04/02/2021, o video explicativo da pesquisa foi disponibilizado, via link, para os
Servidores Docentes, Servidores Tecnicos Administrativos e Discentes e arquivado no Drive
da pesquisa (drive.google.com). Ainda nessa data, foi enviada correspondéncia eletronica para
0 gestor do Nucleo de Apoio Administrativo do CEHU/UFOB, com os textos de divulgacdo
da Il Etapa da Pesquisa para encaminhamento aos Docentes, Técnicos e Discentes do
CEHU/UFOB, via Lista de enderecos eletronicos cadastrados. Também no dia 04/02/2021
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foram enviados ao NUCOM/DCHI/UNEB, os textos de divulgagdo da pesquisa para
Servidores Docentes, Servidores Técnicos Administrativos e Discentes para encaminhamento.

Em 01/02/2021, contactou-se outros representantes estudantis e seis confirmaram
participacdo na reunido de apresentacdo da pesquisa e solicitacdo de colaboracdo. No dia
04/02/2021, quatro representantes discentes da UFOB e dois representantes discentes do
IFBA participaram da reunido por meio da plataforma RNP (conferenciarnpweb), das 14h as
15h. A lista de presenca foi assinada e estavam presentes: a Bolsista Iniciacdo Cientifica
UFBA; a Representante estudantil do curso ADS/IFBA Campus Salvador; o Representante
estudantil do curso Historia-Licenciatura/UFOB; a Representante estudantil discente do curso
de Histdria Bacharelado/UFOB; o Representante D.A. de Histdria e discente do curso de
Licenciatura em Histéria/UFOB; a Representante D.A. de Historia e discente do curso de
Histdria Bacharelado/lUFOB; o Representante do Centro Académico de Geografia IFBA. O
representante discente do Curso de Histérias/ UFOB, se disp6s a falar com os demais
representantes de cursos e com a Comissao de Representacéo Discente.

Os representantes estudantis se mostraram receptivos e entusiasmados com a
pesquisa. Segundo eles, a perspectiva de melhoria na participacdo no processo de elaboracédo
do PDI significa melhorias nas politicas voltadas para a permanéncia estudantil e maior
conscientizacdo politica dos discentes.

6.2 ANALISE DOCUMENTAL

Em fevereiro de 2020, realizou-se a pesquisa documental, que consistiu em analisar
os PDI das Instituicbes para a classificacdo das tipologias culturais explicitas neste
documento, por meio de uma analise semantica e buscando, nos itens principais que
evidenciam a “espinha dorsal” das Instituigdes — Missdo, Visdo, Valores, Objetivos,
Finalidades, Mapas e Eixos Estratégicos —, frases e palavras que caracterizam cada uma das
quatro tipologias culturais utilizadas neste trabalho de pesquisa (QUADRO 6.5).
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Quadro 6.5 — Principais Caracteristicas das Tipologias Culturais
CARACTERISTICAS
Enfase no desenvolvimento dos recursos humanos
Foco no desenvolvimento de competéncias e habilidades do

GRUPAL
ser humano
Preocupacdo com a tradicdo
A Foco no ambiente externo
INOVATIVA Enfase na inovacdo, criatividade e tecnologia

Preocupacgdo com novas fontes de sustentabilidade e énfase
numa visdo de futuro
Foco nas transacOes externas, de modo a criar vantagens
competitivas e produtividade
RACIONAL Ambiente orientado para resultados, atingimento de metas e
objetivos amplos
Preocupac¢do com o atendimento das demandas da sociedade
Enfase no ambiente interno
Formalizacéo e estruturacéo
HIERARQUICA Mudiltiplos niveis hierarquicos
Preocupagdo com procedimentos padronizados e énfase nas
regras

Fonte: elaborado pela autora para o estudo, 2021.

Os documentos elaborados com a classificacdo das tipologias culturais no PDI (um
documento para cada uma das instituicdes) foram enviados por endereco eletronico e pela
rede social (WhatsApp) para validagdo dos gestores no dia 13/09/2021. Essa classificagéo
também foi apresentada e discutida com os gestores nas entrevistas gravadas. Nenhum gestor
discordou da classificacdo efetuada. Os resultados da anélise estdo dispostos no Apéndice G e
no Quadro 6.11 (Plano de Desenvolvimento Institucional da Universidade Federal do Oeste
da Bahia/UFOB); Apéndice H e Apéndice | e Quadro 6.14 (Plano de Desenvolvimento
Institucional do Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia da Bahia/IFBA); e no
Apéndice J e Quadro 6.17 (Plano de Desenvolvimento Institucional da Universidade do
Estado da Bahia/UNEB).

6.2.1 Entrevistas com Gestores — |11 Etapa

Em setembro de 2021, foi iniciada a terceira etapa da pesquisa — entrevistas
seguindo um roteiro de 10 (dez) questbes semiestruturadas (QUADRO 6.6). Essas questdes
tiveram como objetivo evidenciar a percep¢do dos gestores:

Sobre o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI): o processo de elaboragéo
(Questdo 1); a finalidade (Questdo 2); a relevancia (Questdo 3 e Questdo 4); a execucdo
(Questdo 5); a avaliacdo (Questdo 6); a atualizacédo/flexibilizagdo (Questdo 7);

Sobre a gestdo: enquadramento do modelo (Questdo 8); conceito (Questdo 9); e
opinido sobre o processo e a gestdo (Questao 10).
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Estas entrevistas foram realizadas por meio da Plataforma virtual RNP, gravadas
com a permissdo dos gestores e, posteriormente, transcritas por um profissional da area de

comunicacdo, contratado exclusivamente para esse servico.

Quadro 6.6 — Roteiro das Entrevistas Semiestruturadas

Roteiro das Entrevistas

1 Como foi a elaboracédo/construcdo do
PDI da IES que vocé trabalha?
Para vocé, qual a funcdo do PDI na
gestdo de uma IES?

Em que aspectos o PDI da sua IES
facilita o trabalho da gestdo? VVocé
poderia justificar e/ou exemplificar sua
resposta?

Em que aspectos o PDI da sua IES
dificulta o trabalho da gestdo? VVocé
poderia justificar e/ou exemplificar sua
resposta?

Como vocé avalia a implementacdo do
PDI em sua IES? Vocé poderia
justificar e/ou exemplificar sua
resposta?

2

3

4

5

6

10

Para vocé, as politicas elaboradas e
desenvolvidas em sua IES estdo todas
previstas no PDI?

Como outras politicas da instituicdo (a
exemplo de académicas, de gestdo, de
atendimento aos estudantes) sdo
elaboradas?

Para vocé, qual é a tendéncia de gestéo
exercida em sua IES? Vocé poderia
justificar e/ou exemplificar sua
resposta?

Como vocé compreende o termo
gestdo?

O que vocé gostaria de apontar/pontuar
sobre este assunto antes de
encerrarmos?

9

Fonte: elaborado pela autora para o estudo, 2021.

As entrevistas foram divididas em duas partes: na primeira parte, 0 gestor respondeu
as questdes semiestruturadas; na segunda parte, apresentou-se aos gestores a classificacdo da
tipologia cultural do PDI da sua instituicdo, cujo documento de analise foi enviado antes da

realizacdo da entrevista para apreciacdo, anuéncia e validacdo (QUADRO 6.7).

Quadro 6.7 — Entrevistas realizadas/Respostas enviadas

Gestor Instituicdo Data Hora VB[
Total

GESTOR IFBA 13.09.2021 14h 33m24s
GESTOR IFBA 14.09.2021 10h 18min53s
GESTOR IFBA 14.09.2021 18h 52min38s
GESTOR IFBA 14.09.2021 | 11h30 53min20s
GESTOR IFBA 14.09.2021 | 11h30 39min40s
GESTOR IFBA 16.09.2021 10h 48min35s
GESTOR UNEB 18.09.2021 9h 55min46s
GESTOR UFOB 21.09.2021 9h 53min27s
GESTOR IFBA 16.10.2021 | 16h30 135min
GESTOR UNEB 08.11.2021 | 16h30 83min23s
GESTOR UFOB — por WhatsApp | 08.11.2021
GESTOR UFOB — por WhatsApp | 18.11.2021
GESTOR UFOB — por WhatsApp | 19.11.2021
GESTOR UFOB — por WhatsApp | 19.10.2021
GESTOR UFOB — por WhatsApp | 20.11.2021
GESTOR UFOB — por WhatsApp | 25.11.2021

Fonte: elaborado pela autora com base nos resultados, 2021.
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Foram realizadas 10 (dez) entrevistas gravadas, sendo 7 (sete) entrevistas com
Gestores do IFBA; 2 (duas) entrevistas com Gestores da UNEB e 1 (uma) entrevista gravada
com um Gestor da UFOB. Seis Gestores da UFOB preferiram enviar as respostas das

questdes utilizando o aplicativo WhatsApp.
6.2.2 Encerramento das Etapas

Em 30 de abril de 2021 encerramos as Etapas | e Il da pesquisa (aplicacdo dos
questionarios para Gestores e Comunidade). Em relacdo aos questionarios de Avaliacdo
Institucional, o retorno ndo permitiu validagdo. Em relacdo ao questionario de Cultura

Organizacional, obtivemos as seguintes respostas (QUADRO 6.8).

Quadro 6.8 — Questiondrios Validados (Cultura Organizacional)

IFBA | DCHI1UNEB | UFOB | TOTAIS
Gestores 8 5 7 20
Docentes 0 5 5 10
Técnicos 0 0 1 1
Discentes 21 11 6 38
Total 29 21 19 69

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados coletados, 2021.

No dia 27/08/2021 realizamos o | Seminario de Apresentacdo dos Dados e sorteio
dos prémios pela resposta dos questionarios, na Plataforma virtual RNP (Link:
https://conferenciaweb.rnp.br/events/i-seminario-de-pesquisa). Enviamos o convite para 0s
enderecos eletronicos institucionais dos Gestores e da Comunidade universitaria de cada
instituicdo (IFBA SSA, CEHU/UFOB e DCH I/UNEB). Apenas um gestor (CEHU/UFOB),
um docente (CEHU/UFOB) e um docente convidado (FCC/UFBA) participaram. O
Seminario foi gravado e a gravacdo estd arquivada e a disposi¢cdo no blog da pesquisa
(www.avicult.ufba.br).

Em 30/11/2021 encerramos as entrevistas com o0s gestores. Foram 10 (dez)
entrevistas gravadas e 6 (seis) respostas enviadas pelo aplicativo WhatsApp (QUADRO 6.7).
Apesar da resposta de apenas dois gestores da Universidade do Estado da Bahia, a instituicéo
permaneceu no estudo, uma vez que houve a participacdo (entrevista gravada e transcrita) do
gestor da Pro-Reitoria de Planejamento — PROPLAN, orgdo responsavel pelo processo de
elaboracdo do PDI na Instituicdo; sendo assim, os dados foram considerados validos e

relevantes para a consecucdo dos objetivos da pesquisa.


https://conferenciaweb.rnp.br/events/i-seminario-de-pesquisa
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6.2.3 Dificuldades na Realiza¢do do Objetivo do Estudo

Em razdo da Pandemia de COVID-19, as atividades presenciais foram suspensas em
todas as Instituicbes de Educacdo. Com a suspensdo das atividades presenciais e a
implantacdo de atividades remotas para todos os setores e atividades das Instituicbes de
Educacéo (atividades académicas e de gestdo), os gestores evidenciaram o aumento da carga
de trabalho e, consequentemente, a reducdo da qualidade dessas atividades.

Foi extremamente dificil obter retorno das solicitagdes de pesquisa. Além disso, as
respostas recebidas em relacdo ao instrumento (questionario) do tema “Avalia¢do
Institucional” ndo foram suficientes para garantir a representatividade da amostra, muito
menos a confiabilidade dos dados, pois muitas respostas foram invalidadas.

Em razdo desses acontecimentos, a pesquisa necessitou ser ajustada e passou a se
concentrar na identificacdo da tipologia cultural e no processo de elaboracéo do PDI, por meio
da percepcdo dos gestores e da comunidade universitaria de cada uma das Instituicdes; da
aplicabilidade do Modelo de Valores Concorrentes em Instituicbes de Educacdo Superior
publicas (com estruturas administrativas diversas) e do Modelo de Gestéo.

Em relacdo a efetividade na gestdo, considera-se “Efetividade” a elaboracdo e
implantacdo de um planejamento participativo, evidenciado pela hipétese de uma relacdo
entre tipologia cultural e elaboracdo/construcdo do Plano de Desenvolvimento Institucional
(processo, finalidade, relevancia, execucéo, avaliacao, atualizacdo/flexibiliza¢do), documento

norteador da gestdo em Instituicdes de Educacdo Superior.

6.3 TABULACAO DOS DADOS OBTIDOS E ANALISE

Apresentam-se aqui 0s dados obtidos com a aplicacdo dos Questionarios de Cultura
Organizacional (Gestores e Comunidade Académica) e a classificacdo/analise da tipologia
cultural nos Planos de Desenvolvimento Institucional (PDI).

O objetivo deste item foi identificar a tipologia cultural nas instituices, avaliar a
forca, a congruéncia e as discrepancias da cultura organizacional, por meio da analise das
dimensbes culturais (Caracteristicas Dominantes, Lideranca, Administracdo de Recursos
Humanos, Coesdo Organizacional, Enfase Estratégica e Critérios de Sucesso), e responder as
questdes inerentes ao problema de pesquisa:

a) Qual atipologia cultural dominante na Instituicao;

b) Qual a tipologia cultural dominante no PDI,
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c) Existe alinhamento cultural entre essas tipologias?

d) Qual o Modelo de Gestéo nas Instituigdes?

e) O Modelo de Valores Concorrentes € aplicavel a Instituicdes de Educacdo Superior
da area Publica?

f) Quais as similaridades e divergéncias entre os processos, finalidades, relevancias,
execucéo, avaliacdo e atualizagéo/flexibilizacdo do PDI de cada IES?

g) O processo de elaboracdo e implementacdo do PDI é influenciado pela cultura
organizacional?

h) A identificacdo da tipologia cultural € uma ferramenta estratégica na elaboracdo do

PDI?

Para analise desses dados, primeiro foi extraido o valor médio de cada uma das
tipologias culturais por questionario recebido (Gestores e Comunidade), somando-se 0s
pontos de cada questdo (por individuo) e dividindo-se o total pelo nimero de questdes do
instrumento (seis questdes). Em seguida, efetuou-se o calculo do desvio-padrdo (dos valores
médios calculados) de cada dimenséo da tipologia cultural (APENDICE O).

Com base nos valores médios por tipo cultural, foi aplicada a estatistica descritiva,
nos dados de identificacdo dos perfis atuais e ideias dos Campus/Centros, Departamentos e
das InstituicGes, de acordo com a percepgdo dos Gestores e da Comunidade Universitaria.
Com base nas Tabelas, elaborou-se uma sintese do diagnostico cultural, de forma a refletir os
valores médios globais calculados para as  Instituicbes e para 0S
Centros/Departamentos/Campus (percepcdo dos Gestores e da Comunidade). O valor médio
global é o somatorio das médias individuais de cada Individuo (Gestores e Comunidade),
dividido pelo nimero de respondentes.

Utilizou-se duas medidas de posicdo central para a analise estatistica, a Média e a
Mediana. A Média corresponde a um valor representativo do centro geométrico de um
conjunto de dados, e evidencia as discrepancias quando apresenta valores extremos. Média é o
valor que demonstra a concentracdo dos dados de uma distribuicdo, como o ponto de
equilibrio da frequéncia. E um valor significativo e que evidencia as caracteristicas de um
determinado conjunto de ndmeros.

A Mediana determina o valor que localiza o centro exato da série ordenada: “se n for
impar, a mediana sera igual ao elemento central; se n for par, a mediana sera igual a média
aritmética simples dos dois elementos centrais” (BRUNI, 2011, p. 67). A mediana evidencia o
elemento que estd no centro do rol, aquele que divide ao meio quando o conjunto esta

ordenado do menor valor para o maior valor.
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Como medida de dispersdo, aplicou-se 0 desvio-padrdo. Medidas de dispersédo séo
aquelas que medem a variabilidade de um conjunto de dados. Quanto maiores sdo os valores
encontrados nessas medidas, menores sdo as informacgdes contidas nas medidas de posi¢édo
central (Média ou Mediana). O desvio-padréo corresponde a raiz quadrada da variancia. Um
valor maior para o desvio-padréo significa que os valores amostrais estdo bem distribuidos em
torno da média. Um desvio-padrdo de menor valor significa que os valores estdo condensados

proximos da média. Quanto menor o desvio-padrdo, mais homogénea é a amostra.

6.3.1 Confiabilidade dos Dados

Para testar a confiabilidade das respostas obtidas no instrumento de avaliacdo da
Cultura Organizacional (OCAL), utilizou-se o Alfa de Cronbach, que possibilita uma medida
razoavel de confiabilidade em um Unico teste e apresenta-se como uma técnica muito utilizada
para atestar a confiabilidade e a medida da consisténcia interna de um conjunto de dados
(APENDICE N).

A confiabilidade do Coeficiente Alfa de Cronbach varia entre 0 e 1, e 0 valor minimo
aceitavel para o Alfa de Cronbach é de 0,70. A consisténcia interna dos itens da escala é
considerada baixa para valores abaixo desse limite, e 0 valor maximo esperado para o Alfa de
Cronbach é de 0,90. Nesta pesquisa utilizou-se a seguinte classificagdo da confiabilidade do
coeficiente Alfa de Cronbach (FREITAS; RODRIGUES, 2005 apud GASPAR; SHIMOYA,
2016, p. 3):

A. < 0,30 — Muito baixa
B. 0,30 0. < 0,60 — Baixa
C. 0,60 a.<0,75 — Moderada
D. 0,75 a.<0,90 — Alta
E. a 0,90 — Muito alta

6.3.2 Tipologia Cultural Dominante e suas Dimensdes — Universidade Federal do Oeste
da Bahia e 0 Centro das Humanidades — CEHU/UFOB

Os dados obtidos nos questionarios aplicados para gestores e comunidade para
determinar a Tipologia Cultural Dominante na Unidade CEHU e na instituicdo UFOB estdo
dispostos no quadro abaixo (QUADRO 6.9).
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Quadro 6.9 — Tipologia Cultural Dominante CEHU/UFOB
CENTRO DE HUMANIDADES — CEHU/UFOB
Comunidade
Sobre 0o CEHU Sobre a UFOB
Cultura
Atual

Hierarquica 3.683 Hierarquica 3.992
Fonte: elaborado pela autora com base nos dados coletados, 2021.

Cultura Atual Pontos Pontos

Esses dados indicaram que, na percep¢édo dos gestores, a tipologia cultural dominante
no Centro das Humanidades seria a Cultura Hierarquica. Como a tipologia cultural ideal, os
gestores apontam a Cultura Grupal. Em relacédo a tipologia cultural dominante na UFOB, para
0s gestores, indicaram a Cultura Hierarquica, mesma tipologia evidenciada como dominante
no Centro das Humanidades. Para a comunidade, a tipologia cultural dominante no Centro das
Humanidades e na UFOB sdo idénticas: a Cultura Hierarquica (QUADRO 6.9).

6.3.2.1 Dimensdes da Tipologia Cultural
Os dados obtidos nos questionarios aplicados para gestores e comunidade,
evidenciaram as Dimens@es-Chave da Tipologia Cultural no CEHU e na Instituicdo UFOB,

estéo dispostos no quadro a seguir (QUADRO 6.10).

Quadro 6.10 — Dimensbes-Chave da Tipologia Cultural CEHU/UFOB

= Comunidade

DIMENSAO Sobre o CEHU | Sobrea UFOB
ng(;‘[ﬁ:;ttlgss Hierdrquica | 623 Racional 674
Lideranga Hierarquica | 535 | Hierdrquica | 590
Administracdo de RH Grupal 660 | Hierarquica | 650
Coesdo Organizacional Hierdrquica | 705 | Hierarquica | 765
Enfase Estratégica Hierarquica | 680 | Hierdrquica | 745
Critérios de Sucesso Grupal 655 | Hierarquica | 775

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados coletados, 2021.

Quanto a dimensdo “Caracteristicas Dominantes”, os resultados evidenciaram que
existe a mesma percepcao de que o Centro das Humanidades é caracterizado pela formalidade
e estruturado com regras rigidas, com inameros procedimentos padronizados. Ressaltando a
visdo dos gestores da necessidade de uma cultura em que as premissas sejam a iniciativa, a
criatividade e a tecnologia, seria a tipologia cultural ideal para o Centro das Humanidades

(Cultura Inovativa).
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Em relagdo a UFOB, os Gestores e a Comunidade possuem percepg¢des diferentes em
relagdo a tipologia cultural (Racional X Hieréarquica); no entanto, essas tipologias ndo séo
opostas. Ambas sdo voltadas para a estabilidade e o controle, sendo a cultura Racional com
foco nas transacOes externas, na competitividade e na produtividade, caracterizada pela
preocupacao no atingimento dos objetivos e das metas, enquanto a cultura Hierarquica tem o
foco nas transagdes internas, com énfase nas regras.

Considerando que Lideranca é a base de sucesso para o alcance dos resultados
esperados em um processo de gestdo, os resultados evidenciados na Dimensao “Lideran¢a”
indicaram que, no Centro das Humanidades (na percepcdo dos gestores e da comunidade), a
lideranca é caracterizada por lideres efetivos, rigidos, altamente competitivos e muito bons em
direcdo, resultados e negociacao (cultura Racional).

No entanto, em relacdo a UFOB, os gestores perceberam uma lideranca caracterizada
pela organizacdo, controle e manutencdo da eficiéncia por meio das regras (cultura
Hierdrquica), enquanto a comunidade acredita que a lideranca exercida na UFOB é a mesma
percebida por eles para o Centro das Humanidades: caracterizada pela rigidez e pela
competitividade.

A dimensdo “Administracdo de Recursos Humanos” identifica quais tipologias
culturais devem ser reforcadas ou construidas na instituicdo, uma vez que, para o
gerenciamento efetivo dos recursos humanos, o gerente devera assegurar que elementos de
cada uma das quatro tipologias estejam representados na instituicdo. Os resultados obtidos
indicaram que no Centro das Humanidades seria necessario reforcar elementos da cultura
hierdrquica (criagdo de uma infraestrutura eficiente), da cultura Inovativa (que facilite a
mudanca e a renovacdo institucional) e da cultura Racional (alinhar a estratégia com o0s
objetivos, voltados para os recursos humanos). Para a UFOB, os resultados indicaram a
necessidade de reforco da cultura Grupal (desenvolver comprometimento e capacitacdo dos
recursos humanos).

A dimensdao “Coesdao Organizacional” ¢ aquela que determina de que forma a
instituicdo se mantém unida, criando a adaptabilidade e a estabilidade para fazer frente as
competicdes, mudangas e pressdes do ambiente. Os resultados indicaram que, no Centro das
Humanidades e na UFOB, a cultura Hierarquica, cujo lema ¢ “controle gera eficiéncia”, ¢ a
cola (coesdo) que mantém a instituicdo unida, apesar dos gestores indicarem a cultura Grupal
como a tipologia ideal, cujo lema, “participagcdo gera comprometimento”, seria mais coerente

com os objetivos e finalidades institucionais dispostos no PDI.
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A dimensio “Enfase Estratégica” define quais areas sdo relevantes para a estratégia
da instituicdo. Assim, os resultados indicaram que, no Centro das Humanidades e na UFOB, a
énfase reside na eficiéncia, pontualidade e processos normativos que geram controle (cultura
Hierarquica). Para os gestores, o ideal seria que a énfase fosse na coesdo e no
desenvolvimento dos recursos humanos, caracteristicas de uma tipologia Grupal.

A dimensdo “Critérios de Sucesso” ¢ aquela que evidencia o fator que a institui¢do
determina como medida de alcance de sucesso e o que deve ser recompensado e celebrado. Os
resultados evidenciaram que, para 0s gestores e para a comunidade, a UFOB define o sucesso
das suas politicas pelas regras, procedimentos padronizados, mecanismos de controle e
responsabilidade (cultura Hierdrquica). Em relacdo ao Centro das Humanidades, a
comunidade percebe a mesma tipologia cultural, no entanto, os gestores identificaram, para o
Centro das Humanidades, que o critério de sucesso € definido pelo clima interno e pela
preocupacdo com as pessoas (cultura Grupal), e que eles consideram que essa é a tipologia
cultural ideal.

6.3.2.2 Tipologia Cultural Dominante no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI)
2019/2022

Na classificacdo das tipologias culturais explicitas na Missdo, Visdo, Valores, Mapa
Estratégico e Estrutura do Planejamento (APENDICE G), considerados a espinha dorsal do
PDI por conter as crengas, valores, objetivos e finalidades da instituicdo, identificamos no
PDI da UFOB 10 (dez) referéncias a tipologia Grupal, 2 (duas) referéncias a Cultura
Inovativa, 8 (oito) referéncias a cultura Racional e 6 (seis) referéncias a cultura Hierarquica
(QUADRO 6.11).

Quadro 6.11 — Tipologia Cultural Dominante evidenciada no PDI 2019-2022 UFOB

UFOB vigéncia 2019/2022
Grupal | Inovativa | Racional | Hierarquica
Total 10 2 8 6

Fonte: elaborado pela autora com base na analise do PDI 2019/2022 da UFOB.

A classificacdo efetuada indicou que a tipologia cultural dominante, explicita no PDI
com vigéncia 2019/2022 da UFOB, € a cultura Grupal, seguida da cultura Racional, como
segunda tipologia cultural (QUADRO 6.11).
6.3.2.3 Andlise Estatistica da Tipologia Cultural
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Neste item apresentam-se os resultados obtidos com a analise estatistica dos dados na
Unidade de Ensino CEHU e na Instituicdio UFOB. A andlise estatistica foi elaborada
utilizando-se as Medidas de Posicdo Central (Média e Mediana) para determinar 0s nimeros
representativos do conjunto de dados analisados, Medidas de Dispersdo para medir a
variabilidade do conjunto de dados (Desvio-padrdo) e Medidas de Ordenamento (Mediana)
para verificar a distribuicdo dos dados analisados (BRUNI, 2011).

6.3.2.3.1 Centro das Humanidades (CEHU)

As Tabelas 6.4 e 6.4.1 evidenciaram que, na percepg¢ao dos respondentes, em relacao
a tipologia cultural no Centro de Humanidades (CEHU/UFOB), existe uma predominancia
das culturas Grupal, Racional e Hierarquica. A Cultura Hierarquica possui 0os maiores valores

de Média e Mediana e a Cultura Inovativa apresentou o menor valor de desvio-padréo.

Tabela 6.4 — Valor Médio e Estatistica Descritiva calculados por Tipologia Cultural — Cultura Atual

CEHU/UFOB
CENTRO DAS HUMANIDADES — CEHU/UFOB |
ESTATISTICA Gl’lIJpa Inovativa | Racional | Hierarquica
MEDIA 26,25 18,25 23,20 32,31
MEDIANA 25,00 20,00 22,50 26,67
DESVIO-PADRAO | 10,94 5,79 10,82 11,34
MINIMO 10,83 4,17 7,50 17,50
MAXIMO 47,50 25,83 51,67 51,67

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados coletados, 2021.

Tabela 6.4.1 — Valores Médios globais por Tipologia Cultural — Cultura Atual CEHU/UFOB
CENTRO DAS HUMANIDADES — CEHU//UFOB |

Tipologia Cultural Grupal | Inovativa Racllona Hierarquica
Valores Médios Globais | 498,67 346,67 440,83 613,83
Média 26,25 18,25 23,20 32,31

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados coletados, 2021.

6.3.2.3.2 Universidade do Oeste da Bahia (UFOB)

As Tabelas 6.5 e 6.5.1 evidenciaram que, na percepg¢éo dos respondentes, em relagéo
a tipologia cultural na UFOB, existe uma predominancia das culturas Grupal, Racional e
Hierarquica. A Cultura Hierarquica possui os maiores valores de Média e Mediana, e a

Cultura Inovativa apresenta 0 menor valor de desvio-padréo.
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Tabela 6.5 — Valor Médio e Estatistica Descritiva calculados por Tipologia Cultural — Cultura Atual

UFOB
UNIVERSIDADE FEDERAL DO OESTE DA BAHIA/UFOB |
ESTATISTICA Grupal Inovativa | Racional | Hierarquica
MEDIA 21,90 16,68 24,64 35,02
MEDIANA 18,33 19,58 26,17 31,67
DESVIO-PADRAO 11,37 7,33 10,98 15,22
MINIMO 6,00 2,67 11,67 13,33
MAXIMO 46,67 26,67 45,00 65,17

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados coletados, 2021.

Tabela 6.5.1 — Valores Médios globais por Tipologia Cultural — Cultura Atual UFOB

UNIVERSIDADE FEDERAL DO OESTE DA BAHIA — UFOB

Tipologia Cultural Grupal | Inovativa | Racional | Hierarquica
Valores Médios Globais | 416,17 317,00 468,17 665,33
Média 21,90 16,68 24,64 35,02

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados coletados, 2021.

6.3.2.4 Modelo de Gestéo

Os questionarios aplicados indicaram, na percepcdo da Comunidade e na analise do

PDI, o seguinte resultado para o item “Modelo de Gestdo da Institui¢do” (FIGURA 6.1):

Figura 6.1 — Modelo de Gestdo X Tipologia Cultural (CEHU/UFOB)
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Fonte: elaborado pela autora com base nos dados obtidos, 2021.

De acordo com o Modelo de Valores Concorrentes (QUINN et al., 2012), em relagéo
ao Modelo de Gestdo, os resultados obtidos por meio da classificacdo e andlise do PDI

indicaram o Modelo das Relagdes Humanas (Cultura Grupal) para a UFOB, conforme analise
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do PDI e, 0 Modelo de Processos Internos (Cultura Hierérquica), na percepcao dos gestores e
comunidade da UFOB (FIGURA 6.1).

6.3.3 Tipologia Cultural Dominante e suas Dimensdes — Instituto Federal de Educacao,
Ciéncia e Tecnologia do Estado da Bahia (IFBA) e Instituto Federal de Educacéo,
Ciéncia e Tecnologia do Estado da Bahia (IFBA-SSA)

Os dados obtidos nos questionarios aplicados para Gestores e Comunidade para
determinar a Tipologia Cultural Dominante na Unidade IFBA-SSA, Campus | e na Instituicio
IFBA, estdo dispostos no quadro a seguir (QUADRO 6.12).

Quadro 6.12 — Tipologia Cultural IFBA SSA/IFBA
IFBA — IFBA CAMPUS | (SSA)

Comunidade
Sobre CAMPUS | Sobre o IFBA
Cultura Atual Pontos Cultura Pontos
Atual
Hierarquica 3.625 Hierérquica 5.386

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados coletados, 2021.

Estes dados indicaram que, na percepcdo dos Gestores, a tipologia cultural
dominante no IFBA-SSA e a tipologia cultural ideal ¢ a mesma: a cultura Grupal. Em relacao
a tipologia cultural no IFBA, 0s gestores possuem a mesma percepcao que a comunidade e
apontaram a cultura Hierarquica como a dominante. No entanto, a comunidade percebe a
Cultura Hierarquica também como tipologia cultural dominante no IFBA Campus |
(QUADRO 6.12).

6.3.3.1 Dimensdes-Chave da Tipologia Cultural
Os dados obtidos nos questionarios aplicados para gestores e comunidade, que

evidenciaram as dimensdes-chave da Tipologia Cultural na Unidade IFBA-SSA, Campus | e
na Instituicdo IFBA, estdo dispostos no quadro abaixo (QUADRO 6.13).
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Quadro 6.13 — Dimensdes-Chave da Tipologia Cultural IFBA SSA/IFBA

IFBA — IFBA CAMPUS | (SSA)
= Comunidade
DIMENSAO Sobre o0 IFBA-SSA Sobre o IFBA

Caracteristicas Lo Lo
Dominantes Hierarquica | 805 Hierarquica 1.015
Lideranca Hierdrquica | 800 Hierarquica 775
Administracdo de RH Hierdrquica | 890 Hierarquica 908
Coesdo Organizacional Hierdrquica | 835 Hierarquica 858
Enfase Estratégica Hierdrquica | 890 Hierarquica 1.010
Critérios de Sucesso Hierdrquica | 765 Hierarquica 820

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados coletados, 2021.

Em relacdo a dimensdo “Caracteristicas Dominantes”, os resultados evidenciaram
gue existe a mesma percepcdo (gestores e comunidade) de que o IFBA-SSA e o IFBA
(instituicdo) sdo caracterizados pela formalidade, pelo controle e normas rigidas, com
inimeros procedimentos padronizados. Ainda que o0s gestores tenham identificado a
necessidade de uma cultura em que as premissas sejam a iniciativa, a criatividade e a
tecnologia como a tipologia cultural ideal para o IFBA-SSA (cultura Inovativa, oposta a
cultura evidenciada pelos gestores e Comunidade — Hierarquica). Enquanto a cultura
Inovativa tem foco no ambiente externo, é voltada para a flexibilidade e possui énfase na
criatividade, adaptabilidade, inovacdo e tecnologia, a cultura Hierarquica tem foco no
ambiente interno, é voltada para o controle e possui énfase em normas rigidas e
procedimentos padrdes.

Considerando que a dimensdo “Lideranca” evidencia uma premissa relevante para o
sucesso do processo decisorio e de gestdo, os resultados evidenciados indicaram que a
Lideranca no IFBA (na percepcdo dos gestores e da comunidade) é caracterizada pela
organizacao, controle e manutencdo da eficiéncia por meio das regras (cultura Hierarquica).
Quanto a percepgdo dos gestores em relacdo a lideranca no IFBA-SSA, é caracterizada por
lideres mais facilitadores, calorosos e construtores de equipe (cultura Grupal), ainda que
apontem para a necessidade de uma mudanca de lideres com caracteristicas mais visionarias,
inovadoras e focadas no futuro (cultura Inovativa).

Em relagdo a dimensdo ‘“Administragdo de Recursos Humanos”, os resultados
obtidos indicaram que os gestores e a comunidade ndo percebem o IFBA-SSA e o IFBA
(instituicdo), da mesma forma. Seria entdo necessario reforcar os elementos da cultura Grupal
(mais sensiveis as necessidades da comunidade e comprometidos com o desenvolvimento da
capacidade humana), que ndo tem sido percebida pela comunidade, e reduzir a énfase nos

elementos da cultura Hierarquica (énfase nos processos).
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A dimensao “Coesao Organizacional” determina como a institui¢do se mantém unida
e coesa para enfrentar as adversidades. Os resultados indicaram que no IFBA-SSA e no IFBA
(Instituicao), a cultura Hierdrquica, cujo lema ¢ “controle gera eficiéncia”, ¢ a cola que
mantém a instituicdo unida. Os gestores consideraram que a tipologia cultural ideal para essa
dimensao seria a cultura Grupal, cujo lema ¢ “participagdo gera comprometimento”.

A dimensdo “Enfase Estratégica” define as areas relevantes para a estratégia da
instituicdo. Assim, o0s resultados indicaram divergéncia na percepcdo de gestores e
comunidade quanto a tipologia cultural que define essas areas estratégicas no IFBA-SSA.
Para a comunidade, a énfase estratégica reside na coesao (cultura Grupal), enquanto para 0s
gestores, no IFBA-SSA, a énfase estratégica reside na eficiéncia. Ressalte-se que, para 0s
gestores, o ideal seria a tipologia cultural que a comunidade acredita ja existir no IFBA-SSA.
Em relacdo ao IFBA (instituicdo), a comunidade e os gestores acreditam que a énfase reside
na eficiéncia, pontualidade e processos normativos que geram controle (cultura Hierérquica).

A dimensdo “Critérios de Sucesso” ¢ aquela que evidencia a forma como a
instituicdo celebra e recompensa o sucesso. Os resultados evidenciaram que, para gestores e
comunidade, o IFBA (Instituicdo) define sucesso pelas regras e procedimentos de controle e
responsabilidade (cultura Hierdrquica). Em relacdo ao IFBA-SSA, a comunidade percebe as
mesmas caracteristicas culturais do IFBA como instituicdo; para os gestores, o critério de
sucesso é definido pelo clima interno e pela preocupagdo com as pessoas (cultura Grupal), e

eles consideram essa a tipologia cultural ideal.

6.3.3.2 Tipologia Cultural Dominante no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI)
2020/2024

Na classificacdo das tipologias culturais explicitas na Missdo, Visao, Finalidades e
Caracteristicas do IFBA, e os objetivos que compdem os 17 Eixos Estratégicos elencados na
estrutura do PDI do IFBA, vigéncia 2020/2024 (APENDICE H), identificamos 13 (treze)
referéncias a tipologia Grupal, 10 (dez) referéncias a cultura Inovativa, 25 (vinte e cinco)

referéncias a cultura Racional e 20 (vinte) referéncias a cultura Hierarquica (QUADRO 6.14).

Quadro 6.14 — Tipologia Cultural Dominante evidenciada no PDI 2020-2024 IFBA
PDI IFBA 2020-2024

Grupal | Inovativa | Racional | Hierdrquica

Total 13 10 25 20

Fonte: elaborado pela autora com base na analise do PDI 2020/2022 do IFBA.
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Os dados obtidos na classificacdo da tipologia cultural na estrutura do PDI indicaram
que a tipologia cultural dominante, explicita no PDI com vigéncia 2020/2024, do IFBA ¢é a
cultura Racional. A cultura Hierarquica aparece como segunda tipologia cultural dominante
(QUADRO 6.14).

6.3.3.3 Andlise Estatistica da Tipologia Cultural

Neste item apresentam-se os resultados obtidos com a andlise estatistica dos dados na
Unidade de Ensino IFBA-SSA e na Institui¢do IFBA.

6.3.3.3.1 Instituto Federal de Educacéo, Ciéncias e Tecnologia da Bahia — Campus Salvador
As Tabelas 6.6 e 6.6.1 evidenciaram que, na percepcao dos respondentes em relacao

a tipologia cultural no IFBA-SSA, existe uma predominancia das culturas Grupal, Racional e

Hierarquica. A Cultura Hierarquica possui os maiores valores de Média e Mediana, e a

Cultura Racional apresentou 0 menor valor de desvio-padréo.

Tabela 6.6 — Valor Médio e Estatistica Descritiva calculados por Tipologia Cultural — Cultura Atual

IFBA SSA
IFBA SSA — CAMPUS |
ESTATISTICA Grupal | Inovativa | Racional | Hierarquica
MEDIA 25,81 19,14 21,96 29,52
MEDIANA 23,75 20,00 21,67 27,92
DESVIO-PADRAO 12,33 8,30 6,75 12,36
MINIMO 1,67 0,00 10,00 6,67
MAXIMO 60,00 33,33 39,83 60,83

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados coletados, 2021.

Tabela 6.6.1 — Valores Médios globais por Tipologia Cultural — Cultura Atual IFBA-SSA
INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E
TECNOLOGIA DA BAHIA/IFBA-SSA

Tipologia Cultural Grupal Inovativa | Racional | Hierarquica
Valores Médios 72267 | 5358 | 614,83 826,67
Globais

Média 25,81 19,14 21,96 29,52

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados coletados, 2021.

6.3.3.3.2 Instituto Federal de Educacéo, Ciéncias e Tecnologia da Bahia — IFBA

As Tabelas 6.7 e 6.7.1 evidenciaram que, na percepcao dos respondentes em relacéo
a tipologia cultural no IFBA, existe uma predominancia das culturas Grupal e Hierarquica. A
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cultura Hierdrquica possui os maiores valores de Média e Mediana, e a cultura Inovativa

apresenta o menor valor de desvio-padréo.

Tabela 6.7 — Valor Médio e Estatistica Descritiva calculados por Tipologia Cultural — Cultura Atual
IFBA
INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA
DA BAHIA/IFBA

ESTATISTICA Grupal Inovativa | Racional | Hierdrquica
MEDIA 24,80 21,42 18,82 32,06
MEDIANA 26,25 22,92 20,83 28,33
DESVIO-PADRAO 12,35 9,40 9,55 13,73
MINIMO 0,00 0,00 0,00 20,00
MAXIMO 66,67 41,67 43,33 88,33

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados coletados, 2021.

Tabela 6.7.1 — Valores Médios globais por Tipologia Cultural — Cultura Atual IFBA
INSTITUTO FEDERAL DE EDUCAGAO, CIENCIA E TECNOLOGIA
DA BAHIA — IFBA

Tipologia Cultural Grupal | Inovativa | Racional | Hierarquica
Valores Médios Globais | 675,50 599,83 527,00 897,67
Média 24,80 21,42 18,82 32,06

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados coletados, 2021.

6.3.3.4 Modelo de Gestao

Os questionarios aplicados indicaram que, na percep¢do da Comunidade e na analise

do PDI, o seguinte resultado para o item “Modelo de Gestdo da Institui¢ao” (FIGURA 6.2).

Figura 6.2 — Modelo de Gestdo X Tipologia Cultural (IFBA-SSA/IFBA)
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Fonte: elaborado pela autora com base nos dados obtidos, 2021.
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De acordo com o Modelo de Valores Concorrentes (QUINN et al., 2012), em relagéo
ao Modelo de Gestdo, os resultados obtidos por meio da classificagdo e anélise do PDI
indicaram o Modelo da Meta Racional (Cultura Racional) para o IFBA e o Modelo de
Processos Internos (Cultura Hierarquica), na percepcdo dos gestores e da comunidade do
IFBA (FIGURA 6.2).

6.3.4 Tipologia Cultural Dominante e suas Dimensdes — Universidade do Estado da
Bahia (UNEB) e Departamento de Ciéncias Humanas (DCH I/UNEB)

Os dados obtidos nos questionarios aplicados para gestores e comunidade para
determinar a Tipologia Cultural Dominante na Unidade DCH | e na Instituicdo UNEB estéo
dispostos no Quadro a seguir (QUADRO 6.15).

Quadro 6.15 — Tipologia Cultural DCH I/UNEB
UNEB — DCH | (SSA)
Comunidade
Sobre DCH | Sobre a UNEB
Cultura Atual | Pontos | Cultura Atual | Pontos
Hierarquica | 6.775 Hierarquica 3.885
Fonte: elaborado pela autora com base nos dados coletados, 2021.

Os dados obtidos indicaram que, na percepcdo dos gestores, a tipologia cultural
dominante e a tipologia cultural ideal no DCH | é a cultura Grupal, o que diverge da
percepcdo da comunidade, que indica a tipologia cultural Hierarquica como a dominante no
DCH I e na UNEB. Em relacdo a tipologia cultural dominante na UNEB, comunidade e
gestores indicam a Cultura Hierarquica (QUADRO 6.15).

6.3.4.1 Dimensdes-Chave da Tipologia Cultural
Os dados obtidos nos questionarios aplicados para Gestores e Comunidade que

evidenciaram as Dimensdes-Chave da Tipologia Cultural na Unidade DCH 1 e na Instituicdo
UNEB estéo dispostos no Quadro abaixo (QUADRO 6.16)
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Quadro 6.16 — Dimensdes-Chave da Tipologia Cultural DCH I/UNEB
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS HUMANAS (DCH 1)/UNEB

DIMENSAG Sobre o DCH Icomumdagibre a UNEB
Caracteristicas Dominantes | Hierarquica 660 Hierarquica 725
Lideranca Hierarquica | 600 Hierarquica 670
Administracdo de RH Hierarquica 660 Hierarquica 660
Coesdo Organizacional Hierarquica 625 Hierarquica 660
Enfase Estratégica Hierarquica | 610 Hierarquica 570
Critérios de Sucesso Hierarquica | 620 Hierarquica 600

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados coletados, 2021.

Na dimensdo “Caracteristicas Dominantes, os resultados evidenciaram que
Comunidade e Gestores possuem a mesma percep¢do em relacdo a UNEB. Percebem que a
UNEB é caracterizada pela formalidade e estruturado com regras rigidas e muitos
procedimentos padronizados. E interessante observar que os gestores entendem que o DCH |
necessita de uma cultura em que as premissas sejam a iniciativa, a criatividade e a tecnologia,
como a tipologia cultural ideal para esse Departamento (Cultura Inovativa). Em relagdo ao
DCH I, Gestores e Comunidade possuem percepcdes diferentes em relacéo a tipologia cultural
(Grupal X Hierarquica), no entanto, essas tipologias ndo sdo opostas. Ambas tém o foco no
ambiente interno e sdo voltadas para a flexibilidade e a preocupacdo comas pessoas (Cultura
Grupal) e Controle com énfase nas regras (cultura Hierarquica).

A lideranga é a base de sucesso para o alcance dos resultados esperados em um
processo de gestdo. Os resultados evidenciados nesta Dimenséo indicaram que a Liderancga no
DCHI e na UNEB (na percepcao dos Gestores) é caracterizada por lideres efetivos, rigidos,
altamente competitivos e muito bons em direcdo, resultados e negociacdo (cultura Racional),
no entanto, em relacdo a percepcdo da Comunidade na UNEB e no DCH I, a lideranca é
caracterizada pela organizacdo, controle e manutencdo da eficiéncia, por meio das regras
(cultura Hierarquica).

A Dimensdo “Administracio de Recursos Humanos™ identifica quais tipologias
culturais devem ser reforcadas ou construidas na instituicdo, uma vez que para 0
gerenciamento efetivo dos recursos humanos, o gerente deverad assegurar que elementos de
cada uma das quatro tipologias estejam representados na instituicdo. Os resultados obtidos
indicaram que no DCH | e na UNEB, seria necessario reforgar elementos da cultura Inovativa
(que facilite a mudanca e a renovacao institucional), da cultura Racional (alinhar a estratégia
com o0s objetivos voltados para os recursos humanos) e da cultura Grupal (atender as

necessidades das pessoas).
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A Dimensao “Coesdo Organizacional” ¢ aquela que determina de que forma a
instituicdo se mantem unida, criando a adaptabilidade e a estabilidade para fazer frente as
competicdes, mudancas e pressdes do ambiente. Os resultados indicaram que no DCH | e na
UNEB, a cultura Hierarquica, cujo lema ¢ “controle gera eficiéncia” ¢ a cola que mantém a
instituicdo unida, apesar dos gestores indicarem que no DCH | a cultura existente e a cultura
ideal seriam a cultura Grupal, cujo lema “participagdo gera comprometimento”, mais coerente
com os objetivos e finalidades institucionais, disposto no PDI.

A dimensio “Enfase Estratégica” define quais areas sdo relevantes para a estratégia
da instituicdo. Assim, os resultados indicaram que no DCH | e na UNEB, a énfase reside na
eficiéncia, pontualidade e processos normativos que geram controle (cultura Hierdrquica) na
percepcdo da Comunidade. Os Gestores concordaram com essa avaliacdo apenas em relacdo a
UNEB. Em relacdo ao DCH 1, para os Gestores, a énfase reside na coesdo e no
desenvolvimento dos recursos humanos, caracteristicas de uma tipologia Grupal.

A dimensdo “Critérios de Sucesso” é aquela que evidencia o fator que a institui¢do
determina como medida de alcance de sucesso e o que deve ser recompensado e celebrado. Os
resultados evidenciaram que para 0s Gestores e para a Comunidade, a UNEB define o sucesso
das suas politicas pelas regras, procedimentos padronizados, mecanismos de controle e
responsabilidade (cultura Hierarquica). Em relacdo ao DCH 1, a Comunidade percebe a
mesma tipologia cultural, no entanto, os Gestores identificaram, para 0 DCH I, que o critério
de sucesso é definido pelo clima interno e pela preocupacdo com as pessoas (cultura Grupal) e

que eles consideram que essa € a tipologia cultural ideal.

6.3.4.2 Tipologia Cultural Dominante no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI)
2017/2022

Na classificacdo das tipologias culturais explicitas no Missdo, Objetivos, area de
Atuacdo Académica, Exceléncia Académica, Principios Filosoficos e Institucionais,
Organizagdo Didatico-Pedagdgica e Linhas de A¢do (APENDICE G), considerados a espinha
dorsal do PDI por conter as crencas, valores, objetivos e finalidades da Instituigéo,
identificamos no PDI da UNEB, nove referéncias a tipologia cultural Grupal, trés referéncias
a Cultura Inovativa, oito referéncias a cultura Racional e duas referéncias a cultura
Hierarquica (QUADRO 6.17).
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Quadro 6.17 — Tipologia Cultural Dominante evidenciada no PDI 2017 — 2022/UNEB
UNEB 2017-2022
Grupal | Inovativa | Racional | Hierarquica
[ Total 9 3 8 2
Fonte: elaborado pela autora com base na analise do PDI 2017/2022 da UNEB.

Os dados obtidos na analise indicaram que a tipologia cultural dominante explicita
no PDI com vigéncia 2019/2022 da UNEB ¢ a cultura Grupal, seguida da cultura Racional,
como segunda tipologia cultural (QUADRO 6.17).

6.3.4.3 Andlise Estatistica da Tipologia Cultural

Neste item apresentam-se os resultados obtidos com a analise estatistica dos dados na
Unidade de Ensino DCH | e na Instituicdo UNEB.

6.3.4.3.1 Departamento de Ciéncias Humanas — DCH I/UNEB

A Tabela 6.8 e Tabela 6.8.1, evidenciaram que na percepcao dos respondentes, em
relacdo a tipologia cultural no DCH |, existe uma predominancia das culturas Grupal,
Racional e Hierarquica. A Cultura Hierarquica possui os maiores valores de Média e Mediana

e a Cultura Inovativa apresentou 0 menor valor de desvio-padrao.

Tabela 6.8 — Valor Médio e Estatistica Descritiva calculados por Tipologia Cultural — Cultura Atual

DCH I/UNEB
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS HUMANAS — DCH | |
ESTATISTICA Grupal Inovativa | Racional | Hierarquica
MEDIA 23,93 19,01 26,31 29,96
MEDIANA 23,33 20,00 21,67 30,83
DESVIO-PADRAO 11,40 5,99 16,15 12,66
MINIMO 10,00 6,67 8,33 10,00
MAXIMO 58,33 30,00 70,00 53,33

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados coletados, 2021.

Tabela 6.8.1 — Valores Médios globais por Tipologia Cultural — Cultura Atual DCH I/UNEB
DEPARTAMENTO DE CIENCIA HUMANAS — DCH I/UNEB

Tipologia Cultural Grupal | Inovativa | Racional | Hierarquica
Valores Médios Globais | 502,50 399,17 552,50 629,17
Média 23,93 19,01 26,31 29,96

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados coletados, 2021.
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6.3.2.3.2 Universidade do Estado da Bahia— UNEB

A Tabela 6.9 e Tabela 6.9.1 evidenciaram que na percepc¢do dos respondentes, em
relacdo a tipologia cultural na UNEB, existe uma predominancia das culturas Grupal,
Racional e Hierarquica. A Cultura Hierarquica possui os maiores valores de Média e Mediana

e a Cultura Inovativa apresenta o menor valor de desvio-padréo.

Tabela 6.9 — Valor Médio e Estatistica Descritiva calculados por Tipologia Cultural — Cultura

UNEB
UNIVERSIDADE DO ESTADO DA BAHIA |
ESTATISTICA Grupal Inovativa | Racional | Hierarquica
MEDIA 25,08 22,06 22,02 30,83
MEDIANA 24,17 21,67 20,83 29,17
DESVIO-PADRAO 10,51 5,49 11,75 12,23
MINIMO 6,67 10,00 8,33 13,33
MAXIMO 55,00 33,33 48,33 60,00

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados coletados, 2021.

Tabela 6.9.1 — Valores Médios globais por Tipologia Cultural — Cultura Atual UNEB
UNIVERSIDADE DO ESTADO DA BAHIA — UNEB

Tipologia Cultural Grupal | Inovativa | Racional | Hierarquica
Valores Médios Globais | 481,67 431,67 425,83 560,83
Média 25,08 22,06 22,02 30,83

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados coletados, 2021.

6.3.4.4 Modelo de Gestao

Os questionarios aplicados indicaram que, na percep¢do da Comunidade e na analise

do PDI, o seguinte resultado para o item “Modelo de Gestdo da Institui¢do” (FIGURA 6.3).
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Figura 6.3 — Modelo de Gestdo X Tipologia Cultural (DCH I/UNEB)
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Fonte: elaborado pela autora com base nos dados obtidos, 2021.

De acordo com o Modelo de Valores Concorrentes (QUINN et al., 2012), em relacdo
ao Modelo de Gestdo, os resultados obtidos por meio da classificacdo e andlise do PDI
indicaram o Modelo das Relagdes Humanas (Cultura Grupal) para a UNEB e, o0 Modelo de
Processos Internos (Cultura Hierarquica), na percepcao dos Gestores e da Comunidade da
UNEB (FIGURA 6.3).

6.4 PROCESSO DE ELABORACAO DO PDI

Neste item apresentam-se os processos de elaboracdo do PDI, conforme disposto no

PDI de cada Institui¢do, no item Metodologia.

6.4.1 Universidade Federal do Oeste da Bahia (UFOB)

Na UFOB, a elaboracdo do PDI partiu dos objetivos, compromissos com a regiao,
principios, organizacdo didatico-pedagdgica e as politicas e diretrizes institucionais que
compdem o Projeto Politico Pedagogico (PPI), concluido em 2016. O PDI foi elaborado pela
Coordenacdo do Planejamento Estratégico Institucional da Pro-Reitoria de Planejamento e
Desenvolvimento Institucional (PROPLAN), area de suporte a gestdo e responsavel pela

elaboracdo e gestdo do PDI e do planejamento estratégico da universidade.
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Conforme disposto no documento (PDI, vigéncia 2019-2023), para a instituicdo o
PPl é o documento que evidencia a identidade pedagdgica da instituicdo e possui carater
atemporal, enquanto o PDI é o registro do caminho a ser seguido para realizacdo da
Universidade, reflexdes que foram iniciadas em 2014, em razdo do inicio das atividades
académicas da UFOB.

Esquema de elaboragédo do PDI na UFOB (FIGURA 6.4):

Figura 6.4 — Metodologia de Elabora¢do do PDI UFOB, vigéncia 2019-2023
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Fonte: elaborado com base no PDI, vigéncia 2019-2023, UFOB, p. 16-20.

Observa-se que, a partir da reflexdo sobre a identidade e os propdésitos institucionais,
a UFOB iniciou debates para a escolha da Tematica e da Metodologia que seria utilizada para
a elaboracdo do PDI. A partir dessa defini¢do, foram iniciados dois processos: as Interacdes
Virtuais e Presenciais da comunidade universitaria. As Oficinas de Planejamento (reunifes
presenciais) foram conduzidas com metodologias que privilegiaram as interagdes dos grupos,
visando a elaboracéo e a tomada de decisdo de forma colaborativa.

O segundo processo foi a aplicagdo das metodologias Canvas e Balanced Scorecard
(BSC) para discussdo do modelo institucional e construcdo do Mapa Estratégico. Esse
processo foi elaborado em duas etapas: a) uso do Meétodo Design da Estratégia para

desenvolvimento da estratégia e discussdo preliminar da Missdo, Visdo e Valores
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Institucionais; b) Iniciativas Estratégicas — partindo da construcdo do Mapa Estratégico com
Indicadores e Metas para acompanhamento e realizacéo.

Para a UFOB, essa opcdo metodoldgica oportunizou a participacdo de todos os atores
institucionais, conferiu legitimidade ao processo e o comprometimento necessario para sua
execucgédo (UFOB, PDI, vigéncia 2019-2023).

6.4.2 Instituto Federal de Educacéo, Ciéncias e Tecnologia da Bahia (IFBA)

No IFBA, a elaboragdo e avaliacdo do PDI é um processo de responsabilidade da
Pro-Reitoria de Planejamento e Desenvolvimento Institucional (PRODIN). Porém, segundo o
item 1.2 Metodologia de Elaboracdo do PDI (PDI UFOB, 2020, p. 23), para garantir a
imparcialidade e a representacdo da comunidade IFBA no processo, constituiu-se 22 (vinte e
duas) ComissBes Locais nos vinte e dois campi e no Polo de Inovacédo, além da participacdo
das 8 (oito) Unidades Estratégicas (Pré-Reitorias e Diretorias Sistémicas) que compdem a
Reitoria do IFBA (FIGURA 6.5).

Figura 6.5 — Metodologia de Elaboracdo do PDI IFBA, vigéncia 2020-2024
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Fonte: elaborado com base no PDI, vigéncia 2019-2023, IFBA, p. 23-24.

O processo de elaboracdo do PDI no IFBA utilizou a Filosofia Institucional (Misséo
e Visdo) da Instituicdo e a avaliacdo do PDI anterior (vigéncia 2014-2018) para tragar as
Diretrizes Gerais e Fundamentais para o Planejamento. De forma paralela as reunides das

Comissbes Locais para sensibilizacdo da comunidade e levantamento de informacoes,
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aplicou-se a ferramenta estratégica Matriz SWOT para fundamentar os Eixos Estratégicos,
que, por sua vez, orientaram a definicdo dos Objetivos, Metas e respectivos Indicadores de
Avaliacéo.

A Matriz SWOT foi aplicada em paralelo a realizacdo das Oficinas e Reunides de
sensibilizacdo da comunidade e levantamento de informacdes e preenchimento dos Quadros e
Tabelas com informacgdes especificas e projecdes. Essas informagdes compiladas pelas
ComissBes Locais foram apresentadas aos Campi (Diretores Gerais), Unidades Estratégicas e
Polo de Inovacdo para proposicdo e aprovacdo dos Temas Estratégicos, Objetivos e Metas.
Segundo o documento, o processo de definicdo dos eixos, objetivos e metas foram precedidos
de proposicdo, votacdo e homologagdo (em reunides presenciais e por webconferéncia), pelos
representantes dos campi (Comissdes Locais) e Unidades Estratégicas (IFBA, PDI, 2020-
2024, p. 23-24).

6.4.3 Universidade do Estado da Bahia (UNEB)

Na UNEB, o PDI (vigéncia 2017-2022), ndo apresentou informacdes sobre a
metodologia utilizada para sua construcdo, no entanto, na pagina institucional e no docplayer,
existe a publicagdo de uma Cartilha “Plano de Desenvolvimento Institucional: UNEB, Vista
essa Camisa!” em 2016, que em forma de perguntas e respostas, conclama a comunidade a
participar do processo de elaboracdo do PDI e evidencia algumas informacdes sobre esse
processo. No PDI, vigéncia 2017-2022, consta apenas a informacdo de que em setembro de
2015 foi iniciado o processo de revisdo de atualizagdo do PDI, vigéncia 2013-2017.

Na referida cartilha, o PDI é definido como o principal instrumento de planejamento
de uma universidade, essencial a estruturacdo da politica da Instituicdo de Educacao Superior.
O PDI contém a Missdo, Filosofia de Trabalho, Diretrizes Pedagdgicas e 0 desenho da
Estrutura Organizacional da Instituicdo, e orienta os processos de planejamento, de gestdo e
de avaliacdo institucional.

Na cartilha esta evidenciado que o PDI deve ser elaborado de forma democratica,
com a ampla participacdo de todos os segmentos da comunidade académica em discussdes
que objetivam identificar os desafios e potencialidades nas diversas areas de atuacdo da
Universidade, e encaminhado para aprovacdo pelos Conselhos Superiores. Determina ainda
que os resultados dessa reflexdo coletiva, aliados ao diagnostico da situacdo atual da

instituicdo, subsidiardo a formulagéo dos seus objetivos e metas para 0s proximos cinco anos.
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De acordo com a Cartilha (2017), foram realizadas conferéncias inter territoriais para
subsidiar a elaboragdo do PDI (CARTILHA UNEB, VISTA ESSA CAMISA!, 2016).

6.5 SINTESE DA PESQUISA

O estudo exploratdrio corroborou a possibilidade de existir uma relacéo entre cultura
organizacional e efetividade, principalmente pela correlacdo positiva da Cultura Racional com
a Gestdo (Lawson, 2002), como melhor preditor para a eficacia (DELLA CRUZ, 2011) bem
como os resultados dos estudos parciais de Damo (2020), que identificaram a Cultura
Hierarquica e a Cultura Grupal como as mais efetivas para a eficacia em Instituicdes de
Educacdo Superior. Esses resultados aumentam a possibilidade de confirmar as hipéteses
deste estudo.

Os estudos brasileiros evidenciaram a necessidade de pesquisas sobre a relagéo
cultura organizacional e Instituicdes de Educacdo Superior da area publica. Surge entdo a
hipdtese de que o alinhamento cultural (cultura organizacional) influencia a efetividade na
gestdo universitaria e, consequentemente, no processo de elaboracdo e implementacdo do
PDI.

Nenhum dos estudos identificados teve como objetivo a proposi¢cdo do instrumento
de identificagdo da cultura organizacional como ferramenta estratégica para melhorar o
processo de elaboracdo do PDI e de tomada de decisdo (gestdo nas IES).

Destacando a relevancia do processo de desvendar a tipologia cultural das
instituicbes como base para o levantamento de informacgdes importantes que possibilitam a
identificacdo de aspectos culturais que caracterizam a area, objeto de estudo e o éxito das
metas e planos tracados pela instituicdo nos PDI, dois instrumentos de identificacdo da cultura
organizacional foram descritos: o IBACO (Instrumento Brasileiro para Avaliacdo de Cultura
Organizacional), desenvolvido por pesquisadoras brasileiras e composto por noventa e quatro
questdes, e o Instrumento de Avaliacdo da Cultura Organizacional (Organizational Culture
Assessment Instrument — OCAI), embasado no Modelo de Valores Concorrentes (The
Competing Values Model), desenvolvido por Cameron e Quinn (1986).

Neste trabalho a selecdo do OCAI para a identificacdo da cultura organizacional foi
pautada nas seguintes razoes: facilidade na sua aplicacdo (vinte e quatro questdes); €
fundamentado na mesma tipologia cultural utilizada no Modelo de Valores Concorrentes
(tipologia cultural de Quinn), na Abordagem dos Valores Concorrentes e na Estrutura dos

Valores Concorrentes de Quinn et al. (2012), que relaciona a tipologia cultural de Quinn e o
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Modelo OCAI a quatro modelos de gestdo: Modelo das Relagdes Humanas e a Cultura
Grupal; Modelo do Sistema Aberto e a cultura Inovativa, Modelo da Meta Racional e a
cultura Racional e Modelo dos Processos Internos e a cultura Hierarquica.

Santos e Pereira (2001) afirmaram que a mudanca na pratica da administracdo
equivale a mudancas no modelo de gestdo, ou seja, no processo decisorio. Sob a luz da gestao
em IES da &rea publica, onde o gestor, no geral, ndo possui competéncia técnica na area de
administracdo e, a cada quatro anos, toda a equipe de gestdo é substituida por outros gestores,
geralmente com a mesma competéncia dos anteriores (desconhecimento técnico de principios,
teorias e técnicas administrativas), as mudancas nos modelos de gestdo sdo mais evidentes.

Assim, considera-se neste estudo a Abordagem dos Valores Concorrentes e 0s
Modelos de Gestdo inerentes a essa abordagem, pela crenca de que o gestor para ser efetivo
deve adotar um conjunto de valores diversificados e, muitas vezes, contraditérios, entendendo
que a medida que os valores da sociedade mudam, também ha alteragdo nos pontos de vista e
novos modelos de gestdo emergem das interacdes complexas dos fatores que compdem uma
organizacao.

A teoria que embasa este trabalho é a crenca de que existe relacdo entre estratégia e
cultura organizacional, na consecucdo dos objetivos e finalidades na gestdo destas
institui¢des, dispostos no PDI, devendo entdo, considerar as varidveis: crencas, valores e a
forma como seus membros interagem entre si (cultura organizacional) no processo de
elaboracdo do planejamento, como ferramenta estratégica para a efetividade na gestdo das
IES.

Segundo Torres (2005), a efetividade preocupa-se com a necessidade e oportunidade
de determinadas acGes, detalhando os beneficios obtidos e identificando quais setores estdo
sendo privilegiados em detrimento de outros. Tal processo deve ocorrer de maneira
transparente e democratica, permitindo o envolvimento e sensibilizacdo de todos os
envolvidos. Na area organizacional, os problemas da sociedade (individuos, grupos, situacdes
de trabalho, hierarquias, conflitos, comunicacéo, relacbes de poder, entre outros) podem ser
observados em niveis concretos e fundamentam a aplicabilidade da pesquisa nesse contexto,

pelo assessoramento dos atores na identificacdo dos problemas e das solucbes possiveis.

6.6 OUTROS ACHADOS NA PESQUISA

1. As tipologias culturais que mais se destacaram foram a cultura Hierarquica e a

cultura Grupal (nas dimensdes Administracdo de RH e Critérios de Sucesso) do
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Centro das Humanidades e a cultura Racional (na dimensdo Caracteristicas
Dominantes) da UFOB, como instituicdo. Houve predominancia da cultura
Hierarquica nas trés instituicoes;

2. A UFOB, o IFBA e a UNEB, ainda que possuam estrutura administrativa
organizacional e subordinagdo juridica diversa (Universidade Federal, Instituto
Federal, Universidade Estadual), apresentaram como tipologia cultural dominante a
cultura Hierarquica e equilibrio entre as demais tipologias culturais, sendo que a
segunda tipologia cultural dominante, nas trés instituicdes, foi a cultura Grupal, a
terceira tipologia cultural dominante, em todas as trés instituicdes, foi a cultura
Racional e, por ultimo, a tipologia cultural foi a Inovativa;

3. As instituicdes UFOB, IFBA e UNEB e os Centros (CEHU), Campus (IFBA SSA) e
Departamentos (DCH 1) privilegiam a prosa (cultura Hierarquica e cultura Racional)
e desejam a poesia (cultura Grupal e cultura Inovativa).

4. Apenas o IFBA apresentou tipologias culturais (evidenciadas no PDI e indicadas pela
comunidade) nos quadrantes inferiores: Cultura Hierdrquica — Comunidade
(APENDICE L) e Cultura Racional — PDI (APENDICE 1), as demais instituicdes
apresentaram tipologias culturais nos quadrantes superior e inferior, do lado esquerdo
(cultura Grupal e cultura Hierarquica).

No proximo capitulo apresentam-se as discussdes dos resultados, buscando alcancar

0 objetivo do trabalho e as demais respostas as questdes inerentes ao problema de pesquisa.
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CAPITULO VII — DISCUSSOES

Neste capitulo apresentam-se uma sintese da andlise dos dados e as discussdes,
visando responder as questdes inerentes ao problema da pesquisa, a confirmacédo, ou nao, da

hipGtese e o alcance do objetivo geral.

7.1 O MAPEAMENTO DA TIPOLOGIA CULTURAL

Neste item efetua-se a discussdo dos dados e analises elaboradas no Capitulo anterior
(CAPITULO VI — A PESQUISA, OS DADOS E AS ANALISES), referente a aplicacdo do
instrumento de avaliacdo da cultura, visando o mapeamento da tipologia cultural das

Instituicdes, participantes da pesquisa e a compreensdo dos resultados.

7.1.1 Em relagéo a Confiabilidade dos Dados

Considerando que a avaliacdo dos instrumentos de medicdo confere relevancia e
confiabilidade a uma pesquisa e que o0 questionario utilizado nesta pesquisa é um instrumento
quantitativo, a opcdo de aplicar o Alfa de Cronbach para verificar a confiabilidade do
instrumento justificou-se por ser este questionario (aplicado na identificacdo da tipologia
cultural) uma importante ferramenta de evidenciacao e argumentacdo neste trabalho.

O Alfa de Cronbach é uma medida de fidedignidade ou de consisténcia interna.
Quanto mais alto for o valor do coeficiente, maior a consisténcia entre os itens/dimensdes que
estdo sendo testados (APOLINARIO, 2004, p. 23). A aplicacdo do Coeficiente de Alfa de
Cronbach nas respostas obtidas no instrumento de avaliagdo da Cultura organizacional
indicou resultados de confiabilidade moderada (0,60 a < 0,75) a alta (0,75 a < 0,90), segundo
a classificacdo sugerida por Freitas e Rodrigues (2005 apud GASPAR, SHIMOYA, 2016, p.
3), configurando existéncia de consisténcia interna e confiabilidade nas respostas recebidas
(CAPITULO VI — A PESQUISA, 0S DADOS E AS ANALISES, Item 6.3.1).

7.1.1.1 Universidade Federal do Oeste da Bahia (UFOB) e o Centro de Humanidades
(CEHU)

Os resultados da aplicacdo do Alfa de Cronbach nas respostas obtidas para o

instrumento de identificacdo da tipologia cultural foram (TABELA 7.1):
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Tabela 7.1 — Confiabilidade das Respostas por Tipologia Cultural UFOB e CEHU

ALFA DE CRONBACH
Tipologia UFOB CEHU
Grupal 0,75 0,70
Inovativa 0,74 0,69
Racional 0,57 0,76
Hierarquica 0,71 0,69

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados obtidos, 2021.

Estes resultados indicaram que, em relacdo ao instrumento de avaliagdo da cultura
organizacional aplicado na UFOB e no CEHU, as respostas evidenciaram confiabilidade
Moderada (0,60 a < 0,75), a exceg¢do das respostas que indicam a tipologia Grupal nos
questionarios da UFOB e a tipologia Racional no questionario do CEHU, cujo valor calculado
do Alfa de Cronbach evidenciam confiabilidade Alta (0,75 a < 0,90) (TABELA 7.1).

Em relacdo a tipologia cultural Racional no questionario aplicado na UFOB, o valor
calculado para o Alfa de Cronbach foi de 0,57 (0,30 o < 0,60 — Baixa). No entanto, a
exclusdo das respostas quanto a dimensao “Caracteristicas Dominantes” altera 0 valor do Alfa

de Cronbach de 0,57 (Baixa) para 0,63 Moderada (TABELA 7.1).

7.1.1.2 Instituto Federal de Educacéo, Ciéncias e Tecnologia do Estado da Bahia (IFBA) e
IFBA-SSA

Os resultados da aplicacdo do Alfa de Cronbach nas respostas obtidas para o
instrumento de identificacdo da tipologia cultural foram (TABELA 7.2).

Tabela 7.2 — Confiabilidade das Respostas por Tipologia Cultural — IFBA e IFBA-SSA

ALFA DE CRONBACH
Tipologia IFBA IFBA-SSA
Grupal 0,80 0,71
Inovativa 0,78 0,82
Racional 0,73 0,41
Hierarquica 0,75 0,71

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados obtidos, 2021.

Em relacdo ao instrumento de avaliacdo da Cultura organizacional aplicado para o
IFBA e para o IFBA-SSA, as respostas evidenciaram confiabilidade Alta (0,75 o < 0,90) e
Moderada (0,60 a < 0,75), a excecdo das respostas que indicaram a tipologia Racional do
questionario do IFBA SSA, cujo valor calculado para o Alfa de Cronbach foi de 0,41 (0,30 o

< 0,60). Excluindo-se a dimensdo da “Enfase Estratégica”, o Alfa de Cronbach passa a ser
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0,57, ainda classificado como baixa confiabilidade (0,30 a < 0,60). Esse resultado é oriundo

de 15 (quinze) respostas invalidadas nessa dimensdo (TABELA 7.2).

7.1.1.3 Universidade do Estado da Bahia (UNEB) e Departamento de Ciéncias Humanas
(DCH 1)

Os resultados da aplicacdo do Alfa de Cronbach nas respostas obtidas para o

instrumento de identificacdo da tipologia cultural foram (TABELA 7.3)

Tabela 7.3 — Confiabilidade das Respostas por Tipologia Cultural UNEB e DCH |

ALFA DE CRONBACH
Tipologia UNEB DCH |
Grupal 0,79 0,72
Inovativa 0,61 0,70
Racional 0,71 0,73
Hierarquica 0,76 0,71

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados obtidos, 2021.

Quanto aos resultados obtidos, indicaram que, em relagdo ao instrumento de
avaliacdo da Cultura Organizacional aplicada para a UNEB e DCH 1, as respostas evidenciam
confiabilidade Moderada (0,60 o < 0,75, a excegdo das respostas quanto as tipologias
“Grupal” e “Hierarquica” nos questiondrios da UNEB, que evidenciaram confiabilidade Alta

(0,75 0 <0,90) (TABELA 7.3).
7.1.2 Em relacdo aos Valores Competitivos (Dimensdes-Chave)
Neste item, apresentam-se o0s resultados obtidos em relacdo aos Valores

Competitivos — Efetividade, Lideranca, Critérios de Sucesso, Lema da Instituicdo e Enfase
Estratégica (QUADRO 7.1).
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Quadro 7.1 — Valores Competitivos

~ Efetividade . Critérios Lema da Enfase
INSTITUICAG Organizacional Lideranca de Sucesso Organizacao Estratégica
Clima
Cumprimento de Interno e | “Participagdo gera
metas e Preocupacd | Comprometimento
CEHU S »
competitividade Eficiéncia e 0 com as
UFOB (Racional) Pontualidad Pessoas (grupal)
e, Normas, (Grupal) S
Regras, Regras’ “Controle gera EflClen_c la €
UFOB Monitorame | PrOCedIMen | ki ianciq» [ PONtualidade
s nto e tos, (Hierarquica) (Hierarquica
Eficiéncia, Controle Mecanismo )
IFBA | previsibilidade e (Hierérquic sde
IEBA SSA pontualidade 2) Controle e
IEBA (Hierarquica) Responsabi
DCH | lidade
UNEB (Hierarquic
UNEB a)

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados coletados, 2021.

O Modelo de Valores Concorrentes possibilita a identificacdo de caracteristicas
culturais que compbdem os Valores Competitivos (Efetividade, Lideranca, Critérios de
Sucesso, Lema e Enfase Estratégica). Para criar esses perfis médios, Cameron e Quinn (2006)

aplicaram o OCAI durante mais de duas décadas (FIGURA 7.1).
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Figura 7.1 — Perfil Cultural Médio para as Dimens6es-Chave do OCAI
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Fonte: adaptado de Cameron e Quinn, 2006, p. 76.

Comparando com o Perfil Médio Cultural para cada dimensdo-chave do OCAI,
observou-se que as tipologias culturais que mais se destacaram foram a cultura Hierarquica e
a cultura Grupal (nas dimensdes Administracdo de RH e Critérios de Sucesso) do Centro das
Humanidades e a cultura Racional (ha dimensdo Caracteristicas Dominantes) na UFOB, como
instituicdo. Também que houve predominancia da cultura Hierarquica nas trés instituicoes.
Observou-se ainda, que nas IES que participaram deste estudo, as premissas, estilos e valores
basicos que predominam sdo aqueles caracterizados pela tipologia cultural Hierarquica:
padronizacdo, organizagao, normas e controle.

Verificou-se a existéncia de congruéncia nos perfis culturais, a mesma tipologia
cultural (Hierarquica) foi identificada nas dimens@es-chave da cultura organizacional das trés

institui¢des participantes da pesquisa, a excecao da dimensao “Caracteristicas Dominantes” na
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UFOB, que teve como resultado a cultura Racional; e as dimensdes “Liderancga” e “Critérios
de Sucesso” no CEHU, que evidenciaram a cultura Grupal (CAPITULO VI — A PESQUISA,
OS DADOS E AS ANALISES, Quadro 6.10, Quadro 6.13 e Quadro 6.16). Uma cultura
congruente elimina complicacdes, resisténcias e obstaculos que podem atrapalhar o alcance
dos objetivos institucionais.

A Efetividade Organizacional é a forma como a organizacdo alcanca suas metas e
seus objetivos. Os indicadores de efetividade organizacional representam o que é valorizado
pelos membros na performance de uma organizacao, o que € visto como certo e apropriado.
Em relagdo aos critérios de efetividade, as instituicGes possuem caracteristicas da cultura
Hierdrquica: eficiéncia, pontualidade e previsibilidade. A UFOB foi uma exce¢do nessa
dimensdo, uma vez que o0s resultados apontaram para critérios de efetividade com
caracteristicas da cultura Racional: cumprimento de metas, busca de parcerias e competicéo.
Ainda assim, é importante destacar que no teste do Alfa de Cronbach, nos questionarios da
UFOB, a cultura Racional apresentou confiabilidade baixa em razdo de questionarios e/ou
questdes que foram invalidados.

A lideranca é a base de sucesso de uma organizacao e pode significar a diferenca
entre a eficiéncia e a ineficiéncia da implementagdo das metas institucionais. Cameron e
Quinn (1996) afirmaram que os lideres mais efetivos desenvolvem capacidades e habilidades
que permitem o sucesso em cada um dos quatro quadrantes por exercerem uma lideranca
autocontraditoria, ou seja, eles assumem caracteristicas de cada um dos tipos culturais: rigidos
e inflexiveis (cultura Racional), facilitadores, mentores e paternalistas (cultura Grupal),
inovadores, empreendedores e visionarios (cultura Inovativa) ou eficientes, pontuais,
burocratas (cultura Hierarquica), adaptando-se a cada situacao.

Considerando que as instituicbes atuam na Educacdo Superior e sdo publicas, a
gestdo e a lideranca sdo exercidas por membros da comunidade que, geralmente, possuem
experiéncia académica, mas nem todos possuem experiéncia administrativa; os resultados
indicaram unanimidade quanto as caracteristicas da tipologia Hierarquica em relacdo aos
Valores Competitivos da Lideranca: Eficiéncia e Pontualidade, Normas, Regras,
Monitoramento e Controle.

Esse resultado pode estar fundamentado no fato da gestdo publica ser pautada em
leis, resolucbes e demais normativas emitidas pelo Poder Publico e pelos Conselhos
Universitérios. Existe maior probabilidade de acerto se as a¢des forem embasadas em normas

e regras, sem margem para inovacao e/ou criatividade.
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7.1.3 Em relagdo a Aplicabilidade do Modelo OCAI a Institui¢cdes de Educacao Superior
A hipétese de aplicabilidade deste modelo em Instituicdes de Educacdo Superior da

area publica é uma das questdes inerentes ao problema da pesquisa. Cameron e Quinn (2006)

publicaram os perfis médios para organizacfes e diversos grupos de empresas/industrias
(FIGURA 7.2; FIGURA 7.3 e FIGURA 7.4).

Figura 7.2 — Perfis de Cultura para Seis Organizacfes

Corporacoes Bancarias de
Crescimento Rapido

Organizacoes que produzem partes
Manufaturadas Organizacées Multinacionais de

Manufatura

Agéncia Governamental Empresas de Sistemas de Dados

Fonte: adaptado de Cameron e Quinn, 2006, p. 70.

Empresas que trabalhnam com Manufatura de Alta Tecnologia (Hi-tech
Manufacturer) apresentam como tipologia cultural dominante a cultura Inovativa;
corporacOes bancarias de crescimento rapido (Fast Growing Bancorp) apresentam como
cultura dominante a cultura Racional; organizacGes que produzem partes padronizadas
(Standardizes Parts Produzer) apresentam como tipologia cultural dominante a cultura

Hierarquica; organizagbes multinacionais de manufatura (Multinational Manufacturer)
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possuem as quatro tipologias culturais muito proximas, com uma ligeira dominancia da
cultura Racional; empresas que trabalnam com sistemas de dados (Data Systems Firm),
possuem como caracteristica ndo apresentarem a tipologia cultural Inovativa e uma leve
dominancia da cultura Racional. Por Gltimo, os autores apresentaram o perfil médio de
agéncias governamentais (Government Agency), que apresentam a tipologia Hierarquica como
dominante (CAMERON; QUINN, 2006).

Em um primeiro momento, acreditou-se que IES da area publica poderiam se
classificar como Agéncia Governamental, porém, os autores também apresentaram perfis
médio culturais para outras organizacgdes, classificadas em grupos (FIGURA 7.3 e FIGURA

7.4 — Continuacao).

Figura 7.3 — Perfis Médios de Cultura para Varios tipos de Organiza¢bes

Perfis Médios de Cultura para varios tipos de Organizacio

Grupal (A) Inovativa (B) Grupal (4) Inovativa (B)

Hierarquica (D) Racional (C) Hierarquica (D)

Racional (C)

Agricultura, Silvicultura e Pesca N=43

Nio Classificadas N=0

Mineragéo N=21

Grupal (A) Inovativa (B) Grupal (A) Tnovativa (B)
A
.\ X
< R Rea gl
Hierdrquica (D) Racional (C) Hierdrquica (D)
Racional (C)
Finangas, Seguros e Bens Imobilirio Manufatura N=38
N=172
Grupal (A) Inovativa (B) Grupal (&) Inovativa (B)
|
Hierdrquica (D) " Racional (C) Hierarquica (D) Racional (C)
Construgdo N=9

Fonte: Cameron e Quinn, 2006, p. 77.
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OrganizagOes que atuam na agricultura, silvicultura, pesca (Agriculture, Forestry,
Fishing), ndo classificadas (Nonclassifiable), manufatura (Manufacturing), mineracéo
(Mining) e construgdo (Construction) apresentam como tipologia cultural dominante a cultura
Racional, voltada para a lucratividade, competitividade e para atender as demandas do
mercado, a excecdo de organizagfes do grupo de financas, seguros e bens imobiliarios
(Finance, Insurance, Real Estate), que apresentam equilibrio entre as quatro tipologias
culturais, com leve dominancia da Tipologia Grupal, seguida da cultura Racional, o que poder
ser explicado pela necessidade de desnvolvimento dos Recursos Humanos, uma vez que seu

mercado envolve relagdo mais proxima com os clientes.

Figura 7.4 — Perfis Médios de Cultura para Varios tipos de Organizac¢6es (Continuacdo)

Perfis Médios de Cultura para varios tipos de Organizacio - Continuacio
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Fonte: Cameron e Quinn, 2006, p. 78.

Assim como na Figura 7.3, observou-se que as organizagOes de servigos (Services),
varejo e atacado (Retail and Wholesale Trade), transporte, comunicacOes, elétrica, gas e
sanitaria (Transportation, Communications, Electric, Gas, and Sanitary) também apresentam

como tipologia cultural dominante a cultura Racional, voltada para a produtividade e



192

atendimento do mercado (FIGURA 7.4), a excecdo das Organizacdes de Administracdo
Publica (Public Administration).

Se compararmos 0S grupos apresentados nas Figuras 7.3 e Figura 7.4, observou-se
que dos oito grupos representados, apenas um grupo ndo apresentou como cultura dominante
a Racional: o grupo de Organiza¢cdes da Administragdo Puablica, cuja tipologia cultural
dominante é a cultura Hierdrquica. O perfil médio para Agéncia Governamental (FIGURA
7.2) apresenta a cultura Hierarquica como dominante, porém, também se identificou
diferencas relevantes para o perfil cultural médio das Organizacdes de Administracéo Publica.

Em uma Agéncia Governamental®® as demais tipologias culturais quase ndo s&o
caracterizadas, isto porque as caracteristicas ou énfases em desenvolvimento humano (cultura
Grupal), criatividade (cultura Inovativa) e competitividade/produtividade (cultura Racional)
sdo menos privilegiadas que as normas, os procedimentos sistematicos e as regras (cultura
Hierarquica).

Por esse motivo, as IES publicas sdo classificadas pelos autores, e neste estudo,
como parte do Grupo de Organizacdes de Administragdo Publica, por serem uma Autarquia®:
(Federal — UFOB e IFBA e Estadual — UNEB).

Os resultados obtidos foram utilizados para comparar o perfil médio calculado para
as instituicdes UFOB, IFBA e UNEB com o perfil médio do OCAI para as Organizacdo de
Administracdo Publica (Public Adminisrtation), conforme Figura 7.5.

% Agéncias governamentais sdo autarquias, normalmente vinculadas a um ministério, com o dever de fiscalizar
de forma independente um determinado setor/area e, dependendo da lei que a cria, regulamentar esse
setor/area. Atualmente no Brasil existem onze agéncias (ex.: ANCINE, ANAC, ANEEL, ANVISA etc.).
Disponivel em: http://direito.folha.uol.com.br/blog/agncias-reguladoras. Acesso em: 14 jan. 2022.

31 Autarquias sdo entidades que comp&em a administracéo ptblica indireta, autdnomas e ndo subordinadas ao
seu ente instituidor (Unido, Estado, Municipio ou Distrito Federal). O Decreto-Lei n. 200/1967 traz o conceito
de autarquia como um servico autdnomo com personalidade juridica, patriménio e receita proprios. Sdo criadas
por lei com o objetivo de realizarem atividades da administragdo pdblica de maneira descentralizada.
Disponivel em: https://investidorsardinha.r7.com/aprender/o-que-e-autarquia. Acesso em: 14 jan. 2022.


https://investidorsardinha.r7.com/aprender/o-que-e-patrimonio/
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Figura 7.5 — Comparacéo Perfil Cultural Médio — Administracdo Pablica (Public Administration) X
UFOB/IFBA/UNEB
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Fonte: elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa, 2021.

Na Figura 7.5, o tracado em marrom representa o perfil médio para OrganizacGes da
Administracdo Publica (FIGURA 7.3), em azul, o perfil médio calculado para a UFOB, em
vermelho, o perfil médio calculado para o IFBA e, em verde, o perfil médio calculado para a

UNEB.
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Os gréficos encontrados comprovaram a aplicabilidade do modelo para Institui¢oes
de Educagdo Superior da area publica. A UFOB, o IFBA e a UNEB, ainda que possuam
estrutura administrativa organizacional e subordinacéo juridica diversa (Universidade Federal,
Instituto Federal, Universidade Estadual), apresentaram como tipologia cultural dominante a
cultura Hierarquica e equilibrio entre as demais tipologias culturais, sendo que a segunda
tipologia cultural dominante, nas trés instituigdes, foi a cultura Grupal, a terceira tipologia
cultural dominante, em todas as trés instituices, foi a cultura Racional e, por dltimo, a
tipologia cultural foi a Inovativa.

Em relacdo a este ranking, Cameron e Quinn (2006, p. 79) afirmaram em seus
estudos que a cultura Inovativa € a tipologia cultural que menos aparece e dificilmente é
identificada como uma tipologia cultural dominante, ainda que suas caracteristicas sejam
relevantes para o bom equilibrio das atividades e planejamento organizacional.

Para os autores, os quadrantes inferiores tendem a dominar e permanecerem como
dominantes, a cultura das organizagdes de efetuar uma mudanga organizacional para uma
tipologia cultural Grupal ou Inovativa (quadrantes superiores) demanda muito tempo, esforco
e uma lideranca forte (CAMERON; QUINN, 2006, p. 79-80).

Martin e Frost (1999 apud CAVEDON; FACHIN, 2011, p. 33-58) apresentaram uma
questdo importante para o estudo da cultura organizacional: a Homogeneidade X a
Heterogeneidade, por considerarem que existem diferentes possibilidades de compreenséo da
cultura organizacional: integrada, quando se supBe que a organiza¢do possua a mesma cultura;
diferenciada, quando se enfoca nas diferencas existentes entre os diversos grupos ou tribos
que compdem a organizacdo; ou fragmentada, crenca de que o que existe em termos de
cultura sdo, na realidade, valores partilhados temporariamente pelos varios individuos que
compdem a organizacao.

Neste trabalho de pesquisa, adotou-se o que Martin e Frost (1999 apud CAVEDON,;
FACHIN, 2011, p. 33-58) denominaram de “multiplas perspectivas”, pois foi possivel
identificar cada uma dessas diferentes possibilidades nos resultados obtidos com a pesquisa.
Os resultados quantitativos (aplicacdo do instrumento OCAI) evidenciaram a integragdo
cultural das IES participantes da pesquisa ao identificarem uma mesma tipologia cultural
dominante. A diferenciacdo ocorreu quando verificamos os resultados por grupos (gestores,
docentes, técnicos e discentes) para a tipologia cultural dominante na instituicdo (APENDICE
D, APENDICE E, APENDICE F). A fragmentacio ¢ evidenciada quando se percebe que

esses mesmos grupos (gestores, docentes, técnicos e discentes) possuem percepcoes
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individuais e diferentes sobre a tipologia cultural na sua institui¢cdo (questionarios individuais)
e sobre as dimensdes-chave dessa cultura (APENDICE M, APENDICE L, APENDICE K).

Cavedon e Fachin (2011, p. 36-37) elaboraram um estudo na Universidade Federal
do Rio Grande do Sul (UFRGS), uma Instituicdo publica, objetivando construir um
entendimento em torno desta problematica — Homogeneidade X Heterogeneidade Cultural.
Neste estudo, os resultados indicaram que a diferenciacdo da cultura organizacional foi
evidente nas tematicas divergentes entre os grupos (dificuldade de conciliar estudos —
discentes e liberdade — docentes e técnicos); a fragmentacdo nas tematicas convergentes
entre 0s grupos (escassez de recursos e imagem da instituicdo) e a integracdo pelo predominio
da deficiéncia (ordem/desordem de Morin), concluindo entdo pela “pertinéncia da proposta
tedrica de Martin e Frost” (CAVEDON; FACHIN, 2011, p. 54-58).

Outro ponto relevante foi evidenciado por Cavedon e Fachin (2011): a cultura
brasileira possui aspectos de heterogeneidade e homogeneidade, ou seja, também ocorre “a
diferenciacédo, fragmentacéo e integracdo nesse ambito macrocultural, e isso tem influéncia no
universo micro das organizagdes” (CAVEDON; FACHIN, 2011, p. 56). O que os fez
concluir, que o que falta a Universidade, objeto do estudo, seria “mais consideragdo na vida
ordinaria, aspectos voltados ao lazer e a convivéncia [...] o entrelagamento da prosa com a
poesia” (CAVEDON; FACHIN, 2011, p. 56). Aqui os autores definem a “prosa” como a parte
de normas, procedimentos e técnicas materiais necessarias para a existéncia e a “poesia”,
como o amor, o cuidado, a danca e a cultura humanistica.

Essa é uma observacdo que tem relevancia neste trabalho de pesquisa, em relacdo aos
procedimentos necessarios para mudanca organizacional por meio de mapeamento e
alinhamento cultural. Os resultados evidenciados nas Figuras 7.5, Figura 7.6, Figura 7.7 e
Figura 7.8, indicaram que as instituicdes UFOB, IFBA e UNEB e os Centro das Humanidades
(CEHU), o Campus | (IFBA SSA) e o Departamento de Ciéncias Humanas (DCH 1)
privilegiam a prosa (cultura Hierdrquica e cultura Racional) e desejam a poesia (cultura
Grupal e cultura Inovativa). O entrelacamento da “prosa” (cultura Hierarquica e cultura
Racional) com a “poesia” (cultura Grupal e cultura Inovativa) seria o equilibrio que
possibilitaria a efetividade da gestdo universitaria, por meio da consecucdo dos objetivos e

metas institucionais dispostas no PDI, cujo processo de elaboracgéo seria facilitado.
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7.1.3.1 Perfil Cultural das Instituicbes — PDI X Comunidade

A analise do PDI e os resultados obtidos junto a Comunidade permitiu a comparagédo
do perfil cultural de cada Instituicdo (FIGURA 7.6; FIGURA 7.7; FIGURA 7.8).

Figura 7.6 — Comparacéo Perfil Cultural —PDI X COMUNIDADE UFOB/CEHU
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Fonte: elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa, 2021.
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Na Figura 7.6, a linha azul representa os resultados obtidos na andlise do PDI, a linha
rosa, os resultados obtidos em relacdo a UFOB e, a linha vermelha, os resultados obtidos em
relacdo ao CEHU.

A UFOB apresentou a cultura Grupal na analise do PDI vigéncia 2019-2023
(APENDICE G) e a Cultura Hierarquica na anélise dos dados obtidos junto & comunidade
(APENDICE D), indicando o interesse da comunidade em reforcar as caracteristicas da
cultura Grupal na instituicdo (mudanca organizacional — de cultura Hierarquica para a
Cultura Grupal).

Na percepcéo dos gestores e da comunidade, os resultados indicam que a instituicdo
estd de acordo com o perfil médio das organizacbes da Administracdo Publica (Public
Adminitration), evidenciada na Figura 7.4, com a dominancia da tipologia cultural
Hierarquica, o que confirma a hipdtese de aplicabilidade do modelo a instituicdes de
Educacdo Superior da &rea publica.

Os resultados indicaram, também, a forma como a instituicdo gerencia e valoriza o0s
seus recursos humanos, de forma a facilitar o alcance da efetividade (Teoria Organizacional
ou Lema da Instituicdo). Na UFOB, o lema ¢ “controle gera eficiéncia”, evidenciando que o
controle e a padronizacdo dos procedimentos geram efetividade, enquanto a analise do PDI
evidenciou como lema da institui¢do “Participacdo gera produtividade” (cultura Grupal).

A cultura grupal e a cultura Hierarquica possuem caracteristicas complementares:
ambas possuem foco interno e, enquanto a cultura grupal enfatiza o desenvolvimento dos
recursos humanos, a cultura Hierarquica enfatiza a necessidade de procedimentos sistematicos

e normas claras para o alcance dos resultados esperados.
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Figura 7.7 — Comparacao Perfil Cultural — PDI X COI\/_IUNIDADE IFBA/IFBA-SSA
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Fonte: elaborado pela autora com ‘base nos dados da pesqmsa 2021.

Na Figura 7.7, a linha azul representa a analise das caracteristicas culturais no PDI
com vigéncia 2020/2024; a linha verde, os resultados da aplicacdo do modelo OCAI para o
IFBA,; a linha vermelha, os resultados obtidos para o IFBA-SSA e a linha marrom representa
a analise das caracteristicas culturais no PDI anterior, de vigéncia 2014/2018.
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Entre as instituicOes participantes deste estudo, apenas o IFBA apresentou tipologias
culturais (evidenciadas no PDI e indicadas pela comunidade) nos quadrantes inferiores:
Cultura Hierarquica — Comunidade (APENDICE L) e Cultura Racional — PDI (APENDICE
1), as demais instituicdes apresentaram tipologias culturais nos quadrantes superior e inferior,
do lado esquerdo (cultura Grupal e cultura Hierarquica).

Uma situagdo atipica foi identificada na analise do PDI IFBA vigéncia 2014-2018,
anterior ao PDI atual, (APENDICE 1), ndo houve identificacdo de nenhuma referéncia as
caracteristicas da tipologia Hierarquica. E considerada uma situacéo atipica porque, em toda e
qualquer organizacdo, seja qual for sua &rea de atuacdo, as caracteristicas das quatro
tipologias culturais sempre se apresentam. Em uma Instituicdo de Educacdo Pdblica, uma
Autarquia Federal, é pouco provavel a inexisténcia de normas e procedimentos
sistematizados, caracteristicas da tipologia Hierarquica. No PDI atual, vigéncia 2020-2024
(APENDICE H), foram identificadas vinte referéncias as caracteristicas da tipologia
Hierérquica, tornando-se a segunda tipologia cultura dominante identificada no PDI.

Devemos ressaltar que o IFBA é um Instituto Técnico, o que explica uma tipologia
cultural centrada nos quadrantes inferiores (énfase na estabilidade — cultura Hierarquica e
controle — cultura Racional), com foco no ambiente interno (cultura Hierarquica) e no
ambiente externo (cultura Racional).

Como os resultados evidenciaram a cultura Hierarquica como dominante, a Teoria
Organizacional, ou seja, 0 lema que dirige a institui¢do, ¢ “Controle gera eficiéncia”, idéntica
aos resultados apresentados pela UFOB. No entanto, em relacdo ao PDI, os resultados
indicaram como lema da instituigdo “Competitividade gera Produtividade” — cultura
Racional.

Esses lemas ndo sdo opostos. A competitividade tem foco externo, busca atender as
demandas da sociedade em relacdo a produtividade e resultados; o controle tem foco interno e
busca fornecer subsidios para o alcance desses resultados.

N&o existe divergéncia entre a tipologia cultural identificada, segundo a percepcao
dos gestores e da comunidade, no IFBA Campus Salvador e no IFBA, como Instituicdo. De
acordo com o Modelo de Valores Concorrentes, a cultura Racional e a cultura Hierarquica nédo
sdo tipologias culturais opostas, uma vez que, para ambas, as palavras-chave sao “estabilidade
e controle”. Uma tem foco no ambiente interno (cultura Hierdrquica) e a outra no ambiente

externo (cultura Racional), logo, se completam e se complementam.
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Figura 7.8 — Comparacéo Perfil Cultural — PDI X COMUNIDADE UNEB/DCH |
ZEx BALIDAD & ¢ PivANS D

]
[NOVRTIVIR
GRUPAL Pl
\\
n\\ -"
//"’
F
0
C
4,
¢
X
1
&
it
]
{::
g
¢
~
H’tcﬂ??\'ﬁ SUitH Rad oveL
K

ESThEVLIDAD & € COovTROLE

L5y RA DL{}I
(RUPAL J 20

| INOVATILUR Y !

[T AL ONRE ?:;ifg
P CRRAGY | ER 6115 .

Na Figura 7.8, a linha azul representa a analise das caracteristicas culturais no PDI
com vigéncia 2017/2022; a linha vermelha, os resultados da aplicagdo do modelo OCAI na
UNEB e, a linha lilas, os resultados obtidos parao DCH 1.
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O desenho que representa a analise das caracteristicas culturais no PDI tem o formato
diametralmente oposto; portanto, é uma figura que evidencia desacordo com o perfil médio
previsto para as organizacfes da Administracdo Publica (Public Administration) pelo Modelo
OCAI (FIGURA 7.4).

Os resultados obtidos indicaram tipologias culturais opostas e conflitantes (cultura
Grupal X cultura Racional). A cultura grupal tem como caracteristica principal o
desenvolvimento humano, com foco no ambiente interno e énfase na flexibilidade. A cultura
Racional tem como caracteristica a competitividade, com foco no ambiente externo e énfase
no controle. Elas séo diametralmente e conceitualmente opostas.

No entanto, no resultado global e na analise dos dados obtidos dos questionarios
aplicados & comunidade (APENDICE M), a tipologia cultural percebida como dominante é a
cultura Hierarquica, tanto na UNEB como no DCH 1, o que coloca a instituicdo de acordo
com o perfil médio para as organizacdes da Administracdo Publica (Public Administration)
pelo Modelo OCAI (FIGURA 7.4).

Esse € um ponto que indica a necessidade de alinhamento cultural (mudanca
organizacional), uma vez que os valores desejados pela alta administracdo, dispostos no
documento que norteia 0S rumos institucionais, ndo s&o os valores percebidos pela
comunidade e pelos gestores.

Essa situacdo corrobora os estudos de Junquilho e Silva (2011) de que a realidade
das préaticas recorrentes nem sempre estdo alinhadas com os valores desejados pela alta
administracdo, tornando imprescindivel o didlogo sobre os valores “nas organizagdes” e 0S
valores organizacionais, uma vez que a cultura nas organizacGes ndo deve ser tratada como
uma ferramenta ou uma variavel facilmente manipulada pela vontade hierarquicamente
superior (JUNQUILHO; SILVA, 2011, p. 79).

Concluindo a anélise, na UFOB e na UNEB, segundo o PDI (PDI UFOB 2019/2023
e PDI UNEB 2017/2022), a énfase dada pelos gestores é na flexibilidade (cultura grupal) com
foco no ambiente interno, o que explica a tendéncia ao Modelo das Rela¢gdes Humanas como
modelo de gestdo desejado. Para a comunidade, a énfase reside na Estabilidade, nos
procedimentos, regras e politicas formais, com foco no ambiente interno e o modelo de gestao
percebido € o Modelo de Processo Interno.

A possibilidade de Mudanca Organizacional (reforcar as caracteristicas da cultura
Grupal) existe e é possivel, desde que ocorra um amadurecimento organizacional, bem como

melhorias na comunicacéo e no partilhamento dos valores e crengas.
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No IFBA, segundo o PDI (PDI IFBA 2020/2024), a énfase reside no controle
(cultura Racional), privilegiando a competitividade e a produtividade. Essa énfase pode ser
explicada por ser um instituto técnico, com tradicdo em solugdes tecnoldgicas e inovadoras,
dai a tendéncia ao modelo de gestdo de Meta Racional. Para a comunidade, a énfase reside na
Estabilidade, por meio dos procedimentos e normas, uma tendéncia ao modelo de gestéo de
Processo Interno (cultura Hierarquica).

Os resultados obtidos indicaram que o Modelo OCAI é aplicavel a Instituicbes de
Educacdo Superior da area publica, respeitando-se as diferencas e complexidades desse tipo
de organizacdo e adotando-se a premissa de que a cultura é diferenciada, fragmentada e

integrada e os valores “nas organizacgdes” precisam ser dialogados para serem legitimados.
7.1.4 Em relacdo a Cultura Organizacional e ao Modelo de Gestdo

Os resultados obtidos em relagdo a tipologia cultural dominante e o Modelo de
Gestdo identificado para cada uma das instituicdes estdo sintetizados no quadro a seguir

(QUADRO 7.2).

Quadro 7.2 — Sintese dos Resultados (Tipologia Cultural X Modelo de Gestao)

TIPOLOGIA CULTURAL ~
INSTITUICAO DOMINANTE MODELO DE GESTAO
COMUNIDADE PDI COMUNIDADE PDI
CEHU Hierarquica
TabeliéisA.l QuadlrglG.Q Grupal Modelo dos Processos Modelo das
p. p. Internos Rela¢fes Humanas
UFoB UFOB Hierarquica Qu;dr1062.11 Figura 6.1 Figura 6.1
Tabela 6.5.1 Quadro 6.9 ' p. 166 p. 166
p. 166 p. 161
IFBA-SSA Hierarquica
Tabela 6.6.1 Quadro 6.12 . Modelo dos Processos Modelo da Meta
Racional .
IFBA p.170 p. 167 Quadro 6.14 Internos R_auonal
IFBA Hierarquica p. 169 Figura 6.2 Figura 6.2
Tabela 6.7.1 Quadro 6.12 p. 171 p. 171
p. 171 p. 167
DCH I Hierarquica
Tabelzil765.8.1 Quadrlo7g.15 Grupal Modelo dos Processos Modelo das
p. p. Internos Rela¢fes Humanas
UNEB UNEB Hierarquica Qu;clirlc;g.ﬂ Figura 6.3 Figura 6.3
Tabela 6.9.1 Quadro 6.15 p. 177 p. 177
p.176 p.172

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados coletados e na analise do PDI das instituicdes, 2021.

Destaca-se a coeréncia na cultura dominante, percebida pelos membros da
comunidade (cultura Hierdrquica e modelo dos Processos Internos) nas trés instituicGes
(UFOB, IFBA e UNEB), bem como nos centros, departamentos ou campus (CEHU, IFBA-
SSA e DCH ) participantes da pesquisa.
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Em relagdo a andlise dos PDI, apenas o PDI IFBA (vigéncia 2020/2024) indicou uma
tipologia cultural dominante diferente (cultura Racional) das duas outras instituicdes (UFOB e
UNEB); consequentemente, 0 modelo de gestdo também difere (Modelo da Meta Racional).
NA UFOB e na UNEB, a analise do PDI evidenciou a cultura Grupal como dominante e,

consequentemente, o modelo das Relagbes Humanas como modelo de gestdo desejado.

7.1.4.1 Universidade Federal do Oeste da Bahia (UFOB) e Centro da Humanidades (CEHU)

Em relacdo a tipologia cultural dominante existe coeréncia entre a percepcao dos
gestores e da comunidade. Ambos evidenciam que o Centro das Humanidades e a UFOB
apresentam como dominante a tipologia Hierarquica, calcada em procedimentos, normas e
controle.

A anélise do PDI (vigéncia 2019/2022) indicou que a tipologia cultural dominante no
documento norteador da instituicdo € a cultura Grupal, ou seja, as premissas, estilos e valores
basicos que predominam na instituicdo e os atributos que sd@o mais valorizados sdo aqueles
associados ao desenvolvimento dos recursos humanos. No entanto, ao identificar a cultura
Racional como segunda cultura dominante, evidencia-se uma contradi¢do, uma vez que a
cultura Racional é considerada, de acordo com o Modelo de Valores Concorrentes, oposta a
cultura Grupal, o que acarretaria maior resisténcia as mudancas e ao alcance dos objetivos e
metas propostos.

Quanto ao modelo de gestdo evidenciado nos resultados da pesquisa (Modelo das
Relagbes Humanas e Modelo dos Processos Internos), ressalte-se que, assim como as
tipologias culturais resultantes (cultura Grupal e cultura Hierarquica) ndo sdo antagénicas,
esses modelos também se complementam. Enquanto o Modelo das Rela¢fes Humanas possui
como énfase principal o compromisso, a coesdo e a moral (mesma énfase da Cultura Grupal),
0 Modelo dos Processos Internos possui énfase em processos, como definicdo de
responsabilidades, medicdo, documentacdo e manutencdo dos registros (idem a Cultura
Hierarquica).

Ambos os modelos possuem foco interno (ambiente interno das instituicdes) e,
enquanto o Modelo das Relagbes Humanas busca a flexibilidade, o Modelo dos Processos
Internos preocupa-se com o controle, resultando em um ambiente com caracteristicas de dois

tipos culturais e dois modelos de gestdo que coexistem pacificamente.
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7.1.4.2 Instituto Federal de Educacéo, Ciéncias e Tecnologia da Bahia (IFBA) e Instituto
Federal de Educacéo, Ciéncias e Tecnologia da Bahia (IFBA-SSA)

Em relacdo a tipologia cultural dominante existe coeréncia entre a percep¢do dos
gestores e da comunidade, em relacdo ao IFBA, como uma instituicdo calcada em
estabilidade, procedimentos sistematicos e regras rigidas (cultura Hierarquica). Porém, os
gestores e a comunidade divergem quanto a tipologia cultural dominante no IFBA-SSA,;
enquanto a comunidade percebe no IFBA-SSA as mesmas caracteristicas culturais (cultura
Hierarquica) da instituicdo IFBA, os gestores indicaram a cultura grupal (embasada na
preocupacdo com o desenvolvimento das pessoas) como a tipologia que caracteriza o IFBA-
SSA.

A classificacdo da tipologia cultural no PDI do IFBA, vigéncia 2020/2024, indicou
que a dominante no documento norteador da instituicdo é a cultura Racional, o que evidencia
uma instituicdo cujas premissas, estilos e valores basicos se caracterizam pela crenca de que
as recompensas sdo diretamente proporcionais ao desempenho e aos resultados, onde o
processo de informacdo é individual — ou seja, por meio do senso de direcdo e julgamento
I6gico — e onde o individuo busca alcancar os melhores resultados. A segunda cultura
dominante é a cultura Hierarquica, cujos valores e normas sdo normalmente associados a
burocracia, com papéis formais, regras e regulamentos impostos.

Cabe ressaltar que no documento anterior (PDI IFBA vigéncia 2014/2018), a
classificacdo da tipologia cultural evidenciou duas (2) referéncias a tipologia Grupal, oito (8)
referéncias a tipologia Inovativa, onze (11) referéncias a tipologia Racional e nenhuma
referéncia a tipologia Hierarquica. Essa é uma situacdo atipica pois, conceitualmente e nos
estudos correlatos em que se aplicou o Modelo de Valores Concorrentes (em instituicoes
publicas e privadas), nenhuma organizacao/instituicdo apresentou auséncia de qualquer uma
das tipologias culturais.

Essa situacdo pode explicar a evidenciacdo da tipologia Hierarquica como segunda
tipologia mais foi referenciada no documento atual (vinte e cinco referéncias a tipologia
Racional e vinte referéncias a tipologia Hierarquica), permanecendo a tipologia Racional
como a tipologia dominante na instituicdo em ambos os documentos.

No IFBA, os modelos de gestdo evidenciados nos resultados da pesquisa (Modelo da
Meta Racional e Modelo dos Processos Internos) sdo complementares, assim como as
tipologias resultantes (cultura Racional e cultura Hierarquica) ndo sdo antagbnicas. Enquanto

0 Modelo da Meta Racional possui uma énfase continua em processos como esclarecimentos
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de metas, andlise racional e tomada de deciséo, visando os resultados e o atendimento das
demandas (idem a cultura Racional), o Modelo dos Processos Internos possui énfase em
processos como definicdo de responsabilidades, medicdo, documentacdo e manutencdo dos
registros (Cultura Hierarquica).

S&o modelos com focos diferenciados (Modelo de Meta Racional — foco ambiente
externo; Modelo de Processos Internos — foco ambiente interno), embasados na estabilidade
institucional e no controle das operacOes e atividades, resultando em um ambiente com
caracteristicas de dois tipos culturais e dois modelos de gestdo que coexistem, sem

resisténcias e/ou conflitos.

7.1.4.3 Universidade do Estado da Bahia (UNEB) e Departamento de Ciéncias Humanas
(DCH I/UNEB)

Em relacdo a tipologia cultural dominante, existe coeréncia na percep¢do dos
gestores e comunidade ao indicarem a tipologia Hierarquica, calcada em procedimentos,
normas e controle, como a tipologia cultural dominante na UNEB. No entanto, enquanto os
gestores indicaram que no DCH 1| a tipologia cultural dominante é aquela com énfase no
desenvolvimento de pessoas (a mesma percebida por eles como a tipologia cultural ideal para
0 DCH 1) e voltada para o ambiente interno, a comunidade concordou com a preocupagéo
com o ambiente interno, porém, com énfase nos procedimentos sistematizados e no controle
(cultura Hierarquica).

A analise do PDI 2019/2022 da UNEB indicou que a tipologia cultural dominante no
documento norteador da Instituicdo é a cultura Grupal, ou seja, as premissas, estilos e valores
basicos que predominam na instituicdo, e os atributos que sdo mais valorizados sdo aqueles
associados ao desenvolvimento dos recursos humanos. No entanto, ao identificar a cultura
Racional como segunda cultura dominante, evidencia-se uma contradi¢do, uma vez que a
cultura Racional é considerada, de acordo com o Modelo de Valores Concorrentes, oposta a
cultura Grupal, o que acarretaria maior resisténcia as mudangas e ao alcance dos objetivos e
metas propostos.

Quanto ao modelo de gestdo evidenciado nos resultados da pesquisa (Modelo dos
Processos Internos e Modelo das Relagdes Humanas), ressalte-se que, assim como as
tipologias culturais resultantes (cultura Grupal e cultura Hierarquica) ndo sdo antagbnicas,
esses modelos também se complementam. Enquanto o Modelo das Relagbes Humanas possui

como énfase principal o compromisso, a coeséo e a moral (mesma énfase da cultura Grupal),
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0 Modelo dos Processos Internos possui énfase em processos, como definicdo de
responsabilidades, medigdo, documentacdo e manutencdo dos registros (idem a cultura
Hierarquica).

Ambos os modelos possuem foco interno (ambiente interno das instituicfes) e,
enquanto o Modelo das Relagbes Humanas busca a flexibilidade, o Modelo dos Processos
Internos preocupa-se com o controle, resultando em um ambiente com caracteristicas de dois
tipos culturais e dois modelos de gestdo que coexistem pacificamente.

Na Parte Il deste Capitulo apresentam-se as discussfes sobre o processo de

elaboracdo do PDI.

7.2 0 PROCESSO DE ELABORACAO DO PDI

Para identificar o processo de elaboracdo do PDI em cada uma das Institui¢cdes
participantes da pesquisa, primeiro se efetuou a leitura do item metodologia dos referidos
documentos, conforme descrito no Capitulo VI — A PESQUISA, OS DADOS E AS
ANALISES, Item 6.4 — PROCESSO DE ELABORACAO DO PDI, onde ficou evidenciado
que, para fins desta pesquisa, a discussdo envolveu apenas duas etapas do processo de
elaboracgdo do PDI: Preparacédo e Diagndstico.

Quanto a etapa de Preparacdo, a discussao abrangeu, especificamente, as fases de
engajamento das equipes e da comunidade, reforco na comunicacdo e nos canais de
comunicacdo e divulgacdo do processo de elaboracdo do PDI. Na etapa de Diagndstico, a
discussdo envolveu a fase de aplicacdo das ferramentas estratégicas para identificacdo e
consolidacdo das necessidades e pontos de melhorias.

Além desses pontos, também se discutiu a percepcdo dos gestores em relacdo a
funcdo e finalidade do PDI, aos aspectos do PDI que podem ser facilitadores e/ou
dificultadores de gestdo e o processo de implementacdo do PDI. A percepcdo dos gestores em
relagdo a tendéncia de gestdo na instituicdo e a compreensdao do termo ‘“gestdo” também
foram pontos incluidos na entrevista.

Para manter o sigilo e a confidencialidade dos gestores que aceitaram participar da
entrevista, denominou-se os gestores pela letra (G), por um namero (1, 2, 3...n), seguido da

sigla da Instituicdo ao qual esta vinculado (UFOB, IFBA ou UNEB), conforme Quadro 7.3.
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Quadro 7.3 — Designacao dos Gestores por Questdes de Sigilo

Gestor Instituicdo SIGLA
GESTOR IFBA G1_IFBA
GESTOR IFBA G2_IFBA
GESTOR IFBA G3_IFBA
GESTOR IFBA G4_IFBA
GESTOR IFBA G5_IFBA
GESTOR IFBA G6_IFBA
GESTOR IFBA G7_IFBA
GESTOR UFOB G1_UFOB
GESTOR UFOB G2_UFOB
GESTOR UFOB G3_UFOB
GESTOR UFOB G4_UFOB
GESTOR UFOB G5_UFOB
GESTOR UFOB G6_UFOB
GESTOR UNEB G1 UNEB
GESTOR UNEB G2_UNEB

Fonte: elaborado pela autora com base nos resultados, 2021.

Assim, foram analisadas e destacadas neste Capitulo o posicionamento e a percep¢édo
de sete gestores do IFBA, seis gestores da UFOB e dois gestores da UNEB. Apurou-se que
existem descri¢Oes da etapa de Preparacao, conforme orientacGes de Santana et al. (2017, p.
58-63), nos documentos da UFOB (PDI UFOB 2019/2023) e do IFBA (PDI IFBA
2020/2024). O documento da UNEB (PDI UNEB 2017/2022), ndo apresentou informacoes
sobre a metodologia utilizada para sua construcéo, ainda que na pégina institucional e no
docplayer existe mengdo a publicagdo da Cartilha “Plano de Desenvolvimento Institucional:
UNEB, Vista essa Camisa!” em 2016, em forma de perguntas e respostas, cujo objetivo era a

participacdo da comunidade no processo de elaboragédo do PDI.

7.2.1 Pontos Relevantes

Com as respostas dos gestores a primeira questdo da entrevista semiestruturada
(como foi o processo de elaboragdo do PDI na sua instituicdo?), obtive-se confirmacdes da
existéncia da etapa de Preparacdo, no entanto, também se apurou que houve pontos relevantes
para a discusséo.

O primeiro ponto foi a divergéncia dos gestores sobre o 6rgdo responsavel pela
elaboragédo do processo. Na UFOB a responsabilidade foi da Pro-Reitoria de Planejamento e
Desenvolvimento Institucional (PROPLAN). Na UNEB, esse processo estava sob a

responsabilidade da Pro-Reitoria de Planejamento (PROPLAN) e da Secretaria Especial de
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Avaliacdo Institucional (SEAVI); no IFBA, o0 processo estava sob a responsabilidade da Pro-
Reitoria de Desenvolvimento Institucional (PRODIN).
Para o Gestor G2_UNEB:

Eu acho que deva ser pela PROPLAN, se tem um 6rgdo criado, é melhor que
seja...a orientacdo parta da PROPLAN. Eu acho que facilita, né, de sobremaneira a
articulagdo com os outros orgaos porque a PROPLAN ja faz isso. [...]. E, se hd um
6rgado que tem a concepcao de organizar o processo de planejamento, de organizar as
atividades da institui¢do...porque a instituicdo universitaria ¢ altamente complexa,
ndo é somente dizer que ela tem varios objetivos simultaneos, isso varias indudstrias
ttm. O “X” da questdo da instituicdo universitaria € que sdo trés objetivos
especificos, que sdo as finalidades: ensino, pesquisa e extensdo. [...]. Mas eu
concordo que seja na pro-reitoria tendo um érgao responsavel pelo processo de
planejamento da instituicdo e ndo seja somente orcamento porque nés temos muito
nas universidades a area de orcamento. Orcamento é uma coisa e planejamento é
outra.

Para o Gestor G4_IFBA:

[...] isso foi conduzido pela Pré-Reitoria de Desenvolvimento Institucional, é uma
outra questdo que divide um pouco a compreensdo porque em tese me parece que
deveria ter também a participacdo da outra prd-reitoria, que € a Prd-Reitoria de
Administracdo e Planejamento, que é a PROAPE. Mas todo esse processo é
conduzido pela Pré-Reitoria de Desenvolvimento Institucional  que,
operacionalmente falando, é uma pro-reitoria que cuida mais da parte de
infraestrutura da instituicdo. Essa perspectiva mais da visdo estratégica, de vocé
entender o diagndstico mais operacional das unidades, compreender essa questao do
planejamento, propriamente dito, anterior para fazer as criticas, talvez fique um
pouco mais comprometido.

Eu acho que o Planejamento do Desenvolvimento Institucional, PDI, e talvez por
esse termo desenvolvimento institucional esta vinculado hoje a PRODIN e nédo a
PROAPE, ele deveria trazer elementos estratégicos que forgassem as unidades de
ensino a montar um sub-planejamento estratégico voltado para aquela unidade.
Entdo, ele seria na minha opinido... deveria ser um guarda-chuva e, dentro desse
guarda-chuva as unidades deveriam ter seu planejamento estratégico associado, e ai
sim, eu veria uma melhor conducdo da gestdo por parte das unidades.

A Pré-reitoria de Planejamento é o 6rgdo responsavel pelo assessoramento das
politicas de planejamento, analise e acompanhamento das condi¢cGes operacionais da
Instituicdo no tocante a custos, financiamentos, expansdo, dentre outros; a Pro-reitoria de
Desenvolvimento Institucional é o Orgdo responsavel por promover a integracdo entre a
reitoria e os campi, além de coordenar, planejar, fomentar e acompanhar as politicas e
diretrizes pertinentes as areas de gestdo do conhecimento, planejamento organizacional e
infraestrutura fisica.

Estrada (2001) e Santana et al. (2017), afirmaram que a responsabilidade pelo
processo de elaboracdo do Planejamento estratégico deve ser da Pro-reitoria de Planejamento.

Na opinido dessa autora, se na estrutura administrativa de uma Instituicdo, existem os dois
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orgdos (Pro-Reitoria de Desenvolvimento Institucional e Pro-reitoria de Planejamento),
caberia aos dois 0rgaos, a responsabilidade pelo processo de elaboracdo do PDI, respeitando-
se as finalidades e limites de responsabilidade de cada um.

O segundo ponto consiste no momento atipico que as Instituicbes estavam
atravessando no inicio (e/ou final) do processo de elaboracdo do PDI (mudanca de gestdo —
UFOB, IFBA e reconducdo do gestor — UNEB). As respostas recebidas dos gestores
indicaram que estes momentos “atipicos”, além de outros fatores, causaram a baixa
participacdo da comunidade.

Na UFOB o momento de construgéo do PDI da Institui¢do “coincidiu com a primeira
consulta a comunidade universitaria para os cargos de diretores dos Centros e, posteriormente
para o de Reitor” (PDI UFOB, 2019-2023 p. 14), uma vez que a Instituicdo possuia uma
gestdo pro-tempore. O processo de elaboracdo do PDI foi iniciado em 2015 e finalizado em
2018, segundo o Gestor G7_UFOB:

Entdo, foi um documento que levou um pouco mais de trés anos para sua
elaboragdo...ele concorria um pouco também com outros documentos institucionais
e a0 mesmo tempo nés tinhamos que executar algumas ac¢des durante o periodo pro
tempore, mas a0 mesmo tempo tendo a elaboracdo desse marco referencial sendo
executado e adaptado, muitas vezes, ao cotidiano da nossa universidade.

Destacamos 0 seguinte trecho da entrevista do Gestor G1_UFOB e do Gestor
G5_UFOB:

A construgdo do primeiro PDI passou por trés tentativas diferentes sob coordenacao
de profissionais da Prd-Reitoria de Planejamento e Desenvolvimento Institucional
(PROPLAN), até se efetivar uma dinamica que resultou no seu texto final aprovado
pelo Conselho Universitario.

Na primeira [...] A ades@o foi muito pequena, tanto nas respostas ao questionario
quando na formacéo de grupos.

Na segunda tentativa, outro profissional da PROPLAN, propds e assumiu um novo
modelo de planejamento para se construir o PDI. E importante destacar que houve
um intervalo de mais de dois (anos?) entre a primeira tentativa e o inicio dessa
segunda. Essa tentativa mostra que ndo houve participacdo, por adesdo, da
comunidade universitaria.

Na terceira tentativa, outro profissional da PROPLAN assumiu a coordenagdo do
trabalho sob a perspectiva de retomada da elaboracao do PDI. [...] Teve-se (sic)
pouquissima adesao.

Para o Gestor G7_UFOB, a razéo para a demora na elaboracdo do documento foi a
auséncia de experiéncia, que justificou o convite para pessoas de outras Instituicdes para
compor e colaborar com a equipe de elaboragédo do PDI e o fato da Instituicdo estar ainda

sobre uma gestdo pro-tempore.
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No nosso caso, nds iniciamos a elaboracédo, né, a partir da iniciativa da Pré-Reitoria
de Planejamento... nos tivemos alguns momentos que envolveram debates internos,
primeiro na alta administragdo... estrategicamente. Nos também contamos com a
colaboracdo de uma servidora que estava lotada na Universidade Federal do ABC e
gue vinha de uma experiéncia junto ao Férum de Prd-Reitores de Planejamento, ja
tinha sido Prd-Reitora Adjunta de Planejamento na UFBC [...] para que ela pudesse
vir fazer parte da equipe em assessoria a Pr6-Reitoria de Planejamento e contribuir
na elaboragdo do documento [...]. Entdo, foi um documento que levou um pouco
mais de trés anos para sua elaborag@o...ele concorria um pouco também com outros
documentos institucionais e ao mesmo tempo nés tinhamos que executar algumas
acOes durante o periodo pro tempore, mas ao mesmo tempo tendo a elaboragao desse
marco referencial sendo executado e adaptado, muitas vezes, ao cotidiano da nossa
universidade. A partir dai, nés elaboramos um portal onde nos... disponibilizamos
todos os documentos que orientaram a... [...] entfo... ali nds conseguimos
estruturar um registro dos encontros que foram sendo feitos... [...] nessa construgdo
também, nds dialogamos com alguns servidores de outras instituicdes que ja tinham
tido experiéncias, né, na elaboracdo do documento e foram convidados. [...] ¢ ai eles
contribuiram também na elabora¢do do documento, tanto presencial em alguns dos
nossos encontros, quanto também na avaliagdo do nosso documento. Em linhas
gerais, foi um pouco desse percurso, né? E ai depois de elaborar o documento, nés
deixamos também em consulta, junto a comunidade, até culminar com sua
aprovacgdo no ambito do Conselho Universitério.

Concordamos que trés anos para a elaboracdo de um planejamento estratégico € algo
atipico, e entende-se que 0 momento de recém-criacéo da instituicdo justifica essa situacdo, ao
mesmo tempo que se reconhece que esse foi um fator de desmotivacéo e resultou, também, na
auséncia de participacdo da comunidade no processo.

Outro ponto discutivel, evidenciado na UFOB, é a participacdo de consultores
externos como responsaveis pelo processo de elaboracdo do PDI. Em uma institui¢do recém-
criada, a elaboracéo de dois documentos norteadores vitais para uma Instituicdo de Educacao
Superior da area publica (PPl e PDI) € uma excelente oportunidade para iniciar uma cultura
prépria e aumentar a confianca e o sentimento de pertencimento dos colaboradores. Trazer
consultores externos para colaborar € uma decisdo salutar, mas trazer consultores externos
para gerenciar pode fomentar a desconfianga dos colaboradores internos no processo.

Outro ponto que consideramos relevante para este trabalho de pesquisa sdo as criticas
que foram efetuadas pelos gestores da UFOB em relacdo a centralizacdo de decisdes, auséncia
de autonomia e conflitos entre os 6rgdos gestores. Para o Gestor G7_UFOB, o PDI é o

instrumento que traz autonomia e descentralizacdo de poderes.
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Vou tentar ser bem mais direto, durante o periodo pro tempore, eu sempre notei
uma dependéncia muito forte das proprias unidades académicas na figura
centralizadora da administracdo central, entdo sempre aguardava que a decisao
da administracdo central fosse a orientadora de todos os processos. [...] foi possivel
iniciar um processo de descentralizacdo na tomada de decisdo, tanto do ponto de
vista financeiro quanto também da implementacédo das politicas, ainda ha uma certa
dependéncia, mas a gente vai gradativamente conseguindo permitir que as unidades
comecem a avancar na conquista desta autonomia, uma vez que elas tém por
referéncia ndo mais a figura do gestor, mas tem a figura de um documento que
perpassa por mais de uma gestdo (grifo nosso).

Na UNEB, houve uma reconducédo do gestor ao cargo na época de elaboracao do PDI
e ndo houve alteracdes significativas no texto.
Gestor G2_UNEB:

Esse PDI, em particular, houve...ele foi reflexo do antigo, né? Porque, na realidade,
é a mesma gestéo. Noés tivemos de 2013 a 2017, né, e depois, para chegar, a 2017 a
2022. Entéo, ele é [...] o de 2013-2014 a 2017, houve um grande trabalho na propria
época, ndo era eu a [...], né, mas de é [...] incentivar ¢ estimular a participa¢do de

todas as unidades universitarias.

Considerando que o PDI deve refletir os anseios e necessidades da instituicdo e ndo
da gestdo, podemos inferir que ndo houve participacdo da comunidade no processo de
elaboracdo do PDI UNEB vigéncia 2017/2023, fato confirmado pela Portaria n. 2.228/2015,
que criou uma Comissdo para revisar e atualizar o texto do PDI 2013/2017.

No IFBA, o processo de elaboracdo do PDI ocorreu no final de uma gestdo, e o
documento elaborado sofreu alteracdes para se adequar a nova Gestdo. Sobre esse assunto,
destacamos as palavras do Gestor G7_IFBA:

Ele foi produzido em um momento histoérico, quando atravessdvamos um periodo de
instabilidade institucional com uma situagéo eleitoral [...] se desenrolando, né, isso
entre 2018-2019. Entdo, nds estavamos, ali, toda a comunidade em um momento de
transi¢do, entre uma administragdo e outra. [...]. SO que no nosso caso, que
estdvamos atravessando turbuléncias por conta da forma dos processos eleitorais e
de gestdo que estdvamos atravessando, o processo de construcdo do PDI foi
prejudicado porque ndo houve uma participacio efetiva da comunidade na
construcdo do documento porque havia ali uma descrenca da comunidade na
elaboragdo desses documentos e também na propria formulagdo dessas... do
documento e na possivel implementagdo. [...] Agora, essa participagdo foi
prejudicada pelo momento historico que estdvamos vivendo. Significa dizer que é
um documento que certamente ndo registra as opgdes de desenvolvimento da
instituicdo (grifo nosso).



212

Para o Gestor G4_IFBA,

Ele foi aprovado em marco de 2020, e ai depois passou por algumas modificaces
porque ele era um PDI que tinha sido desenhado na gestdo anterior a esta... [...]
Participamos, enquanto unidade, mas o PDI normalmente é conduzido pela reitoria
do IFBA, né, através da Pro-Reitoria de Desenvolvimento Institucional, que é a
PRODIN, e esse PDI ja havia sido construido anteriormente a gestdo, entdo depois
gue houve uma mudanca na gestdo em dezembro de 2019, antes da aprovacao dele
alguns ajustes foram feitos para adequar a realidade institucional (grifo nosso).

De acordo com as respostas obtidas dos gestores, concluimos que as trés instituicdes
participantes da pesquisa estavam atravessando um momento atipico quando no processo de
elaboracdo do PDI (2020/2024). Ainda assim, de acordo com as respostas dos gestores, a
auséncia de engajamento, participacdo e comprometimento ndo impediram a elaboracdo do

documento, mesmo com criticas ao seu conteldo.

7.2.2 Etapa Preparacdo — Engajamento das Equipes e da Comunidade; Reforco na
Comunicacao e nos Canais de Comunicacao; Divulgacédo do Processo de

Elaboracéo do PDI

Essas trés fases da Etapa de Preparacdo dependem da Comunicagdo para ter sucesso
e sdo consideradas relevantes no objetivo desta pesquisa, uma vez que O
partilhamento/compartilhnamento de crencgas, valores e tradicdes séo realizadas por meio da
comunicacdo (linguagem, imagem, simbolos).

Uma comunicacado clara e massiva sobre a relevancia do processo, o significado do
PDI para o desenvolvimento institucional, crescimento e sustentabilidade das instituicdes, as
formas possiveis de participacdo, divulgacdo do planejamento, cronograma, agenda e de cada
fase, cada etapa do processo, é considerado substancial para o engajamento e participacao da
comunidade.

As divergéncias sobre o processo de elaboracdo do PDI na UFOB foram

principalmente sobre a ndo participacdo da comunidade.

Muitos reclamaram de que ndo foi uma construgdo coletiva (GESTOR G6_UFOB).

[...] as consultas feitas pela equipe que elaborou o documento foram destinadas, nas
unidades académicas, aos diretores (GESTOR G4_UFOB).
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As entrevistas apontam que a constru¢do do PDI na UFOB envolveu principalmente
a alta administracdo (reitores, pro-reitores, diretores), consultores externos e pouquissima
participacdo dos demais servidores (docentes e técnicos), discentes e sociedade civil.

Também o trecho da entrevista do gestor G1_UFOB e G5 UFOB explicitam a
“imaturidade” dos servidores recém-empossados, muitos tendo a primeira experiéncia como
servidores publicos federais em instituicdo de educacao.

Gestor G1_UFOB e Gestor G5_UFOB:

A adesdo foi muito pequena, tanto nas respostas ao questionario quando na
formacdo de grupos. A época e agora, entendo que foi uma estratégia equivocada,
pois a maioria dos servidores era recém-chegada a Universidade, inclusive,
sendo seu primeiro emprego. Situacdo que pode-nos dizer que a propria
consciéncia do era uma Universidade ou um PDI ainda era algo a se entender (grifo
N0sso).

Na UNEB, segundo o Gestor G2_UNEB:

[...] houve um grande trabalho na propria época [...] de é... incentivar ¢ estimular a
participa¢do de todas as unidades universitarias [...]. Houve um incremento, um
estimulo, melhor dizendo, para que a comunidade universitaria participasse.
Participa até um certo ponto, entendeu, Inacilma? Nao ha uma participacdo que
nds gostariamos que o PDI tivesse ou qualquer instrumento de planejamento.
Porgue o planejamento para organizar as acfes da universidade precisa que
efetivamente a comunidade universitaria participe, seja ela area académica,
seja ela area administrativa (grifo nosso).

No IFBA, os gestores explicitaram que houve baixa participacdo da Comunidade no
processo de elaboragéo do PDI.
Gestor G7_IFBA:

Eu participei da construgdo do PDI e a participagio era... foi assim muito irrisoria,
né, da comunidade. Em um campus como o de Salvador, por exemplo, duas
reunibes que eu participei ndo tinha cinco pessoas participando da construgdo do
PDI. Entdo ele foi prejudicado neste sentido. [...] Vocé deve ter tido acesso a
metodologia porque ela aparece logo no inicio do documento que ele foi construido.
Aquilo foi seguido, mas com a participacdo muito baixa. Teve campus que ndo
discutiu, que sequer teve a participacdo da comunidade, né? Algumas vezes s6 deve
ter passado ali pela gestdo de um campus e ndo ter ido para a comunidade (grifo
N0ss0).
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Ainda assim, houve elogios ao processo no IFBA, do Gestor G3_IFBA:

Reunides de comissbes locais eu participei e foi uma licdo que o pessoal que
elaborou esse PDI, porque foi praticamente a continuidade de uma gestdo, O PDI
anterior estabeleceu algumas metas que ndo foram alcancadas. Esse PDI foi pés-no-
chao realmente. Essa foi uma das ligdes aprendidas, se quiser pode registrar isso ai
(grifo nosso).

Consultando o Portal IFBA (https://portal.ifba.edu.br/), localizamos o material de
divulgacao do evento “Semana de Planejamento Estratégico”, publicado em 07/12/2020, que
confirma a participacdo apenas dos gestores nas alteraces efetuadas no PDI, em razdo da
mudanca de gestdo (FIGURA 7.9).

Figura 7.9 — Divulgacéo da Semana do Planejamento IFBA 2020
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Fonte: Portal IFBA, 2021.

O IFBA constituiu comissdes locais nos 22 campi, nas unidades estratégicas e no
Polo de Inovagdo. Com a mudanca de gestdo, foi criada uma comissdo para sistematizar,
reavaliar, revisar e ajustar o PDI 2020-2024 (Portaria IFBA n. 992/2020).

O material de divulgacdo do processo na UFOB foi enviado por dois gestores da
UFOB (Gestor G1_UFOB e Gestor G5_UFOB).
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Minuta do PDI 2019-2023 esta aberta a contribui¢cdes da comunidade

A minuta do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) 2019-2023 foi
apresentada ao Conselho Universitario (CONSUNI), em reunido ordindria, ocorrida
na ultima quinta (15). Agora, a comunidade pode enviar contribui¢cdes ao documento
até o dia 23 de setembro.

Para tanto, é preciso acessar o site https://pdi.ufob.edu.br/consulta-pdi. A pagina esta
organizada por capitulos e secdes, nos quais hd um quadro para comentarios e
contribuicdes.

As sugestdes enviadas serdo compiladas na versao final do PDI 2019-2023, que sera
apreciada em reunido do CONSUNI.

Nesse material de divulgacgdo, estavam inclusas também informacgdes sobre o PDI:

O PDI

E uma exigéncia ética e legal para as Instituicdes Publicas de Ensino Superior, sendo
o documento que expressa 0 conjunto de objetivos estratégicos, diretrizes e metas a
serem realizadas no periodo de cinco anos, buscando realizar a Universidade
concebida, anunciada e desejada em seu Projeto Politico-Pedagdgico, em
consonancia com as metas do Plano Nacional da Educacéo.

O Plano de Desenvolvimento Institucional € o principal instrumento de gestdo das
instituigdes e, em especial, como referencial para os processos de reconhecimento
dos cursos da universidade, pois integra e norteia o sistema de planejamento
institucional, orientando a realizacdo das a¢es propostas para a Universidade.

Tendo em vista a complexidade de um processo de elaboracéo do PDI, consideramos
esse material ndo adequado ao que se propde: conclamar o engajamento e a participacdo da
comunidade no processo.

Na UNEB foi desenvolvida uma cartilha visando o engajamento da comunidade e,
segundo o texto, foram realizadas conferéncias interterritoriais para subsidiar a elaboracdo do
PDI e os resultados dessa reflexdo coletiva, aliado ao diagnostico da situacdo atual da

Instituicdo subsidiou a formulacdo dos seus objetivos e metas.

7.2.3 Etapa do Diagndéstico — Ferramentas Estratégicas

Nesta etapa, busca-se compreender a situacdo atual da IES, por meio da identificacdo
das variaveis ambientais visando a estruturacdo das a¢des futuras, por meio da analise do PDI
anterior e seus resultados e a aplicacdo de ferramentas estratégicas para inventario e
consolidagdo das necessidades e pontos de melhorias.

Uma situacdo interessante ocorreu na UFOB, em cada uma das tentativas de
elaboracdo do PDI, foi utilizada uma metodologia diferente e, segundo 0s gestores, nenhuma
destas tentativas obtiveram adeséo satisfatoria.

Gestor G1_UFOB e do Gestor G5_UFOB, cujas respostas foram enviadas por e-mail

e, nesta questao especificamente, enviaram 0 mesmo texto:
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A construcdo do primeiro PDI passou por trés tentativas diferentes sob
coordenagdo de profissionais da Pro-Reitoria de Planejamento e Desenvolvimento
Institucional (PROPLAN), até se efetivar uma dindmica que resultou no seu texto
final aprovado pelo Conselho Universitario.

Na primeira, previu-se uma organizacdo que disponibilizou questionarios aos/as
servidores/as da recém universidade numa perspectiva de anunciarem propostas. Em
seguida, formaram-se grupos com critérios previamente definidos para tratarem
das respostas recebidas. A adesdo foi muito pequena, tanto nas respostas ao
questionario quando na formacéo de grupos.

Na segunda tentativa [...] novo modelo de planejamento para se construir 0 PDI.
[...] Agora a dindmica proposta [...] por meio da metodologia SWOT tendo como
participantes os gestores do primeiro escaldo da Reitoria (Reitor e vice-reitor,
pro-reitores e assessores da reitoria), e os diretores das unidades académicas.
[...] Essa tentativa mostra que ndo houve participacdo, por adesdo, da comunidade
universitaria.

Na terceira tentativa, [...] a coordenacdo mudou a estratégia de trabalho e passou a
realizar oficinas para a elaboracdo do PDI por unidade académica e
individualmente em cada setor da Reitoria. As oficinas eram abertas para
servidores e estudantes. Teve-se pouquissima adesdo. A reunido de informaces
resultantes dessas oficinas com aquelas produzidas no segundo foram organizadas
pela pessoa que coordenava o trabalho na versdo preliminar disponibilizada a
comunidade para contribui¢des conforme comunicado eletrénico da ASCOM no e-
mail de todos/as os/as servidores/as e estudantes (grifo nosso).

Apenas na segunda tentativa foi utilizada uma ferramenta estratégica (SWOT). Nas
demais tentativas de elaboracdo do documento, foram utilizados questionarios e oficinas. Na
terceira e Ultima tentativa, quando o documento foi finalmente elaborado, destacamos o trecho
que indica que as informacdes foram organizadas por uma sd pessoa e ndo por uma equipe:
“A reunido de informacgdes resultantes dessas oficinas com aquelas produzidas no segundo
foram organizadas pela pessoa que coordenava o trabalho”.

No IFBA, além da auséncia de participacdo da comunidade na andlise das variaveis
ambientais (ferramenta estratégica Matriz SWOT), houve também a critica quanto a
identificacdo dessas varidveis pela alta administracdo, sem consulta ou participacdo da
comunidade, culminando em um diagndéstico que nao refletia a realidade das unidades que
compdem o IFBA.

Gestor G4_IFBA:

Primeiramente, o PDI, né, pressupde um diagnostico muito robusto para dar
sustentacdo ao planejamento estratégico. Essa construcdo meio que foi, assim... em
grande parte, de cima para baixo. NOs recebemos ja uma sintese do que eles
denominaram matriz SWOT contendo alguns aspectos nos eixos estratégicos do
ensino, pesquisa, extensdo e da gestdo que eles julgavam ser as forcas,
fragquezas, oportunidades e ameacgas... foi mais ou menos uma matriz SWOT que
foi utilizada... muito sintetizado para uma instituicdo multicampi, de modo que
guando nés assumimos, € foi logo no inicio do ano passado, ja estava posto esse
diagnostico e boa parte dele em relagdo, por exemplo, a unidade do Campus de
Salvador, ndo refletia a nossa realidade [...], a gente teve um pouco de dificuldade
de compreender, por exemplo, a definicdo dos diagndsticos de base que partiram
como premissa para construir o planejamento porque quando a gente comecgou
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a matriz FOFA, ela ja estava preenchida e a gente ndo tinha nenhum registro
institucional que havia sido rodado internamente nesta unidade, e até
conversando com colegas de outros campi, registros historicos que havia ali um
diagndstico prévio que sustentou a consolidacdo de uma matriz SWOT Unica. Veja,
a gente estd falando de uma instituicdo multicampi, entdo via de regra a matriz
SWOT deveria considerar a especificidade de cada unidade de ensino que esta num
territorio de identidade diferente (grifo nosso).

Em relacdo as ferramentas estratégicas utilizadas pelas InstituicGes participantes da
pesquisa, € preciso destacar que nos documentos oficiais (PDIs) analisados, sdo apontadas
outras ferramentas estratégicas, diferentes das indicadas nas entrevistas. Ressalte-se também
que em nenhum dos documentos analisados foram encontradas as analises resultantes do uso
dessas ferramentas, por exemplo: as varidveis ambientais identificadas, o calculo da matriz
SWOT, os indicadores balanceados de desempenho (Balanced Scorecard — BSC); ou 0s
itens que compdem o modelo de negdcios (Canvas).

Na UFOB, o documento analisado (PDI UFOB 2019/2023) indica o uso de
interacdes virtuais e presenciais, com metodologias facilitadoras como dinamica de grupo, e
as ferramentas Canvas e BSC para a construcdo do Mapa Estratégico e método de Design da
Estratégia. No entanto, nas entrevistas a Unica ferramenta evidenciada pelos gestores foi a
analise das variaveis ambientais por meio da SWOT (PDI UFOB 2019/2023, p. 16).

No IFBA, o documento analisado (PDI IFBA 2020/2024) evidencia o uso da
ferramenta estratégica Matriz SWOT para estabelecimento dos eixos estratégicos, as variaveis
compiladas nas oficinas foram apresentadas a alta administracdo (Diretorias Gerais, Pro-
Reitoria e Diretorias Sistémicas), que utilizou essa analise para proposicdo e aprovacdo dos
temas estratégicos, objetivos e metas (PDI IFBA 2020/2024, p. 23), que foi confirmada pelas
entrevistas.

Na UNEB, o documento analisado (PDI UNEB 2017/2022) ndo evidencia a
utilizacdo de uma ferramenta estratégica para sua elaboragdo. No entanto, considerando que
houve reconducdo da gestdo e que ndo houve definicdo de novas estratégias, acreditamos que
esse documento sofreu apenas revisdo e atualizacdo, conforme o disposto no item
“Apresentacao” do referido documento.

Considerando a autonomia do seu corpo docente, técnico, discente e gestores, foi
instalado em setembro de 2015, por meio da Portaria n. 2.228/2015, 0 processo de reviséo e
atualizacdo do PDI 2013-2017. A referida Portaria, emitida pela reitoria dessa universidade,
designou uma Comissdo Organizadora Central com o propdsito de coordenar consultas,
recolher dados e apresentar relatorios com informacdes sob as quais estdo apoiadas as

diretrizes, metas e objetivos que integram o documento.
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O processo de revisdo e atualizagdo se desenvolveu a luz do Estatuto e do
Regimento, bem como incorporou elementos do Plano de Acbes Articuladas — 2014-2017 e
do Plano Plurianual do Estado da Bahia 2016-2019. De modo complementar, o Anuario
UNEB em Dados 2017 lastreou o diagndstico da instituicdo (PDI UNEB 2017-2023, p. 15).

7.2.4 Percepgao dos Gestores sobre o PDI

Objetivando evidenciar a percepcdo dos gestores em relacdo ao processo de
elaboracdo (Questédo 1), finalidade (Questéo 2), relevancia (Questdo 3 e Questdo 4), execucao
(Questdo 5), bem como sobre o enquadramento do modelo de gestdo (Questdo 8) e o conceito
de gestdo (Questdo 9), efetuamos entrevistas semiestruturadas com gestores das instituicoes
participantes da pesquisa. A percepcdo dobre o processo de elaboracdo (Questdo 1) foi
apresentada no item “7.3.1 Pontos Relevantes”.

As questdes sobre avaliacdo (Questdo 6) e atualizacdo/flexibilizacdo (Questdo 7) do
PDI foram excluidas para que aqui tratassemos apenas das questdes inerentes ao problema da

pesquisa (elaboracdo, implementacdo e modelo de gestéo).

7.2.4.1 Fungéo do PDI

Mesmo com todas as divergéncias e queixas em relacdo a participacdo da
comunidade e ao processo inicial, os gestores foram unanimes quando questionados sobre a
funcéo do PDI na gestdo das IES como instrumento norteador, destacando-se as respostas dos
gestores a seguir.

Gestor G7_UFOB:

O PDI aparece como um instrumento de gestdo publica. Primeiro ponto que eu
destacaria [...] um plano que contribui tanto para melhoria quanto para o
acompanhamento na implementacdo das acOes estratégicas que sdo tracadas pela
propria universidade. [...] é um documento que, com toda seguranca, consegue
englobar tantos elementos que véo influenciar a busca pela melhoria da qualidade do
ensino ofertado pela propria universidade... consegue, de certo modo também,
uniformizar uma série de aces e tarefas que séo inerentes a propria gestdo e permite
[...] de maneira bastante concreta, objetiva, colaborar para que nossos objetivos, em
termos de eficacia, eficiéncia, efetividade e a propria transparéncia publica possam
ser alcangados [...]. Outro elemento que traz um diferencial do ponto de vista das
IES, é que é um documento elaborado a varias mdos que permite que a gente tenha
um controle maior em torno do projeto que se propde... implementar, né, por meio
da nossa proposta pedagdgica institucional.
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Gestor G8_IFBA:

O Plano de Desenvolvimento Institucional é extremamente importante. Ele é um
guia para a gestdo, né? E dali que a gestdo precisa indicar quais sdo as agdes
prioritérias, quais sdo as politicas que serdo formuladas, implementadas e avaliadas,
e também, as ac0es, as politicas que a gestdo precisa, naqueles quatro anos, focar sua
atengdo. Entdo, € um documento muito importante. Eu tomo o PDI como um guia.
Todas as vezes que eu preciso aprovar qualquer politica ou qualquer programa ou
qualquer projeto na instituicdo, pelo Conselho Superior, eu sempre questiono se
aquela politica estd no PDI. Estando no PDI, vocé ja tem ali um bom argumento, né,
porque o documento deveria sintetizar a travessia, né? Sintetizar 0 caminho que a
instituicio precisava seguir. Entdo é um instrumento de gestdo poderoso. E um
instrumento de gestdo que protege os gestores, € um instrumento de gestdo que
sinaliza a trajetéria de desenvolvimento que a gestdo quer seguir. [...] o PDI ndo
pode estar desconectado de outros documentos da instituicdo porque se vocé nado
tem um projeto politico, ético, que guie a instituicdo, o PDI vai ser apenas um
instrumento gerencial e ndo vai estar cumprindo a fungdo de guiar a instituicéo.
[..]... entdo, eu penso o PDI assim, como um guia que vocé tem que ficar sempre
ligado. Claro, né, porque as coisas sdo dindmicas. Se vocé precisa sair daquilo, vocé
tem que fazer alteracBes no PDI para que ele sempre seja fiel as necessidades
institucionais.

Gestor G2_UNEB:

O PDI tem que retratar naquele momento, naquele periodo, a filosofia da
universidade. Ele traz o PPI, que é o Projeto Politico Institucional (pedagdgico) que
traz, menciona, exatamente a filosofia da universidade. E para aquele periodo de
cinco anos, ele traz, entdo, quais acdes serdo desenvolvidas. Quais as perspectivas de
acdes. [...] Ele deve ser a base para a gestdo de toda a universidade, seja dos cursos,
o coordenador de colegiado é um gestor, seja para a direcdo das unidades
universitarias e também, ou principalmente, para as pré-reitorias que sdo os 6rgdos
responsaveis pela politica méaxima da instituicdo. Eu diria que os conselhos
superiores deliberam sobre as politicas maximas da instituicdo, enquanto as pro-
reitorias viabilizam, ou seja, materializam essas politicas maximas. Aos conselhos
superiores cabem pensar e deliberar, as pré-reitorias cabem exatamente transformar
isso na pratica. E o PDI, sim, deve fazer... o instrumento base para essas politicas no
periodo especifico. No nosso caso, nds fizemos o seguinte: nds estruturamos um
sistema que € o Sistema de Planejamento e Gestdo Universitaria (SPGU) em que a
base dele é exatamente o PDI e o programa de gestdo de qualquer reitor. [...] No
final do ano j& temos um relatério com base nas dimensdes do PDI e metas do
programa de gestdo, automaticamente, a meta também do orcamento,
institucionalmente ele est4 amarrado via sistema.

Resumindo, o Projeto Politico Pedag6gico (PPI) seria a alma, a esséncia das

Instituicdes, e o0 PDI a operacionalizagdo dessa esséncia.
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7.2.4.2 Aspectos do PDI que Facilitam a Gestéo

Em relacdo aos aspectos do PDI que facilitam o trabalho da gestdo (Questdo 3 — em
que aspectos o PDI facilita o trabalho da gestdo?), os trechos das entrevistas dos gestores
Gestor G7_UFOB, Gestor G8_IFBA e G2_UNEB explicitam a relevancia do PDI como
facilitador do processo decisorio, por conter as metas e acGes previamente aprovadas. No
entanto, para outros gestores participantes da entrevista, esses aspectos nao sdo tao
perceptiveis.

Para o gestor G6 UFOB: “Sinceramente ndo consigo perceber na prética a sua
funcdo. Talvez muitas coisas sejam seguidas por ja fazerem parte do papel da gestdo, mas ndo
saberia dizer se o documento funciona na pratica como um elemento norteador” (grifo nosso).

Gestor G1_UFOB:

Atualmente observo que o PDI é um documento de pouca referéncia no trabalho
da gestdo da Universidade. Do ponto de vista legal, o PDI tem servido para
justificar acGes institucionais junto aos érgdos reguladores, por exemplo. Mas, nédo
tem sido instrumento de gestdo para a definicdo de politicas que realizem a
proposta contida nele. Talvez pela maneira como ele foi organizado, que indica
apenas possibilidades, uma vez que ndo se firma em propostas orientadoras para o
agir na gestdo universitaria (grifo nosso).

Gestor G4_UFOB:

No &mbito na gestéo da unidade académica denominada de centro multidisciplinar, o
PDI tem tido pouco impacto. A estrutura organizacional da UFOB coloca a maior
parte dos aspectos que compde o PDI para a administragdo central. [...] algumas
acles demandam deliberagdo e/ou iniciativas nos dmbitos da unidade académica
(grifo nosso).

Gestor G5_UFOB: “O PDI da UFOB foi pensando para uma conjuntura politica de
crescimento e prosperidade e econdmica. Os limites impostos pela crise econdmica

impactam diretamente em uma universidade em fase de criagdao” (grifo nosso).



221

Gestor G7_UFOB:

Nos fizemos da seguinte forma, até, e ele acaba sendo um documento, de fato,
estratégico. Sempre coloco assim, né, o PDI, se a gente for encarar, ele é o
planejamento estratégico da nossa instituicdo, apesar do termo planejamento
estratégico esta mais associado a metodologia, para nds podemos encarar
tranquilamente... a UFOB vem percebendo isso. Nos demarcamos, [...] temos o
Unico regimento que normatiza o processo de planejamento institucional,
trabalhando tanto com o planejamento, a execucdo e a avaliagdo desse planejamento.
E ai, talvez o melhor instrumento para implementar esse normativo interno é o
PDI. Eu ja vejo mudancas de cultura, que néo esta sendo muito facil de ser
implementado, em muitos casos ele causa uma certa resisténcia, mas acho que
vai ser um elemento primordial para a gente avancar na... que a gente possa
assegurar, de fato, a autonomia da nossa instituicdo dentro das proprias
unidades (grifo nosso).

E interessante observar a diferenca de percepcdo existente entre os gestores da
UFOB em relacdo aos aspectos do PDI que poderiam facilitar a gestdo. Para esses gestores,
mesmo reconhecendo a relevancia da funcdo do PDI como instrumento norteador da
instituicdo, ndo conseguem identificar a aplicacdo na sua IES.

No IFBA, os gestores ndo conseguem identificar a aplicacdo das diretrizes do PDI no
dia a dia da gestdo. Uma percepcao similar a percep¢do dos gestores da UFOB.

Para o gestor G4_IFBA:

O PDI, né, por ser um instrumento de planejamento estratégico institucional, ele é
um documento que deve nortear as praticas de gestdo e 0s caminhos que a
instituicdo definiu para alcancar o objetivo que foi definido para aquele quadriénio.
No entanto, 0 que eu tenho visto, do ponto de vista prético, ele descasa um pouco
assim... o PDI da... do objetivo dele. Eu tenho visto muito o PDI como um
documento para constar do que para ser consultado [...]. Eu vejo assim... a
fungdo do PDI como estratégica, mas eu ndo vejo os gestores elaborarem nos seus
instrumentos de gestdo, como por exemplo o plano de metas, planos de acéo,
vinculando aos objetivos estratégicos do PDI [...]. Ele fica meio que congelado...
poucas pessoas leem, observam... a comunidade interna, muitas vezes,
desconhece... serve mais como documento, muitas vezes, para o MEC quando
vem fazer um processo de avaliacao e verificar do que propriamente é usado na
gestao (grifo nosso).

No entendimento do gestor G6_IFBA, a dificuldade de perceber o PDI como
facilitador das praticas de gestdo advém do desconhecimento do documento por parte da

comunidade:

Fundamental porque o PDI é o documento direcionador. As vezes, é o que eu falei. ..
no IFBA, especificadamente, ndo existe uma cultura institucional de lidar com o
PDI. A comunidade docente, os professores, boa parte deles entende o PDI apenas
como um documento burocratico, um documento que é da esfera administrativa e
ponto. Mas o PDI precisa ser do conhecimento de todos na comunidade, até
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mesmo dos discentes, porque ele ¢ um documento que é um plano norteador do
desenvolvimento das nossas a¢des em curto, médio e longo prazo (grifo nosso).

O Gestor G6_IFBA complementou sua opinido exemplificando de que forma ele
aplica o PDI como um facilitador da pratica de gestdo e a razdo da necessidade de
disseminacédo desse documento. Conhecer o documento e participar da sua elaboracéo permite

sua aplicacdo nas atividades diarias do gestor.

O PDI vai facilitando o trabalho de gestdo porque ele vai incorporando em cada
grupo desse organograma o sentido da gestdo baseada no que esta proposto para a
instituicdo em metas. [...] a gente precisa trabalhar com o PDI observando o que
estd em suas metas, mesmo porque, teoricamente, essas metas foram estabelecidas
por nds mesmos enquanto comunidade. Entdo, ai, para exemplificar, justificar, eu
vou trazer dois exemplos. [...] Entdo, todas as ag¢des que eu vou empreender
enquanto chefe de departamento, junto ao meu coletivo interno, para a
reestruturagdo, a manutencdo desses espagos de infraestrutura académica, elas
precisam estar previstas no PDI através das demandas que sdo alocadas, por
exemplo, por pro-reitorias como a PROAPE, por pro-reitorias como a de
Desenvolvimento Institucional, e assim... e a propria Pro-Reitoria de Ensino, e
assim sucessivamente.

Houve também o reconhecimento de que um planejamento elaborado com
participacdo se torna o reflexo dos anseios e necessidades de uma institui¢do, e ndo de uma
gestao.

Gestor G3_IFBA:

O PDI facilita a gestdo do ponto de vista sisttmico. Nesse periodo, 0s gestores
podem mudar, mas os objetivos da instituicdo para esse quinquénio
permanecem 0s mesmos. Ele traz uma firmeza de propdsito, uma estabilidade
institucional muito grande para o nosso instituto. Entdo, como nés temos as metas ja
tracadas, independente da gestdo, cabem a eles cumprir as metas tracadas, ja que
isso faz parte de um aspecto legal. Para 0 mim, o PDI estabelece uma estabilidade
institucional no plano de metas a serem cumpridas. E também como serem
cumpridas essas metas. Eu acho isso importante porque os gestores mudam, mas a
instituicdo fica e os objetivos ficam também (grifo nosso).

7.2.4.3 Aspectos do PDI que Dificultam a Gestéo

Em relacdo aos aspectos do PDI que dificultam o trabalho da gestdo (Questdo 4 —
em que aspectos o PDI dificulta o trabalho da gestéo?), as respostas recebidas dos gestores da
UFOB indicam: a auséncia de dialogo, centralizacdo das decisdes e auséncia de autonomia
das unidades, auséncia de representatividade nos conselhos e complexidade das diretrizes

determinadas.
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Gestor G1_UFOB:

N&o sei se dificulta, talvez a maior dificuldade esteja na falta de articulacdo e
didlogo entre as unidades universitarias e setores da reitoria. Esses setores ainda
ndo tém regimentos préprios. Observo algo extremamente preocupante quanto,
sobretudo, na possibilidade que o PDI tem que subsidiar uma gestdo universitaria
democratica. As unidades universitarias ndo tém autonomia alguma para
decisdo sobre suas demandas ou proposi¢es. Tudo, tudo precisa perguntar ou
pedir autorizacdo prévia da reitoria para se fazer algo. Nessa centralizacdo de
decisbes, os préprios setores da Reitoria sdo reguladores, cada um a seu modo,
de suas areas de competéncias, 0 que provocam muitos desencontros e, 0
principal deles, impacta fortemente na gestdo de pessoas. Numa Universidade
recém-criada, pequena, com menos de 5000 estudantes, tem uma comunidade
académica completamente ausente das dinamicas de gestdo da Universidade.
Atribui-se as poucas representacdes existentes nos Conselhos Superiores a
responsabilidade de mobilizar a comunidade para opinar em documentos
previamente elaborados para se aprovar como politicas institucionais. Com
exemplos de que poucas vezes as opinibes sdo acolhidas ao documento (grifo
N0ss0).

Gestor G4 UFOB: “h& pouca possibilidade de articulacdo direta do PDI com a
gestdo da unidade académica” (grifo nosso).
Gestor G5_UFOB:

Unidades universitarias tm pouca autonomia para criar demandas e politicas, bem
como executd-las. A decisbes sdo centralizadas, o que leva grande parte da
comunidade académica a permanecer & margem de processos politicos e espagos
representativos (grifo nosso).

Gestor G6 UFOB: “Nao saberia responder com certeza. Mas talvez algumas
diretrizes estabelecidas no documento sejam complexas para sua real implementacio”
(grifo nosso).

De acordo com as respostas recebidas dos gestores da UFOB que participaram das
entrevistas, os aspectos que dificultam o trabalho de gestdo ndo é o PDI, e sim a auséncia de
autonomia das unidades. A percepg¢éo dos gestores de auséncia de articulagédo entre o PDI e as
unidades académicas advém de questdes que indicam conflito e problemas de cultura
organizacional. Em relacdo a auséncia de dialogo, a percepcdo € que se trata de problemas na
comunicagéo.

No IFBA, em relacdo aos aspectos do PDI que poderiam dificultar a gestdo, as

entrevistas indicaram a subjetividade e a auséncia de uma comunicagéo eficaz.
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Gestor G1_IFBA:

Eles fizeram uma apresentacdozinha, bem... assim, concisa sobre o PDI, os
objetivos, a questdo da gente encaixar as metas nos eixos estratégicos, né, entdo foi
bem para a construcdo das metas em si. De certa forma, ele facilita porque ele diz o
gue a gente precisa alcangar enquanto instituicdo, mas ele também dificulta porque
assim... [...] e as vezes eu acho que o PDI, as vezes, ndo contempla essas
questdes mais subjetivas, entdo a gente pode facilmente quantificar quantos
estudantes a gente conseguiu alcangar para permanéncia através do fornecimento de
refeicdo. Pronto, isso ai a gente consegue fazer, mas a gente ndo consegue, por
exemplo, quantificar enquanto psicologo... na psicologia, os atendimentos que a
gente faz... o servigo social, né, em relagdo a assisténcia estudantil... 0 quanto
nosso trabalho contribui diretamente para o alcance das metas de
desenvolvimento da instituicdo porque é subjetivo, [...]. Entdo, para as nossas
atribuicdes dentro dessa diretoria, eu acho que ele dificulta nesse sentido de
nio... a objetividade dele nao condiz tanto para nossa acio que € muito mais
subjetiva (grifo nosso).

Gestor G3_IFBA:

O problema do PDI em sim, o problema que eu vejo bastante no cumprimento disso
¢ a questdo da comunicacdo. Esse documento foi desenvolvido com consulta a
toda a comunidade. Com certeza, todas as unidades passaram por esse processo, mas
¢ como eu falei, sdo grupos. Ele foi elaborado e estd ai publicado, mas, e a
comunicacao para chegar? A comunicagdo top bottom. A comunicac¢do do mais
alto até o mais baixo. A comunicacdo institucional para que todos estejam de
conhecimento desse PDI. [...] Muita gente fala “ah, mas esse documento engessa”.
N&o engessa. Ndo vejo esse documento como engessar. VVocé estabelece um
objetivo, mas ndo engessa. O objetivo é o qué. O como que pode ser um fator de
engessamento, mas a principal falha que eu vejo é de comunicagdo. Por exemplo,
eu vim saber que tinha um PDI de 2020 hoje, quando vocé me falou. E eu
participei, fiz varias consultas... [...]. Ai teve a mudanga de gestdo e eu pensei que
ainda seria feito, mas j& foi feito e eu nédo sabia da implementacdo desse PDI
(grifo nosso).

Gestor G6_IFBA:

[...] As vezes, é o que eu falei... no IFBA, especificadamente, ndo existe uma
cultura institucional de lidar com o PDI. [...] Agora, existe uma dificuldade que...
no meu entendimento, ndo é do PDI, mas de como o PDI é tratado dentro da
instituigdo como um todo. Como o PDI é apresentado & comunidade, como é feito
para que a comunidade entenda a importancia desse plano para o desenho... o
redesenho e as a¢Bes do nosso planejamento dentro daquele periodo de tempo
previsto. Entdo, eu acho que ndo existe dificuldade. Ndo vejo o PDI como um
dificultador, pelo contrério, ele ¢ um facilitador porque ele... qualquer agdo que
vamos tomar, elas ja estdo norteadas no PDI, a gente s6 vai se basear ali para seguir.
Para que isso aconteca com boa performance é preciso que a instituicdo trabalhe
essa cultura de que todos tém de estar inteirados desse documento (grifo nosso).

Ent&o, de acordo com os gestores do IFBA que participaram da entrevista, o PDI ndo

possui aspectos que dificultam o trabalho da gestdo. Apenas um gestor (G1_IFBA) pontuou
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um aspecto do PDI que, na sua opinido, dificulta sua atividade de gestor: o PDI néo
contempla a subjetividade de algumas agdes. Os demais gestores indicaram que os problemas
de comunicacdo existentes na instituicdo € um fator que dificulta a implementacéo das acGes
do PDI.

Na UNEB, o gestor G2_UNEB credita a dificuldade na aplicacdo do PDI as
atividades diérias do gestor e a auséncia de uma cultura de planejamento, e questiona o que
seria comunicacdo em uma universidade publica.

Gestor G2_UNEB:

O PDI néo é desconhecido de qualquer membro da comunidade universitaria, certo?
Todo professor participa de, no minimo, um colegiado. Ok? Entdo, esse colegiado
tem que dar conta de qué? Do desenvolvimento do curso. E 0 curso ou passa por
uma reformulacdo ou passa por um processo de renovagdo e reconhecimento ou
passa por um reconhecimento. Qual é o documento béasico para isso tudo? PDI.
Entdo, eu ndo sei se € falta de comunicacgéo ou falta de observar que aquele
documento é principal na universidade. O que é falta de comunicacgéo? Aif eu
pergunto o que é falta de comunicagdo numa organizacao publica, universitaria
[...] eu acho que é muito mais a compreensdo de que o PDI é o documento base de
planejamento. A pessoa que ndo tem esse entendimento do que é planejar, planejar
na instituicdo universitaria ndo é facil. A cultura do planejar...nés levamos muito
tempo sem essa cultura do planejar. [...] Entdo, voltando para a questdo, né, se
n6s nos conscientizarmos de que o planejar facilita a execucdo do ensino, da
pesquisa e da extensdo, o PDI passa a ter valia porque ele passa a ser base para
isso, inclusive, para a elaboracéo do plano anual (grifo nosso).

Para o Gestor da UNEB (G2_UNEB), os aspectos que dificultam o trabalho de
gestdo sdo oriundos da auséncia de compreensdo, de entendimento do PDI, que podem ser

creditados a auséncia de uma cultura de planejamento.

7.2.4.4 Avaliacéo da Implementac¢éo do PDI na IES

Em relacdo a implementacdo do PDI na Instituicdo (Questdo 5 — como vocé avalia a
implementacdo do PDI na sua Instituicdo?), apuramos as respostas a seguir.

Na UFOB, os gestores indicam que a implantacdo € dificultada pelo
desconhecimento do documento, complexidade das diretrizes estabelecidas e limitacdo de

recursos.

Gestor G1_UFOB e G5_UFOB:

O PDI é documento de pouca referéncia no trabalho da gestdo da Universidade.
Do ponto de vista legal, o PDI tem servido para justificar agfes institucionais junto a
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orgdos reguladores, por exemplo. Tanto é que se propor um questionario aos
docentes da Universidade perguntando sobre o PDI, eles dirdo que ndo o
conhecem. Infelizmente, essa é a realidade. O que pode evidenciar uma ou as duas
situacdes: ou é um documento somente de uso burocratico da gestdo universitaria e,
por considerar bem assim, ndo é documento-referéncia de mobilizacdo da
comunicacdo para buscar sua participacdo na definicdo de politicas (grifo
Nosso).

Gestor G2_UFOB:

O processo de implementacdo do PDI na UFOB, em minha opinido, demonstra
fragilidades e grandes desafios. Prioritariamente, porque a implementagdo requer
direcionar esforcos para alcance dos objetivos delineados, e, para tal, ha a
necessidade de recursos financeiros, de infraestrutura fisica e tecnoldgica, e de
quadro de pessoal dimensionado para atender as diferentes demandas. A limitacio
de recursos orcamentarios da Universidade inviabiliza a plena execucdo dos
objetivos, sendo esse 0 maior entrave para a proposicdo e continuidade de
determinadas acdes (grifo nosso).

Gestor G6_UFOB:

Algumas diretrizes sdo mais complexas. Ndo acompanho com muito cuidado essa
questdo. Também ndo vejo muitas discussbes em torno desse documento. E
algumas diretrizes sdo comuns as IES. Mas acho que muita coisa ainda ndo foi
executada, implementada ou colocada em pratica (grifo nosso).

Cabe destacar os pontos elencados pelo G7_UFOB sobre o momento historico da

instituicdo, da tentativa de criar uma cultura de planejamento em uma instituicdo recém-

criada, em que as relacdes institucionais e pessoais ainda estao se formando.

Gestor G7_UFOB:

Entdo, o primeiro ponto que eu destacaria, possivelmente pela caracteristica, € o
momento historico da implantagdo da universidade, o PDI vem contribuindo para
implantar uma cultura de planejamento dentro da nossa instituicdo, se nés
olharmos assim, ao longo de todo esse periodo, principalmente durante os cinco
anos iniciais da nossa universidade, ele veio atender demandas, as vezes, que
estavam até represadas naquele momento de desligamento da UFBA, do
desmembramento. [...] e o PDI vem agora, nesse momento, que nés aprovamos em
2019, entdo ele vem reorientando a instituicdo e permitindo que a gente
implemente uma cultura de planejamento.

Eu vejo assim, um dos pontos fundamentais... ndo vejo como uma grande
dificuldade... a gente ainda est4d em um periodo de adaptagéo, entdo talvez o
que mais dificulta, em termos de adocao do PDI para a gestdo, diz respeito que
a gente precisa, de fato, implantar uma cultura ampla, né, dentro da
universidade, e a gente ainda esta no momento que ndo temos um alinhamento
pleno de todas as instincias gestoras, né, entdo [...] ainda nio [...] talvez pela
prépria idade da UFOB, a gente ainda ndo tem um senso de unidade ainda bem
estabelecido. Os pactos e as rela¢Ges ainda ndo estdo bem estruturados a ponto
de ser uma cultura de forma mais natural (grifo nosso).
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No IFBA, houve apontamentos positivos e criticas quanto a implementacao do PDI.
Uma critica importante (G4_IFBA) é referente a auséncia de um plano para a implementacdo
do PDI. Outo ponto interessante € a recorréncia das questdes de comunicacao, resisténcia a

mudancas e conflitos (cultura).

Gestor G2_IFBA:

Eu ndo notei resisténcia para implementacao, néo. [...] nos d4 um norte para
poder tomar decis6es. E coloquei, né, como ele foi criado por grupos dentro de cada
campus... foi participativo, entdo o intuito da confeccdo desse PDI, acredito que foi
levado em conta nessa criagdo a participacao coletiva de todos os funcionarios da
instituicdo. A gente ndo teve algum ponto que tenha sido criticado (grifo nosso).

Gestor G3_IFBA:

Infelizmente, a implementacéo do PDI ¢ dificultada pela falha de comunicagéo.
Por exemplo, hoje eu vou chegar 14 no grupo, tanto de e-mail quanto de WhatsApp
dos professores do departamento, eu fico até meio sem jeito, mas como eu fago parte
da gestdo, eu tenho que disseminar a informacdo. “Olha gente, desde 2020 noés
temos um novo PDI”, entdo eu vou compartilhar o link com eles (grifo nosso).

Gestor G5_IFBA:

Estd sendo mais facil, estd sendo mais claro, esta sendo mais nitido para mim. Eu
consigo ver que tem mais transparéncia nas agdes. A gente sabe exatamente o
que vai fazer. Claro que tem a estranheza do primeiro momento. “Eu sempre fiz isso
dessa forma, agora mudou. O que é que eu vou fazer?”, mas ¢é s6 a estranheza da
primeira mudanga, depois a gente se acostuma com o novo modelo. Porém, eu
sinto que tem uma maior transparéncia no que fazer, além de transparéncia, eu
sinto um clima organizacional mais leve, atualmente (grifo nosso).

Gestor G6_IFBA:
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N&o vejo problemas com a implementacdo do PDI. Vejo problemas com a
disseminacdo do PDI. Tornar o PDI um documento difuso. O que é que significa
isso? Que ele seja permeado por todos os nucleos da instituicdo e que esses nlcleos
tenham a compreensao de que o PDI é importante. Porque nos estamos falando de
uma instituicdo que, na sua esséncia, possui mais de 115 anos. Entdo, muitas
culturas estdo arraigadas numa estrutura na qual ndo existia PDI. Entao fica
aquela coisa das culturas arraigadas entendendo que o que ela tem que seguir é
aquilo que esta ali de forma imediata, um regimento, um regulamento e que Deus
sabe la de onde saiu, porque ndo tem a leitura de que aqueles regimentos, de certa
forma, amparam a constru¢do do nosso PDI também. Eles estéo na égide do nosso
PDI. E vdo levando e tratando... e o PDI acaba ficando como um documento
satélite, né, que esta la em outro espaco e que s6 quem vai consultar, s quem
vai utilizar € quem é membro da gestdo administrativa. E quem é da gestéo
académica/cientifica ndo tem que olhar o PDI se ndo for pré-reitor ou diretores de
pré-reitorias. Passou (inaudivel) campi, ndo tem que tomar conhecimento do PDI.
Essa é a sensacdo que eu tenho. Entdo, ndo vejo problemas no processo de
implementac&o, mas vejo problemas no pds-implementagéo (grifo nosso).

Dois gestores deixaram evidenciada a auséncia de um plano ou procedimentos

esquematizados para a implementacdo das metas e aces determinados no PDI, bem como de

acOes para facilitar sua compreenséo e disseminacao.

Gestor G4_IFBA:

Desde que ele foi aprovado, n6s ndo tivemos nenhuma discussdo, condug¢do da
implementagdo do PDI, principalmente nas unidades. Foi feita a aprovacdo no
conselho superior, foi feita a publicacdo, a disponibilizagdo, mas tiro por essa
unidade que respondo, que a iniciativa de fazer o processo andar a partir do PDI, foi
da prépria unidade. Por exemplo, a gente tem um problema sério de informacéo, a
auséncia desses sistemas dificulta um pouco. Para construir os planos de metas, o
sistema, hoje, ndo tem vinculagdo nenhuma com 0s eixos estratégicos do PDL. [...]
Entdo, as pessoas ainda tém a cultura de achar que o PDI é apenas um
instrumento que deve ser feito, mas eles ndo usam isso como se fosse uma rotina
diaria para vocé analisar o que esta fazendo, se esta cumprindo metas ou nao.
[...] Entdo, o primeiro relatorio do primeiro semestre de 2020 saiu em outubro de
2020. Por qué? Porque a gente estava comecando a criar uma cultura de registrar as
acOes e de comparar com o planejamento estratégico que estava sendo feito, entdo
essa ruptura de cultura é muito em funcdo de que a implementacdo do PDI ¢
um pouco deficitaria ainda. N6s ndo temos padronizacdes de documentos de
avaliagdo, de relatérios de gestdo, e ai fica cada um fazendo do seu jeito. Entdo, a
implementacdo ainda é um pouco fragil. Os passos, né, para operacionalizar... mas
assim, a operacionalizacdo ndo consegue ocorrer se vocé ndo tiver a politica, né?
(grifo nosso).

Gestor G7_IFBA:

Entdo, esse ¢ um... eu diria que essa seria... eu diria que era... eu ndo sei se...
vamos dizer um risco, como vocés chamam na administracio. E um risco. A
implementacdo do PDI no IFBA, eu diria que é um risco porque estamos correndo
um risco. O IFBA precisa de uma estratégia melhor de implementacao do PDI.
O PDI, muitas vezes, eu observo que ele é um instrumento simbdlico para nos,
talvez pela pouca experiéncia na implementacdo efetiva de um instrumento
como esse. N6s construimos porque ele também é obrigatério agora, né? Vocé tem
que ter o PDI. Mas ele... se nos fecharmos os olhos, ele se torna um documento
simbdlico que esté ali, mas ninguém olha para ele (grifo nosso).
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Na UNEB, os gestores indicaram que a implantagéo na instituicdo ocorre via sistema
informatizado, destacaram que o PDI é muito mais que um planejamento estratégico e
trouxeram a relevancia do acompanhamento e da avaliacéo.

Gestor G1_UNEB:

O PDI € construido para um periodo de cinco anos com previsao de avaliacdo e
acompanhamento, e pode “engessar” a gestdo caso ndo sejam realizados os ciclos
avaliativos semestrais, por exemplo, para redirecionamentos necessarios por conta
do dinamismo inerente as organiza¢es que atuam em um ambiente externo pleno de
mudancas (grifo nosso).

Gestor G7_UNEB:

E, a implementagdo tem sido muito mais via sistema. Vou ser muito franca. Eu
ndo vejo envolvimento maior da... vamos dizer assim, dos colegas. As politicas
maximas existem, foram criadas. [...] As politicas maximas, aquelas maiores, foram
implementadas inclusive com aprovacdo do conselho superior e tudo mais. Mas o
dia a dia, porque o PDI ndo é s6 o planejamento estratégico. Alias,
planejamento estratégico ¢ uma coisa que estd ficando bem... quase que
rotineira. O povo quer falar bonito e ai chama de planejamento estratégico, né?
Mas, na realidade, o PDI funcionaria como planejamento estratégico, mas ele
também vai no detalhe. [...] No nosso caso, nos tivemos, sim, um avango muito
grande porque uma das metas do PDI era ter todos 0os campi com sede propria. SO
faltam dois (grifo nosso).

7.2.4.5 Percepgéo quanto ao Modelo de Gestdo na IES

Identificar qual a tendéncia ao modelo de gestdo na IES na percepcao dos gestores
(Questdo 8 — para vocé, qual é a tendéncia de gestdo exercida em sua IES? Vocé poderia
exemplificar sua resposta?). Nessa questdo, primeiro os gestores foram informados e
esclarecidos sobre os quatro modelos de gestdo que estdo sendo discutidos neste trabalho de
pesquisa: Modelo das Relacdes Humanas, Modelo do Sistema Aberto, Modelo da Meta
Racional e Modelo dos Processos Internos, com suas respectivas caracteristicas, de forma que
eles pudessem responder qual a tendéncia de gestdo na sua IES, classificando qual dos quatro
modelos é mais percebido na instituig&o.

Na UFOB, os gestores percebem o modelo de gestdo de forma diferenciada,
alternando entre o Modelo dos Processos Internos, aquele que privilegia procedimentos,
normas e regras, e 0 Modelo de Meta Racional, que d& énfase ao atendimento das demandas
do mercado. Ressalte-se, os resultados da aplicacdo do modelo OCAI evidenciaram a cultura
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Hierdrquica como a tipologia dominante na instituicdo, cujas caracteristicas remetem ao
Modelo dos Processos Internos.

As respostas recebidas pelos gestores destacaram pontos que indicam conflitos
organizacionais.

Gestor G1_UFOB:

Prioritariamente com énfase em procedimentos, normas e regras. Estamos
vivendo tempos muitos dificeis, atravessados por uma pandemia, e sentindo a cada
dia que a tendéncia de gestdo predominante em nossa instituicdo é esta de
procedimentos, normas e regras, buscando resultados mensuraveis dentro de
uma ldgica produtivista, sem muito didlogo com as demandas da sociedade.
Vivenciamos uma tendéncia de gestdo que ndo manifesta prioridade na promocéo de
acles para o desenvolvimento das pessoas, nem para inovacGes, criatividade e
tecnologia vinculadas as demandas da sociedade (grifo nosso).

Gestor G2_UFOB:

O objetivo da gestdo da UFOB é a oferta de servicgos educacionais de qualidade,
prestados a sociedade, suportados pelas politicas e diretrizes institucionais.
Gradativamente, a Universidade tem se consolidado no oeste do Estado, cujos
desempenhos dos cursos de graduacdo e de pos-graduacdo ja contribuem
positivamente para o desenvolvimento da regido. Dessa forma, compreendo que a
tendéncia da Universidade é obter reconhecimento da sociedade, em especial,
pela qualidade na formacdo dos discentes e pela melhoria do desempenho
institucional no ensino, pesquisa, extenséo e inovacgdo (grifo nosso).

Gestor G4_UFOB:

Até o momento, a UFOB tem dado énfase em procedimentos, normas e regras.
[...]

Para a real compreensdo da complexidade da gestdo de uma IES, faz-se necesséario
identificar os niveis de atuacdo de cada setor na estrutura da instituicdo (formal e
politicamente). Por diversos motivos, o local do centro multidisciplinar — alocado
junto com outros em um campus — na estrutura da UFOB, conduz para que o PDI
seja executado nos centros, mas nao pensado e construido nesse lugar. Portanto,
h& certa distdncia entre a dimensdo técnica e estrutural da gestdo da
universidade em relacéo a gestdo da unidade académica. O proprio entendimento
do que significa unidade académica nédo é claro na estrutura da universidade, o que
demanda que o termo seja pautado nos discursos dos gestores em diversas ocasides
(grifo nosso).

Gestor G5_UFOB:

Enfase em procedimentos, normas e regras. Ha um imenso conjunto burocratico
que vem sendo construido deste 2013. Gestdo e graduacdo sdo prioridades. A
pesquisa é vista como um mero apéndice. 1sso leva ao risco de a Universidade se
tornar um “escolio” (grifo nosso).
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Gestor G6_UFOB:

Com énfase em procedimentos, normas e regras. Muitas vezes temos a sensacao
de que somos vistos como maquinas, é uma queixa comum de que néo ha énfase
no desenvolvimento de pessoas. Se preocupam muito com as regras e normas,
mesmo quando ha situagfes mais complexas, como a perda de um ente querido
ou uma questéo pessoal urgente (grifo nosso).

O Gestor G7_UFOB preferiu ndo se pronunciar sobre a tendéncia de gestéo, optando
por relatar que acredita que 0 modelo de gestdo exercido na instituicdo é caracterizado pelo

consenso.

[...] Entdo, 0s consensos passam a ser 0s principais elementos que podem orientar a
construcdo de um objetivo especifico e estratégico para a instituicdo, entdo eu
encararia sempre mais do ponto de vista desse conjunto de pessoas, desse grupo,
capaz de, através de um esforgo humano organizado e com senso de unidade, atingir
ou propor a se langar um objetivo especifico (grifo nosso).

No IFBA, os gestores indicaram visfes diferentes sobre a tendéncia de gestdo. No
entanto, foram unanimes em relagcdo a necessidade de criar-se procedimentos e aumentar a
participacdo da comunidade no processo decisorio, de forma a diferenciar a gestdo atual da
gestdo anterior.

Gestor G1_IFBA:

Olha, eu atribuo a uma tendéncia de gestio de construcio de procedimentos... a
gente construiu muitos procedimentos. [...] Entfo, assim, nds precisamos nesse
momento estruturar e ainda estamos estruturando porque, por exemplo, a gente teve
que repensar toda forma de conselho diagnéstico, conselho final para poder
funcionar de forma remota e foi, inclusive, uma iniciativa que ficou bem legal e
varios docentes e técnicos falaram “6, quando a gente voltar presencial, vamos fazer
o conselho assim de forma remota, né?”. Acho que favoreceu bastante o
desenvolvimento das atividades. Foram muitos procedimentos novos estabelecidos,
assim... ndo novos procedimentos, os procedimentos ja existiam, mas a gente teve
que rever essas formas para adequacdo ao trabalho remoto. Eu acho que nesse
momento eu analisaria como essa tendéncia de procedimento, de... esqueci a
outra palavra... mas essas funcfes que a gente teve que deliberar por conta do
momento pandémico atual, de trabalho remoto (grifo nosso).

Gestor G2_IFBA:

A tendéncia atual nesta gestdo é participativa. Todas as decisbes sempre se
realizam através de reunides para poder chegar a uma decisdo comum e geral. Na
gestdo anterior ndo era assim, era mais vertical. Se tomava uma decisdo e a
reitoria decidia de forma vertical para ser executado pelos gestores. 1sso levou muita
critica. Modelo mais hierarquico... isso! Exato. [...] Esta gestdo que nds temos
atualmente é totalmente oposta, eu acho fantastico porque acredito que 0s gestores,
obrigatoriamente, t€ém que ser participativos. [...] Acredito que um gestor tem que
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ser aberto, tem que permitir uma lideranga participativa. [...] Entdo, por isso acho
interessante que toda tomada de decisdo tem que ser participativa e discutida
para poder ter como resultado final algo que seja benéfico para todos (grifo nosso).

Gestor G3_IFBA:

O atendimento as demandas da sociedade e a busca por resultados. Inclusive,
foi a gestdo atual do IFBA colocou isso como ponto central antes de ser eleita. Foi
proposta central ouvir mais a comunidade académica (docentes, discentes, técnicos
administrativos, comunidade externa). Fazer um trabalho mais proximo da
comunidade, ndo abandonando a capacitacdo, ndo abandonando a parte de inovagéo,
mas é uma questdo de prioridade. A finalidade desta gestdo ¢ essa. [...] o fim ¢é
justamente o atendimento aos anseios da comunidade como um todo. As outras
gestdes sdo meios, capacitagdo... A parte de procedimentos, processos e
inovacgdo. [...] mas fomos capacitados visando o foco principal da gestdo, tanto o
campus como trabalho, como a gestéo central, € justamente otimizar o atendimento a
comunidade. Esse é o foco, as outras gestdes sdo meios para se atender essa
finalidade (grifo nosso).

Gestor G4_IFBA:

Entdo, em relagdo a essa... depois vocé pode até me reforgar ai se estd em linha
porque eu ouvi todas, mas eu ndo enquadrei, mas eu diria assim, 6: do ponto de vista
da gestdo hoje, eu vejo muito uma tendéncia ainda no modelo de gestéo
burocréatico, um modelo muito pautado no controle. O modelo que a gente esta
estruturando... muitos processos, mas ao invés de tornar o processo mais eficiente,
ele esta sendo muito engessado. Eu diria que a tendéncia ainda nesse momento... eu
ndo consigo avaliar, até porque a administragdo central é recente, mas é uma
tendéncia que ainda é burocrata, mas ele tem indicios de uma perspectiva
gerencialista que trabalhe com a possibilidade de inovagdo. [...] mas ainda ha muita
centralizagdo de decisdes [...]. Para os outros processos ha ainda uma tendéncia
muito burocrata de um modelo ainda burocrético que, as vezes, € colocado as
normas em sua letra fria para defender um posicionamento... as vezes a cultura do
legalismo sobrepbe a eficiéncia e é aquela burocracia racional legal que néo
funciona bem. Entdo, eu veria um pouco nesse sentido. Mais burocratico que
gerencialista (grifo nosso).

Gestor G5_IFBA:

Eu acho que tem os quatro. Eu vejo que tem o0s quatro, um pouco dos quatro
modelos como vocé falou. Mesmo porque é necessario. A gente trabalha com
educagdo, entdo temos que dar resultados aos estudantes e a sociedade. A gente tem
que seguir varias normas porque somos uma instituicdo publica, que é cheia de
regras e normas que a gente precisa seguir, sendo estara incorrendo em crime se ndo
seguir as leis e normas. [...] A questdo da tecnologia e inovagdo também estdo
inerentes nos cursos. Os planos de cursos estdo sendo modificados para atender essa
questdo de tecnologia e inovacdo. Agora, eu acho que a tendéncia dessa gestao atual,
que assumiu em 2020, é mais o desenvolvimento humano. Pensar mais no
desenvolvimento humano como um todo, ndo s6 dos servidores, sejam eles docentes
ou técnicos administrativos, mas também dos estudantes. [...] eu acho que a atual
vai mais para o lado do desenvolvimento humano, mas nao € que s6 faca isso. A
tendéncia, o pensamento da gestdo séo esses (grifo nosso).
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Gestor G6_IFBA:

[...] eu acho que, de fato, o IFBA fica muito entre o racional, né, na tendéncia de
gestdo... ele fica muito ai entre o racional e o inovativo na tipologia porqué...
vamos la. Nds temos uma identidade bem consolidada, Ok? Mas essa identidade
consolidada que era de uma inicialmente... Talvez, essa tendéncia de gestdo... uma
gestdo inovadora, uma gestdo racional, inovativa, né, possa ser melhorada com a
abrangéncia de uma amplitude voltada a essa pluralidade. [...] embora haja essa
tendéncia, mas ela acaba sendo um pouco restritiva dando a instituicdo uma
identidade mais limitada do que ela tem de fato. No IFBA, hoje, a gente tem de tudo.
De inovacdo tecnolégica a comunidade indigena envolvida na nossa teia de
formacdo (grifo nosso).

Gestor G7_IFBA:

Mas eu diria que hoje, no IFBA, 0 que nds estamos mais atentos s80 0S processos
para que haja isonomia em relacdo a execucdo das acBes, para que haja um
distensionamento em relacdo aos fluxos e que as pessoas se sintam seguras de que
aqueles processos, se seguidos, chegardo aos resultados esperados. Porque, eu
percebo, né, como servidora do IFBA [...], que nds temos muita... ¢ uma fraqueza
do IFBA a falta de procedimentos, né? Isso gera uma inseguranca muito forte.

Na UNEB apenas um gestor se pronunciou e, na sua percepcdo, a tendéncia de
gestdo na UNEB ¢é o Modelo de Sistemas Aberto.
Gestor G2_UNEB:

Eu estou em duvida entre inovagdo/tecnolégica e tal porque é uma forte acdo da
universidade nessa via e resultados porqué... resultados de qualquer jeito, engloba
as outras trés, né? Porque o resultado pode ser em todas as areas. E a énfase. Bom,
eu acho, né, a inovagdo esta muito grande na universidade. Muito grande mesmo.
Tecnologia, inovagdo... o que € mesmo que vocé falou? Demandas... entendendo a
demanda da sociedade, entendeu? Tem muito isso na UNEB, muito. Nés temos, por
exemplo, vérios trabalhos com Educacdo do Campo e € exatamente apresentar um
resultado para aquela comunidade, certo? Ok? (grifo nosso).

’

71.2.4.6 Compreensdo do Termo “Gestdo’

Evidenciar como os gestores compreendem o termo Gestéo (Questdo 9 — como vocé
compreende o termo “gestdo”?). Nas respostas obtidas, os gestores das trés institui¢des
compreenderam que a questdo se referia a funcdo do gestor.

Assim, destacaram as seguintes fungdes das atividades do gestor: transparéncia nas
acOes; delegacdo de tarefas, ou seja, ndo centralizar; a empatia para lidar com o outro; ser o

organizador; ser a peca que faz com que a maquina funcione da forma que foi pensada; ser
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aquele que acompanha, avalia e faz os ajustes, embasado nos documentos e na participagao
comunitéria.

No IFBA, os gestores destacaram que 0 gestor deve, principalmente, direcionar,
articular e acompanhar as atividades de forma participativa e democratica, evitando as
disputas de poder.

Gestor G1_IFBA:

A gestdo, para mim, ¢ um... digamos assim, um direcionamento, ela é uma
articulacdo... particularmente, eu estou numa gestdo de uma diretoria que demanda,
envolve varias areas distintas, a gente precisa saber articular conhecimentos,
articular praticas profissionais para alcancar o objetivo comum, digamos assim, né,
que é a permanéncia e o éxito dos estudantes. Entdo, é um trabalho de trazer a luz...
digamos assim, o trabalho de cada profissdo, de cada profissional... ndo ¢ a diretoria
da [...] que faz ou executa, sdo as diversas areas profissionais que estdo executando,
a gente s tenta fazer essa diretiva, né, do que é necessario agora, 0 que pode
aguardar mais um pouco, o que ¢ que a gente precisa dar conta nesse momento...
entéo acho que é um trabalho de articulac&o (grifo nosso).

Gestor G2_IFBA:

O gestor tem que ser, em parte, administrador. Tem que administrar o todo que ele
estd sendo responsavel neste momento, gerenciando o que estd levando a frente
nesta administracdo, mas de forma participativa e democratica. Eu ndo posso
tomar uma decisdo de forma individual e fazer com que isso se execute. Eu tenho
que ter participacdo do coletivo e das pessoas que estdo trabalhando comigo para
poder ouvir sugestdes ou criticas, porque as criticas terminam sendo construtivas
para poder melhorar a situacdo de como estd hoje. Entdo, acredito que uma gestdo
tem que ser inclusiva, tem que ser participativa e tem que ser democrética (grifo
Nosso).

Gestor G3_IFBA:

Gestéo, eu vejo... no IFBA, ¢ eu trabalho como coordenagdo... eu trabalhei como
coordenacdo, agora trabalho como assistente na Diretoria Adjunta... E trabalhei
como gestor 14 fora. Eu vejo basicamente como trés pilares: primeiro, lideranca;
segundo, organizacdo e terceiro, acompanhamento dos processos. O IFBA tem
uma particularidade de gestdo... Quando eu falo gestdo me refiro a gestdo
centralizada, porque se divide em diretoria de ensino, administrativo, extenséo,
pesquisa... Mas o gestor centralizado tem esses pilares que possuem suas
particularidades. E cada particularidade requer uma maneira diferente de vocé
exercer essa gestdo. Quando eu fui gestor procurei me guiar sempre nisso, na parte
de organizagdo, definir bastante regras e responsabilidades... um fluxograma bem-
feito com regras e responsabilidades de cada um e acompanhar 0s processos, nao
interferindo, é claro, nos subordinados, mas acompanhar o cumprimento das tarefas
pertinentes aos processos dentro do intervalo de tempo estipulado (grifo nosso).
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Gestor G4_IFBA:

Pronto... ha uma confusdo, ao meu ver, e eu sou uma pessoa muito técnica entre
gestdo e mistura ai a questao politica. Na administragdo publica, eu vejo... ndo vou
dizer em grande parte, mas eu vejo que ha uma confusdo um pouco entre poder...
entdo, o ato politico e o processo de gerenciar o propriamente dito [...] de vocé
gerir recursos, pessoas, atividades... enfim, os instrumentos necessarios para fazer a
instituicdo alcancar seus objetivos. Entdo, enquanto gestor publico hoje, eu
compreendo [...] a gestdo publica como um conjunto de procedimentos que permite
conduzir recursos humanos, fisicos e tecnolégicos em torno dos objetivos
institucionais, porém, eu me deparo também com ato de gestdo... com a forma que
tem sido estabelecido... eu ndo falo especificamente dentro do IFBA, mas enquanto
gestor eu tenho observado, como mecanismo também de disputa de poder... disputa
de, enfim... aspectos ideoldgicos, politicos que ai ndo corroboram muito na minha
opinido. Hoje eu pratico a gestdo do... gerir a coisa publica em prol dos beneficios
da sociedade, mas confesso a vocé que esse tipo de conceito ainda ndo é soberano
diante do que a gente v& na prética, muitas vezes, as disputas de poder e de
espacos geram dificuldades para quem tem uma visdo mais tecnicista (grifo
N0ss0).

Gestor G5_IFBA:

Eu, como gestora, que ja atuei em algumas fungdes dentro do IFBA, e agora como
coordenadora. Eu acho que gestdo é vocé conseguir fazer com que o setor que vocé
¢ responsavel funcione da melhor maneira, com as regras claras e 0s
procedimentos claros para que todos os envolvidos entendam, e que vocé
consiga também delegar funcdes, ndo ficar tudo em cima de vocé. Que vocé
consiga fazer com que os procedimentos fiquem claros para que qualquer pessoa
entenda. [...]. Mas eu acho que gestdo ¢ vocé conseguir fazer com que o setor que
vocé estd cuidando funcione da melhor maneira tendo os melhores resultados que
sejam possiveis com procedimentos bem claros e de uma forma que vocé consiga
delegar mais, sem concentrar tudo nas méos do gestor (grifo nosso).

Gestor G6_IFBA:

Bom, a gestdo... essa pergunta eu tinha visto 14 e eu considerei a pergunta mais
dificil... a pergunta mais dificil de responder. Como eu compreendo o termo
gestdo... é o seguinte: a gestdo € nada mais nada menos do que o processo de
acompanhamento, organizacdo da estrutura envolvida baseado nos
procedimentos técnicos estruturados com base nos documentos legais e
vigentes. [...] o processo de organizagdo espacial e estruturante com base nos
documentos que regem os principios de legalidade para aquela funcdo de forma
institucional ou setorial, né, na qual, por exemplo, o PDI se torna uma locomotiva.
Assim, ndo da forma que ela foi pensada, mas da forma que ela esta estruturada nos
seus documentos, e ai eu insiro que ele € um elo entre a comunidade e todos 0s
documentos que sdo norteadores para que ele consiga ser o organizador desse
espaco (grifo nosso).

Gestor G7_IFBA:

N&o sei, eu diria que a gestdo publica é um conjunto... é um conjunto de agdes que
utilizadas para melhorar a oferta de servicos publicos [...] que sdo pensadas, que
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sdo planejadas, executadas e avaliadas para ofertar, oferecer servigos publicos de
melhor qualidade ligados a principios de igualdade, de transparéncia [...] de
legalidade. Quanto mais a gestdo publica faz uso de ferramentas que visam a
eficacia, ou seja, atingir esses objetivos de forma mais econdmica, né, mais eficiente
possivel ¢ uma gestdo melhor. [...] Agora, a gestdo publica requer... ela tem alguns
elementos que sdo muito particulares. [...] gestdo que precisa ser consensuada. Ela é
uma gestdo que precisa ser democratica. Ela ¢ uma gestdo que precisa ser... ela
responsabiliza. Ela é uma gestdo que responsabiliza os servidores, ndo apenas 0
gestor, né, mas os servidores. Ela é baseada na responsabilidade, na fé publica.
Entéo é isso. Tem como objetivo o servigo, né, o estado. Levando em conta esses
principios e eu diria que ela é... a governanga dela é pautada na responsabilidade, na
visdo democratica, nessas coisas. E, a gestdo universitaria ainda é pior. Eu acho que
sO6 ndo é pior que uma gestdo da salde. Eu acho. Acho que tirando a salde, a
educagdo...a gestdo universitaria, a gestdo da educacdo ¢ a mais complexa. Ela ¢é de
um grau de complexidade muito alta. E por isso que a gente vé é coisa ai, viu? (grifo
Nosso).

Gestor G1_UFOB:

Compreende uma prética articulada e coordenada que prioriza as dimensdes
politicas e administrativas de um conjunto de a¢bes que priorizam a participacdo por
adesdo das pessoas, de modo a fazer a instituicdo funcionar pelo acolhimento de
demandas e proposicdes de ac¢des coletivamente negociadas.

Gestor G2_UFOB:

O termo gestdo é multifacetado, ndo possui consenso na literatura e pode ser
compreendido sob varios aspectos, conforme a abordagem. Compreendo a gestdo
como o ato de gerir recursos, sendo um processo continuo e dinamico. Como a
capacidade de coordenar e integrar os recursos para o alcance dos objetivos
estabelecidos através do desempenho das atividades de planejamento, organizacéo,
direcéo e controle.

Gestor G4_UFOB:

De maneira ampla, o termo gestdo se relaciona com préticas gerenciais de curto
prazo no sentido da execucdo do planejamento que abrange maior tempo. Por outro
lado, a gestdo de instituicdo publica de ensino superior precisa levar em conta o
carater publico do existir da institui¢do. A formulagdo dos marcos regulatorios da
instituicdo define quéo serd possivel ou dificultada a descentralizacdo da gestéo.

Gestor G5_UFOB: “Como a criagdo de rotinas institucionais que torna exequivel a
administracdo e participagdo politica do grupo, possibilitando acolhimento de demandas e
proposigdes de acdes coletivamente negociadas”.

Gestor G6_UFOB: “Entendo gestdo como grupo administrativo. Aquelas pessoas
que estdo em cargos de chefia e sdo responsaveis pela parte administrativa e burocréatica da

instituicao”.
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Gestor G7_UFOB:

Acho que pode ser o seguinte, por exemplo... eu tento também sempre trabalhar
nessa... na busca, né, por consensos no sentido de orientar um objetivo comum,
mas ao mesmo tempo sem excluir os dissensos que sdo necessarios, de fato, para
poder também orientar algumas outras agdes, alguns outros caminhos. Mas
acho que o ponto principal que talvez pode ir um pouco nessa légica dos consensos
e nos dissensos seria muito mais a questdo do dialogo. Acho que o maior exercicio,
0 mais complexo, né, o mais dificil que nés temos é estabelecer essa relagdo de
didlogo, de confianga, porque a gente ainda trabalha muito num ambito... acho [...]
também é um momento histérico mesmo, né, nosso de humanidade, que a gente
busca muitas questfes de maneira muito imediata e até as nossas realizacdes tendem
a ficar muito limitadas, né, talvez eu esteja sendo influenciado por Bauman, né.
(grifo nosso).

Na UNEB, apenas um gestor respondeu ao questionamento.
Gestor G1_UNEB:

A gestdo é a combinagdo do processo administrativo, né, o planejar, organizar,
dirigir, controlar. Sem isso a gente ndo consegue, a gente atropela e ndo atinge
objetivos. E aliado a uma equipe motivada, né? A pessoas motivadas para isso.
Entdo, é essa combinacdo que eu entendo como gestéo.

7.2.5 Discussao do Resultado das Entrevistas

Junquilho e Silva (2011) publicaram um estudo sobre ‘“Cartas de Valores”
organizacionais como base para a gestdo contemporanea, constituidas dos “principios
norteadores e homogeneizadores da agdo humana com base no pensamento da alta
administracdo sobre o melhor para a eficacia corporativa” (JUNQUILHO; SILVA, 2011, p.
59).

No estudo, propuseram a problematizacdo dessa proposta (Carta de Valores) na
perspectiva de analise sobre cultura no campo da gestdo, considerando esses espagos
organizacionais na visdo das “multiplas perspectivas” trazidas por Martin e Frost (1999):
diferenciados, fragmentados e integrados. Para Junquilho e Silva (2011), em razdo das
realidades concretas e socialmente construidas pelos diversos atores organizacionais
retratarem praticas e significados diferentes dos principios evidenciados, essas “Cartas”
concebidas pela alta administracdo deveriam ser denominadas como “Carta de Inteng¢des”, ou
seja, 0s principios e praticas seriam considerados como os desejados para a organizagdo, e
deveriam ser confrontados com a realidade social em um debate coletivo (JUNQUILHO;
SILVA, 2011, p. 60).
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Para os autores, a alternativa da “Carta de Intengdes” possibilita 0 mapeamento das
praticas recorrentes, tornando mais consistente a legitimacdo de determinados anseios
corporativos por meio de agdes que evidenciem o que “integra”, o que “fragmenta” € o que
“diferencia” e, consequentemente, “permitindo a constru¢do de novas realidades
organizacionais que incorporem o0s anseios e demandas de todos os atores sociais, e ndo
apenas dos gestores” (JUNQUILHO,; SILVA, 2011, p. 60). Como resultado, o estudo de
Junquilho e Silva (2011) em uma empresa estatal, demonstrou que os valores desejados pela
organizacdo ndo refletiam sua realidade: engquanto alguns consensos, como a imagem de
confiabilidade da empresa, sdo compartilhados (integracéo), a percepcdo de discriminagdes
entre o pessoal das &reas operacionais e administrativas (diferencas) foram retratadas, bem
como as dificuldades nas relac6es com as chefias diretas (fragmentacdo); ou seja, a empresa
apresentou uma miscigenacdo do universo real (JUNQUILHO; SILVA, 2011, p. 76-77).

Os autores concluiram o estudo, propondo a ideia de valores “nas organizagdes” ¢
néo, valores “organizacionais”. Para eles, os valores nas organizagdes sdo aqueles construidos
socialmente, por meio do didlogo e “baseado no reconhecimento do processo de redefini¢ao
de significados no universo organizacional, caracterizado por “consensos”, “diferengas” e
“fragmentos” (JUNQUILHO e SILVA, 2011, p. 80).

Neste trabalho de pesquisa, os valores sdo 0s principios basicos que reforcam a
cultura e se constituem num conjunto de crengas para o0 alcance do sucesso da Instituicdo e
representam o partilhamento/compartilhamento dos comportamentos e atitudes que
diferenciam uma Instituicdo de outra (identidade organizacional/diferencial competitivo).

Estes valores definem o que a Instituicdo considera como importante em sua relagdo
com o ambiente em que atua, a forma de crescimento profissional dos seus colaboradores,
como se comunicam com o ambiente interno e externo além de guiar suas agdes e tornarem-se
a esséncia destas organizacdes (DEAL; KENNEDY, 1982, 1999 apud JUNQUILO, SILVA,
2011, p. 63).

Nesta pesquisa, a “Carta de Valores” é comparada ao “Plano de Desenvolvimento
Institucional” e a forma de transformé-lo no que seria uma “Carta de Intengdes”, € a proposta
de incluséo do Mapeamento Cultural, por meio do Modelo OCAI, como ferramenta
estratégica no processo de elaboragdo do planejamento, de forma a permitir a identificacao
das mdaltiplas perspectivas: integracdo, diferenciacdo e fragmentacdo (FROST, 1999) o que,
no entendimento desta autora, possibilitaria a legitimacdo da proposta (objetivos e metas
institucionais) dispostas no PDI, elaborados de forma participativa (reconhecimento do

processo de redefini¢do de significados).
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Em relacdo a Abordagem dos Valores Concorrentes e os Modelos de Gestéo
representados por ela, partiu-se do pressuposto de que a efetividade necessita da adogédo de
um conjunto de valores diversificados e, muitas vezes contraditorios, entendendo que a
medida que os valores da sociedade mudam, também hé alteracdo nos pontos de vista e novos
modelos de gestdo emergem das interacbes complexas dos fatores que compdem uma
organizacao.

Esse pressuposto € coerente com a proposta das multiplas perspectivas de Martin e
Frost (1999), discutida no item 7.1.3, deste Capitulo, que compreende a cultura organizacional
como valores compartilhados temporariamente pelos individuos com diferentes possibilidades
(integradora, fragmentadora ou diferenciadora), uma vez que 0S universos organizacionais
ndo sdo homogéneos e, ao invés de se impor valores, se efetue um mapeamento do que existe
na organizacao para confrontar como o que a organizacdo deseja.

Os resultados da aplicacdo da Abordagem de Valores Concorrentes indicaram que
nas Instituicbes (UFOB — FIGURA 6.1; IFBA — FIGURA 6.2; e UNEB — FIGURA 6.3), 0
modelo de gestdo percebido pelos gestores e pela comunidade € o Modelo do Processo
Interno, caracterizado pela énfase nos procedimentos sistematizados, normas e regras e possuli
como critérios de efetividade sdo estabilidade e continuidade. Este modelo est4 alinhado com
a cultura Hierarquica, cujo lema ¢ “Controle gera Eficiéncia”. Neste modelo, todas as
decisbes sdo permeadas pelas regras.

Considerando o PDI como uma “Carta de Inten¢do”, a andlise da tipologia cultural
implicita no PDI indicou o desejo dos gestores da UFOB (FIGURA 6.1) e da UNEB
(FIGURA 6.3) em reforcar as caracteristicas da cultura Grupal, coerente com o Modelo das
Relacbes Humanas, cuja énfase principal reside no compromisso, na coesdo e moral e no
desenvolvimento humano. Neste modelo de gestdo, a suposi¢do € que envolvimento resulta
em compromisso e os valores principais sdo participacdo, resolucao de conflito e criacdo de
CONSenso.

No IFBA (FIGURA 6.2), o modelo de gestdo identificado na anélise do PDI foi o
Modelo da Meta Racional, cujos critérios de efetividade sdo a produtividade e a
competitividade e uma énfase em metas e atendimento as demandas, coerente com as
caracteristicas da cultura Racional.

Os resultados confirmaram que ndo ha discrepancias nas tipologias culturais das
Instituicdes, participantes deste estudo, a exce¢do da segunda tipologia cultural dominante
identificada no PDI da UNEB (FIGURA 7.8), que é diametralmente oposta, portanto,

divergente.
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Em relacéo a aplicabilidade do Modelo OCAI nas IES da area publica, os resultados
obtidos confirmaram essa hipdtese. O perfil médio cultural calculado para as Instituicoes
(UFOB, IFBA e UNEB) foi comparado com o perfil cultural médio calculado por Cameron e
Quinn (2006) para Organizagdes da Administracdo Pudblica (Public Administration) e
evidenciou similaridades.

As entrevistas indicaram que o processo de elaboracdo do PDI nas Instituices
seguiu os procedimentos dispostos nas orientacdes (MEC; FORPLAD); as ferramentas
estratégicas indicadas foram utilizadas (SWOT, Balanced Scorecard e CANVAS). No
entanto, houve auséncia de participagdo da Comunidade, comprovada pelas falas dos gestores.

Dentre as causas indicadas pelos gestores, as mais relevantes e que evidenciam
necessidade de mudanca organizacional (reforcar uma ou outra tipologia cultural), destacamos
a fragilidade no processo de comunicagdo, nas duas principais etapas de processo para este
trabalho de pesquisa: a Etapa de Preparagéo, fase inicial do processo de elaboracdo do PDI
que consiste na sensibilizagdo da Comunidade, formagao da equipe responsavel, planejamento
do trabalho e a Etapa de Diagnostico, que consiste na aplicacdo das ferramentas estratégicas
para levantamento dos pontos de melhorias, analise dos cenarios e das variaveis ambientais.

Na Etapa de Preparagdo, Santana et al. (2017), recomendou o refor¢co na
comunicagéo, nos canais de comunicacao e na divulgagédo do processo de elaboragéo do PDI.
Na segunda etapa (Diagnostico), a participacdo de todos os atores sociais € a Unica forma de
garantir a legitimacdo dos temas estratégicos, bem como das diretrizes e metas que irdo estar
evidenciados no Plano de Desenvolvimento Institucional.

Os gestores de todas as Instituicdes indicaram falhas nestas duas Etapas e este foi um
ponto que ndo foi previsto na consecucao deste trabalho. Na UFOB, no IFBA e na UNEB, na
percepg¢do dos gestores, a Comunicagdo nestas etapas foi mais “informativa” que
“comunicativa”.

Dominique Wolton (2010) afirmou que h& uma discrepancia essencial entre
informacao e comunicacdo. Informacdo sdo mensagens orais, imagens e textos; Comunicagdo
€ mais complexa e pressupde uma relagdo entre individuos (MARTINS; BELOTTO;
BRUTTI, 2014).

Existe uma grande diferenca entre informar e comunicar.
Il — Informar é um ato unilateral, que envolve a pessoa que tem a informacédo a
dar.[...]
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I1I — Comunicar implica tornar algo comum, fazer-se entender, provocar reagoes
no interlocutor (WOLTON, 2010)*)

Em uma Instituicdo, a comunicacdo séo as acdes que objetivam aproximar e engajar
os colaboradores, além de ser importante difundir as crencas e valores que a Administracao
deseja para a organizacdo. Assim, uma comunicacdo eficiente e eficaz é aquela cujas acdes o
auxilia no reforco da identidade organizacional e no compartilhamento dos valores e ideais e
objetivos da Instituicdo.

Considerando que um planejamento estratégico participativo é o resultado da
conscientizacdo individual e grupal do funcionamento sistémico de uma organizacdo
constituido de trés elementos principais: o sistema técnico (fluxo de trabalho), o sistema
gerencial (estrutura organizacional) e o sistema humano (valores e normas) e que essa
interacdo produz o comportamento e afetam o resultado (SILVEIRA JR; VIVACQUA, 1996,
p. 77-78) entende-se a relevancia do item “Comunica¢do” para a este processo.

Silveira Jr e Vivacqua (1996) entenderam que um processo de elaboracdo de
planejamento estratégico que ndo se preocupe com a participacdo de todos os colaboradores,
terd uma resisténcia acirrada e fracassara no momento da sua implementacéo ja que o produto
de um planejamento participativo “ndo ¢ o plano em si, mas a mudanga organizacional
proporcionada pelo processo” (SILVEIRA JR; VIVACQUA, 1996, p. 79).

Neste trabalho, a proposta de incluir o mapeamento cultural por meio do Modelo
OCAI como uma das ferramentas estratégicas a ser utilizada na Etapa de Diagnostico do
processo de elaboracdo do PDI também se apoia na conclusdo dos estudos de Silveira Jr e
Vivacqua (1996, p. 79) de que o planejamento estratégico é um instrumento de mudanca
organizacional.

Sendo assim, os resultados obtidos indicaram que as variaveis: crencas, valores e a
forma como seus membros interagem entre si (cultura organizacional) influenciam o processo
de elaboracdo do planejamento estratégico e sua aplicacdo como ferramenta estratégica neste
processo, auxilia na efetividade na gestdo das Instituicdbes de Educacdo Superior,
corroborando com a teoria de relagéo entre estratégia e cultura organizacional na consecucao

dos objetivos e finalidades (gestdo) dispostos no PDI de IES Publicas.

%2 Dominic Wolton. Informar e (In)comunicar — Revistar USP.br. Porto Alegre: Sulina, 2010. Disponivel
em: https://www.revistas.usp.br» article » download. Acesso em: 7 jan. 2022.
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7.3 PROPOSTA DE INCLUSAO DO MAPEAMENTO CULTURAL COMO
FERRAMENTA ESTRATEGICA NO PROCESSO DE ELABORACAO DO PDI

Neste item apresentam-se 0s procedimentos que fazem parte da proposta de inclusao
do mapeamento cultural como ferramenta estratégica no processo de elaboracdo do PDI,
procedimentos para auxiliar o desenvolvimento de uma comunicagéo clara nas instituicdes e
uma sugestao para auxiliar o reforco das caracteristicas da tipologia cultural grupal e inclusdo

de caracteristicas da tipologia cultural Inovativa, o Programa “A Casa ¢ Sua!” criado em

2018.

7.3.1 Etapas da Proposta

O processo de mudanga em seis etapas, de Cameron e Quinn (2006), descrito no
Capitulo IV — Gestdo, Estratégia e Mudanca Organizacional em IES, Item 4.5.1 — Etapas
para Projecdo e Implementacdo de Mudanca Cultural, serve de base para a proposta
elaborada. Esta proposta possui quatro Etapas: o Mapeamento Cultural da Instituicdo; a
Identificacdo das Estratégias da Organizacdo, o Desenvolvimento do Plano de Implementacao
das Mudancas e o refor¢o na comunicacao.

7.3.1.1 Mapeamento Cultural

A etapa de Mapeamento Cultural divide-se em trés fases: aplicacdo do OCAI;
identificacdo dos Perfis Culturais e; mapeamento da Tipologia Cultural.

7.3.1.1.1 Aplicacdo do OCAI

A primeira fase do Mapeamento da Tipologia cultural é a aplicacdo do Instrumento
de Avaliagéo da Cultural Organizacional (The Organizational Culture Assessment Instrument
— OCAI) para todos os membros da comunidade, sendo que os gestores deverdo responder
ao questionario trés vezes (uma sobre a cultura atual da instituicdo, uma sobre a Cultura Ideal
da instituicdo e uma sobre a cultural atual do Campus/Centro/Departamento em que atuam).

A Comunidade Académica (Servidores Docentes, Servidores Técnicos e Discentes)
responderd ao questionario duas vezes: sobre a instituicdo e sobre o

Centro/Campus/Departamento ao qual estdo vinculados.
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Para responder ao questionario, é relevante apresentar nas orientacdes (para gestores

e para a comunidade) as seguintes questdes para reflexdo antes de registrar as respostas
(adaptada de CAMERON; QUINN, 2006, p. 90-91):

1.

Com que base vocé efetuou suas avaliacfes?

2. Quais comportamentos organizacionais ou gerenciais refletem suas avaliages?
3. O que esta sendo ignorado em nossa instituicao?

4.
5
6
7

O que é mais valorizado pela comunidade em nossa instituicao?

. Como a instituicdo é diferente agora da maneira como era no passado?
. Quais eventos refletem a cultura da nossa instituicdo?

. Quais simbolos e manifestacGes estdo presentes que retratam com precisdo nossa

cultura?

7.3.1.1.2 Identificacdo dos Perfis Culturais

A segunda fase é a apuracdo dos dados obtidos, de forma a identificar os perfis

culturais da instituicdo (atual, desejado) e dos Campus/Centros/Departamentos na percepcao

dos gestores e da comunidade académica (servidores docentes, servidores técnicos e

discentes).

Os resultados apurados, por meio de uma planilha no programa Excel,

disponibilizada no Blog da Pesquisa, devem ser plotados no formulario, um para cada item a
ser comparado (FIGURA 7.10).

Figura 7.10 — Formuléario para Tracar o Perfil Cultural
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Fonte: adaptado de Cameron e Quinn, 2006, p. 95.
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Os itens a serem comparados sao:
1. O perfil atual da instituicdo X o perfil ideal, na percepcéo dos gestores;
2. O perfil atual da instituicdo (percepcéo dos gestores X percep¢do da comunidade);
3. O perfil atual do Centro/Campus/Departamento (percepcao dos gestores X percep¢édo
da comunidade).
Essa fase tem por objetivo elaborar o mapeamento cultural da instituicéo,
identificando areas, setores, campus, departamentos, centros que necessitam de alinhamento
ou poderiam ser resistentes a essa ou aquela estratégia.

7.3.1.1.3 Mapeamento da Tipologia Cultural

A terceira e ultima fase da etapa do Mapeamento Cultural é identificar as areas de
congruéncia e/ou incongruéncia na instituicdo, com base nos resultados plotados no
formulario. Se houver éareas de incongruéncia entre os graficos de cultura atual e cultura
desejada, essas areas indicam onde as a¢cBes para mudanca devem se concentrar, de forma a
criar “a capitalizagdo das competéncias essenciais, a missao Unica e a identidade
organizacional criada ao longo do tempo” (CAMERON; QUINN, 2006, p. 93-97).

A mesma decisdo (onde concentrar as a¢des para a mudancga) deve ser tomada caso
se verifiqguem incongruéncias entre o perfil atual da instituicdo (gestores X comunidade) ou o
perfil atual do Centro/Campus/Departamento (gestores X comunidade).

As questdes que devem embasar as decisdes nessa fase sdo (CAMERON; QUINN,
2006, p. 91-92):

1. Quais séo os atributos que queremos enfatizar se formos nos mover em direcdo ao
quadrante preferido?

2. Quais caracteristicas deveriam dominar nossa nova cultura?

3. Quais atributos devem ser reduzidos ou abandonados se quisermos nos afastar de um
determinado quadrante?

4. Embora nos afastemos de um quadrante, quais caracteristicas devem ser preservadas?

5. O que continua a ser importante sobre esta cultura, embora comecemos a enfatizar
outro modelo cultural?

6. Quais sdo as compensacfes mais importantes?

7. Como vamos reconhecer a nova cultura?

7.3.1.2 Identificacd@o das Estratégias Institucionais
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Nesta Etapa, 0s gestores da instituicdo devem identificar quais estratégias querem
implementar e qual tipologia cultural seria a mais indicada para reduzir resisténcia e fomentar
participacdo. Caso essa etapa esteja sendo elaborada durante a vigéncia do PDI, os gestores
devem decidir, para aquele periodo, quais estratégias que compdem o PDI devem ser
implementadas. Caso seja na fase de elaboracdo do PDI, essa etapa deverd ocorrer apds a
identificacéo das varidveis ambientais ou do BSC.

Com essa definicdo, os gestores identificam se existe necessidade, ou ndo, de
mudanca organizacional, definindo necessidade, ou nao, de implementar mudanca cultural por
meio da promogdo do comprometimento e envolvimento dos colaboradores, reduzindo as
resisténcias a mudanca de cultura. Objetiva também identificar o que permanece e 0 que
devera ser modificado, e quais a¢bes sdo necessarias para a mudanca.

Cameron e Quinn (2006) sugeririam gue 0s gestores envolvidos nessa etapa devem
se certificar de fornecer o méximo de justificativas e evidéncias possiveis para suas
perspectivas, se fundamentando em projeces informadas, exemplos especificos e dados
verificaveis e elencam questdes que podem auxiliar na consecucdo dessas etapas (adaptada de
CAMERON; QUINN, 2006, p. 91-92):

1. Nossa instituicdo precisa ser muito bem-sucedida no futuro?
. Que demandas enfrentaremos no ambiente futuro?

. Quais tendéncias devemos estar cientes?

2

3

4. Em que novas areas gostariamos de estar?

5. Onde estamos com dificuldade atualmente?

6. O que a sociedade, nossa comunidade e nossos discentes exigirdo de n6s no futuro?
7. Se queremos ter exceléncia em nossa area de atuacdo, 0 que precisaria mudar em

nossa instituicdo?
7.3.1.3 Desenvolvimento do Plano de Implementagdo das Mudancgas

E nesta etapa que devem ser elaboradas a¢des-chave necessarias para a promocao da
mudanga. Cameron e Quinn (2006, p. 98) sugereriram que essas a¢Oes sejam determinadas
com base em trés questoes:

¢ O que devemos fazer MAIS? (o que deve ser continuado);
¢ O que devemos COMECAR? (o que deve ser iniciado); e

¢ O que devemos PARAR? (0 que deve ser interrompido).
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Cameron e Quinn (2006, p. 98) elencaram as seguintes questdes, que devem ser
respondidas pela equipe nessa etapa para a definicdo das acGes-chaves:
1. Que pequenas coisas podem ser iniciadas ou interrompidas?
2. Que desperdicio, atividades redundantes, que ndo agregam valor ou que desviam a
atencdo, precisa ser encerrado?
3. Por onde devemos comecar?
4. O que seria reconhecido e celebrado pela comunidade para construir apoio para a
mudanca?
5. Quais recursos precisam ser conquistados?
6. Quais eventos simbdlicos que sinalizam o inicio de uma nova cultura podem ser
iniciados?
7. Quais processos ou sistemas devem ser redesenhados?
8. Como podem os novos valores culturais serem comunicados claramente?
9. Que metéforas podem ser usadas para refletir a nova cultura?
Cameron e Quinn (2006, p. 98) apresentaram também um conjunto de diretrizes a
serem consideradas na determinacdo do que comecar, parar e continuar, que estdo descritas no
Capitulo 1V, item 4.5.1.

7.3.1.4 Procedimentos para Auxiliar na Comunicagéo

Esta € uma etapa crucial para o sucesso de uma mudanca organizacional. Cameron e
Quinn (2006, p. 101) destacaram a prontidao e a superacdo de resisténcia que envolvem essa
etapa e que, sem o desenvolvimento de procedimentos que possibilitem uma comunicacao
clara, dificilmente os membros da organizacdo serdo motivados e comprometidos com a
mudanca.

Nesta pesquisa, gestores indicaram a comunicagdo como um fator relevante para o
sucesso dos objetivos e metas institucionais, inclusive, apontando falas e sugestfes de
melhorias que aqui destacamos.

Gestor G4_IFBA:

Pronto... eu s6 vou destacar uma outra informacéo que eu esqueci de colocar é que a
gente ndo tem a politica de comunicacdo. Entdo, talvez, seja um dos elementos que
ndo estd hoje no PDI que é um dos responsaveis por a gente ndo ter uma
comunicagdo efetiva.
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Gestor G3_IFBA:

Infelizmente, a implementacdo do PDI é dificultada pela falha de comunicagéo. Por
exemplo, hoje eu vou chegar & no grupo, tanto de e-mail quanto de WhatsApp dos
professores do departamento, eu fico até meio sem jeito, mas como eu fago parte da
gestdo, eu tenho que disseminar a informagdo. “Olha gente, desde 2020 noés temos
um novo PDI”, entdo eu vou compartilhar o link com eles. Mas, o problema maior é
comunicagéo.

Se vocé fizer uma pesquisa, como no Google Forms, e perguntar para toda
comunidade académica, eu tenho certeza de que menos de 20% véao saber desse
novo PDI.

Sabe como se chama isso institucionalmente? [...] Chama-se cascateamento. A
principal critica ao PDI é essa: a auséncia de cascateamento, ou seja, de vocé
informar do nivel mais alto de gestdo até o nivel mais baixo. O cascateamento de
informacdes. Nesse processo tem uma etapa muito importante que é a da
comunicagdo. De que maneira vocé comunica. Porque o nivel de conhecimento de
gestéo € um, o nivel de conhecimento é outro. Comunicagdo. Eu falei o qué e agora
estou falando como. Essas reunides de cascateamento do PDI, justamente para trazer
numa linguagem mais amistosa para os niveis mais basicos da organizacdo, para
poder ser entendido.

Para o Gestor G6_IFBA, além da comunicacdo, o visual do documento também néo

motiva a sua leitura.

Ou entdo ¢ aquela imagem de marca d’agua com fundo da fachada do prédio ¢ a
logomarca do IFBA. Néo, a logomarca ja esta ali. Que tal se a gente utilizar mais as
nossas imagens dos nossos territérios de (inaudivel) do IFBA. De dar a cara da
Bahia nesse documento. Esse documento precisa ser atrativo, gente, né, ele é pobre.
Ele é um documento que ndo atrai. Somente um professor curioso e interessado no
tema...

Inacilma: Ou um pesquisador que ndo tem para onde correr.

Exatamente, né, o gestor vai pegar aquilo ali para poder olhar, para poder ler, mas
até para esses ele precisa ser... por exemplo, eu falando isso aqui eu me recordei.
Esse PDI, esse ultimo, 2020-2024, ele fez uma caracterizacdo geogréfica que eu
particularmente gostei muito, que ele colocou |4 por campus e fez 14 aquele processo
de historicidade dos campi, mas eu senti um pouco... eu vi a histdria, mas senti falta
da geografia. Onde foi que eu vi a geografia? E que alguns colocaram os mapas.
Colocaram os mapas horrorosos. Na instituicdo tem dezenas de professores da area
da geografia... existem mapas... quer dizer, vai, pega um mapa... o de Salvador
mesmo, eu me lembro que me chocou, pegou um mapa, um documento da
Faculdade de Comunicacdo da UFBA. Um mapa de Salvador e da Regido
Metropolitana e colocou I4. Uma coisa horrorosa aquele mapa. Entdo, sdo questdes
que precisam ser pensadas adiante.

E, precisa ter a nossa cara, 0 nosso registro... precisa ter a nossa verdadeira
representacdo e precisa ter qualidade visual. Entdo, aquela capa com meros cubos de
design grafico num fundo preto...

O mesmo gestor (Gestor G6_IFBA) sugere transformar o PDI em um documento
mais atrativo, elaborando um documento mais simplificado, com apelo visual para que a

comunidade académica possa se interessar em conhecé-lo.



248

E se a gente quer que um estudante abra aquele documento para dar uma olhada, a
gente tem que tornar aquele documento atrativo porque ele jA& um Plano de
Desenvolvimento Institucional, Ok. Ele tem esse nome, ele precisa ter esse nome e é
0 documento regente. Mas, vamos trabalhar pelo menos a parte gréafica visual e,
como eu disse, utilizar imagens da nossa territorialidade institucional, da nossa
regionalidade, da nossa caracterizacdo geografica, claro que eu estou falando isso
por ser da area da geografia, das geociéncias... ¢ o meu campo de atuacdo
experimental, mas n6s somos, além de tudo que ja somos, ndés somos espacialidade e
temporalidade, e se a gente é espacialidade e temporalidade, a gente precisa se
representar bem nos nossos préprios documentos.

Essa é uma sugestdo possivel de ser realizada, transformar o documento em um
relatorio simplificado ou em uma Cartilha Virtual seria uma excelente forma de difundir o
documento.

Cameron e Quinn (2006, p. 102) elencaram as seguintes questbes que devem ser
respondidas nesta etapa:

1. De que maneira os funcionarios podem se envolver na criacao e transporte as
estratégias de mudanca?
Como garantir a comunicagdo continua dos novos valores culturais?
Quais informacdes precisam ser compartilhadas e com quem?
Como saberemos que estamos fazendo progresso no esforco de mudanca?

Quais sdo os principais indicadores de sucesso e mudanca?

o a0 D

Qual sistema de medicdo é necessario?

Nossa sugestdo € utilizar os recursos tecnoldgicos que as instituicdes ja possuem e
disponibilizar essas questdes para a propria comunidade. E preciso que a comunidade passe a
confiar que suas sugestdes e opinides serdo ouvidas ou ndo haverd mudanca cultural, uma vez
que o envolvimento, compromisso, e apoio ativo de todos os membros da organizacdo é o que

legitimara os novos valores e crencas.

7.3.2 O Programa “A CASA E SUA!”

Para compreender a inclusdo deste Programa nesta proposta, apresentam-se 0S
resultados obtidos por meio da aplicagdo do Instrumento de Medicdo da Cultura
Organizacional (OCAI), separado por grupos (Gestores e Comunidade) e por
Instituicdo/Unidade (UFOB/CEHU; IFBA-SSA/IFBA; DCH I/UNEB), e os resultados da

andlise das caracteristicas culturais efetuadas nos PDI das Institui¢des (TABELA 7.1).
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Tabela 7.4 — Tipologias Culturais Dominantes (Gestores e Comunidade)

CENTRO DE HUMANIDADES — CEHU/UFOB BARREIRAS
Gestores e Comunidade PDI
CEHU UFOB
Cultura Atual Pontos Cultura Atual Pontos
Grupal 2.992 2° Grupal 2.522 3° 10 1°
Inovativa 2.080 40 Inovativa 1.902 40 2 40
Racional 2.645 3° Racional 2.809 20 8 20
Hierarquica 3.683 1° Hierarquica 3.992 1° 6 3°
IFBA CAMPUS | (SSA) e IFBA PDI
Gestores e Comunidade
CAMPUS | (IFBA-SSA) IFBA
Cultura Atual Pontos Cultura Atual Pontos
Grupal 4.596 1° Grupal 4.053 20 13 3°
Inovativa 2.315 40 Inovativa 3.599 3° 10 40
Racional 2.979 3° Racional 3.162 40 25 1°
Hierarquica 3.625 2° Hierarquica 5.386 1° 20 20
DCH | e UNEB
Gestores e Comunidade PDI
DCH | UNEB
Cultura Atual Pontos Cultura Atual Pontos
Grupal 2.875 3° Grupal 3.130 20 9 1°
Inovativa 2.395 Al Inovativa 2.780 3° 3 3°
Racional 3.215 2° Racional 2.775 40 8 20
Hierarquica 6.775 1° Hierarquica 3.885 1° 2 40

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados obtidos, 2021.

Na Tabela 7.4, destacamos os resultados da tipologia Grupal (na cor amarela) e da
tipologia Inovativa (na cor azul).

Na anélise do PDI, os resultados da pesquisa evidenciaram que as caracteristicas da
cultura Grupal foram identificadas como tipologia cultural dominante (1°) no PDI UFOB
(2019/2022) e no PDI UNEB (2017/2022) e como terceira (3°) tipologia cultural dominante
no PDI do IFBA (2020/2024). As caracteristicas da cultura Inovativa foram evidenciadas
como 3° (terceira) tipologia cultural dominante no PDI UNEB (2017/2022) e como 4° (quarta)
tipologia cultural dominante no PDI IFBA (2020/2024) e no PDI UFOB (2019/2022).

Observou-se que, na percepcdo de gestores e comunidade, as caracteristicas da
tipologia cultural inovativa foram indicadas como 4° (quarta) tipologia cultural dominante no

CEHU, no IFBA-SSA e no DCH 1. As caracteristicas da tipologia cultural grupal, na
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percepcdo dos gestores, foram indicadas como tipologia cultural dominante no IFBA-SSA
(primeira), como 2° (segunda) tipologia cultural dominante no CEHU e, como 3° (terceira)
tipologia cultural dominante no DCH 1.

Em relacdo as instituicdes, na percepcdo dos gestores e da comunidade, as

caracteristicas da cultura inovativa assumem a 32 (terceira) posicdo no IFBA e na UNEB e 42

(quarta) posicdo na UFOB. As caracteristicas da cultura grupal aparecem em 22 (segunda)
posicao no IFBA e na UNEB e 42 (quarta) posi¢cdo na UFOB.

Os resultados evidenciaram a necessidade de reforgar as caracteristicas da cultura
grupal (trabalho em equipe, programas de envolvimento dos colaboradores, comprometimento
e recompensas com base no trabalho em grupo) e a inclusdo de caracteristicas da cultura
inovativa (pioneirismo, inovacdo, criatividade e adaptabilidade e foco no futuro).

Fundamentada nesses resultados, sugere-se o programa “A Casa ¢ Sua!”, elaborado
como instrumento de mudanca organizacional em um projeto de pesquisa aprovado no Edital
Permanecer/2018 para a Faculdade de Ciéncias Contabeis da Universidade Federal da Bahia e
posto a disposicdo de qualquer Instituicdo de Educacdo que se interesse por sua utilizacdo
(wwwe.avicult.ufba.br).

O Programa “A Casa ¢ Sua!” foi desenvolvido especificamente para fomentar a
mudanca organizacional por meio do reforco das caracteristicas da cultura grupal e incluséo
de caracteristicas da cultura inovativa. A logomarca do programa (FIGURA 7.11) foi criada

por um designer contratado para este fim (Pedro Henrique Wendling dos Santos).

Figura 7.11 — Programa A Casa é Sua!

N
e e
Pt .

Ciéncias Contabeis

UNIVERSIDADE FEDERAL DA BAHIA

Fonte: criado por Pedro Wendling sob orientacdo da autora, 2018.
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A logomarca criada busca incutir nos membros da Comunidade a sensagdo de
pertencimento e comprometimento, transformando a instituicdo em algo préoximo e de
“propriedade” de cada membro da Comunidade — Sua Casa, seu Lar. Cada instituicdo pode
incluir seu nome e sua logomarca na imagem criada.

O Programa “A Casa ¢ Sua!” é composto de projetos e acOes propostos pela
comunidade — servidores (técnicos e docentes) e discentes — nas reunides de discussdo dos
resultados da aplicacdo do Modelo OCALI. Tem por objetivos:

e Reforcar e incluir caracteristicas da cultura grupal — calcada na valorizacdo das
pessoas, com lideres flexiveis e muito participativa.

e Implementar e reforcar caracteristicas da cultura inovativa, (com énfase na
motivacdo e criatividade, com lideres empreendedores e dindmicos e foco na
inovagao).

O Programa ¢ dividido em quatro projetos:

1. Projeto “Ubuntu” — trata das agdes que visam o respeito e a solidariedade entre a
comunidade. “Ubuntu” ¢ a filosofia africana que nutre o conceito de humanidade em
sua esséncia.

2. Projeto “Verde que te quero ver, FCC” — ac0es que visam trazer para 0 espacgo
institucional melhorias no visual, com intervencdo no meio-ambiente e acdes de
sustentabilidade.

3. Projeto “Integra” — trata de acbes que visam apoio psicopedagdgico e
intervencdes na estrutura pedagdgica e administrativa, como a criagdo do Ndcleo de
Apoio Psicopedagogico (NAP).

4. Projeto “Abrace” — desenvolve agdes de pertencimento com a colaboragdo dos

servidores e discentes da instituicéo.

7.3.2.1 Projeto “Ubuntu”

O Projeto “Ubuntu” tem por objetivo propor agdes que visam o respeito e a
solidariedade entre a comunidade.

Uma sociedade sustentada pelos pilares do respeito e da solidariedade faz parte da
esséncia de “Ubuntu”, filosofia africana que trata da importancia das aliangas e do

relacionamento das pessoas umas com as outras.
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Na tentativa da tradugéo para o portugués, “Ubuntu” seria “humanidade para com
0S outros”. Uma pessoa “Ubuntu” tem consciéncia de que ¢ afetada quando seus
semelhantes sdo diminuidos, oprimidos. Na filosofia “Ubuntu”, as pessoas acreditam
que o mundo ndo ¢é uma ilha: “Eu sou porque n6s somos”. Eu sou humano, ¢ a
natureza humana implica compaixao, partilha, respeito, empatia.*®

No fundo, este fundamento tradicional africano articula um respeito basico pelos
outros. Ele pode ser interpretado tanto como uma regra de conduta ou ética social.
Ele descreve e prescreve o ser humano como “ser-com-os-outros” deve ser tudo. A
ideia de “Ubuntu” inclui respeito pela religiosidade, individualidade e
particularidade dos outros.

“Ubuntu” ressalta a importdncia do acordo ou consenso. A cultura tradicional
africana, ao que parece, tem uma capacidade quase infinita para a busca do consenso
e da reconciliagdo.>* Embora possa haver uma hierarquia de importancia entre os
oradores, cada pessoa recebe uma chance igual de falar até que algum tipo de
acordo, consenso ou coesdo do grupo seja atingido. Este objetivo importante é
expresso por palavras como Simunye (“n6s somos um”, ou seja, “a unido faz a

forca™) e slogans como “uma lesdo é uma lesdo para todos”.*

Para representacdo desse sentimento, a logomarca foi criada da seguinte forma
(FIGURA 7.12):

Figura 7.12 — Processo de criagdo da Logomarca do Projeto “Ubuntu”

@
‘ 1 pessoa
'Y Y Y

grupo de pessoas

+ adicao o flor
.‘Q

grupo de pessoas somadas com
a mesma cabeca (mentalidade)

Fonte: arquivos da autora. Design Pedro Wendling, 2018.

Em todas as marcas criadas, o fundamento utilizado na criacdo € que a base para toda

e qualquer mudanca é o ser humano, a pessoa. Entdo, partiu-se da representacdo da figura de

% Disponivel em: https://www.revistapazes.com/ubuntu-filosofia-africana-que-nutre-o-conceito-de-humanidade-
em-sua-essencia. Acesso em: 14 jan. 2022.

* TEFFO, 1994a.

% BROODRYK, 1997a.
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uma pessoa; depois se transformou uma pessoa em um grupo de pessoas e se adicionou 0
formato de uma flor. A simbologia da flor é antiga na humanidade. A flor simboliza
perfeicdo, o amor, a alegria e a evolucdo espiritual. A imagem de um grupo de pessoas
formando uma flor representa a filosofia “Ubuntu” e o que se deseja para a comunidade:
respeito e solidariedade. Escolheu-se a cor vermelha por representar paix&o, energia, sangue e
0 coragdo humano (FIGURA 7.13).

Figura 7.13 — Logomarca do Projeto “Ubuntu”

P R O J E T O

@
.‘. Ubuntu

Fonte: arquivos da autora. Design Pedro Wendling, 2018.

7.3.2.2 Projeto “Verde Que Te Quero Ver”

O Projeto “Verde que te Quero Ver” tem por objetivo implementar agdes que visam
trazer para a instituicdo melhorias no espago visual, com intervencdo no meio ambiente e
acOes de sustentabilidade. Para representacdo desse sentimento, a logomarca foi criada da
seguinte forma (FIGURA 7.14):

Figura 7.14 — Processo de cria¢iio da Logomarca do Projeto “Verde que Te Quero Ver”

®
‘ 1 pessoa

‘ 1 pessoa

I também
: ! grupo de
%
I I um objetivo

a forca das
ideias de
varias pessoas
em um mesmo
corpo (tronco)

Fonte: arquivos da autora. Design Pedro Wendling, 2018.
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Ainda utilizando a mesma figura de uma pessoa, criamos essa mesma pessoa

estilizada, de forma que a base da figura humana fosse parecida com a de um tronco de arvore

estilizado. Dai, montamos um grupo de pessoas em torno de um Unico objetivo, representado

por um Unico tronco e vérias cabecas formando a copa de uma arvore (FIGURA 7.15).

Figura 7.15 — Logomarca do Projeto “Verde que Te Quero Ver”

PROJET O

Verde...

] que te quero ver

Fonte: arquivos da autora. Design Pedro Wendling, 2018.

O texto de Nelson Bavaresco (Verde que te quero Verde) foi a motivacdo para a

decisdo de utilizar a cor verde na logomarca. Inclusive, 0 nome do projeto também foi

influenciado pela leitura do texto desse designer, publicado em janeiro de 2011.

O verde é simbolo da natureza, das matas, da abundancia do campo (quem planta,
colhe). Assim, o verde é a cor por exceléncia da ecologia. Sendo a cor uma
sensacdo, s6 podemos expressar nossos sentimentos, situacBes e emogdes que ela
nos evoca através da linguagem falada, escrita ou pictérica. Através da linguagem,
damos nomes as cores, carregados de significados, para dizer que estamos vivendo
um “dia cinzento” ou um “dia negro”. Ou entdo que estd “tudo azul”, ou que temos
uma “vida cor-de-rosa”, mesmo estando “amarelado de inveja”, “vermelho de raiva”
ou “roxo de frio”, ou no “verde-esperanga”? [...] O verde ¢ uma cor sagrada para 0s
mugulmanos, que representa o sinal livre para a imortalidade. Para os povos
ndmades do deserto, o verde € sindbnimo de 0asis, isto €, de uma bencdo. Para nds, o
verde ¢ a cor do equilibrio, da esperanca e da seguranca [...]. Assim, representa a
tranquilidade pelas alternancias entre quente e frio, alto e baixo, outono e primavera
etc. Simboliza também a persisténcia, o orgulho, o conservadorismo e o dinheiro
[...], devendo ser canalizada positivamente para a perseveranca ¢ a generosidade.
Verde é ainda uma cor espiritual, restauradora da psique e do corpo. Para nés, do
ocidente, o verde é simbolo da natureza, das matas, da abundancia do campo (quem
planta, colhe). Assim, o verde é a cor por exceléncia da ecologia (Verde que te quero
Verde — NELSON BAVARESCO).*

7.3.2.3 Projeto “Integra”

% Texto publicado originalmente em: http://www.mundocor.com.br/cores/corverde.asp. Acesso em: 10 jan.

2021.


http://www.mundocor.com.br/cores/corverde.asp
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O Projeto Integra objetiva as acdes que visem apoio psicopedagdgico e intervengdes
na estrutura pedagogica e administrativa. A principal acdo definida para este projeto em uma
Instituicdo de Educacdo é a implantacdo do Nucleo de Apoio Psicopedagogico (NAPP), cuja
finalidade é proporcionar aos docentes e discentes subsidios, informacdes e assessoramento
educacional para a formacdo integral, cognitiva, relacdo intra e interpessoal e insercdo
profissional e social.

Para representacdo desse projeto, a logomarca foi criada da seguinte forma (FIGURA
7.16):

Figura 7.16 — Processo de criagdo da Logomarca do Projeto “Integra”

@
‘ 1 pessoa

. cabeca / mente

© mundo,
o todo

ideias,
emocgoes
psicolégico,

. pensamentos
®

Fonte: arquivos da autora. Design Pedro Wendling, 2018.

Permanece a figura de uma pessoa e separou-se a “cabega” para representar a “mente
humana”. Acrescentou-se a figura do planeta Terra, para representar “o mundo”, e varias
“cabecgas” juntas, formando “pensamento, ideias e emogdes no “mundo todo” (FIGURA
7.17).

Figura 7.17 — Logomarca do Projeto “integra”

o7 Integra

Fonte: arquivos da autora. Design Pedro Wendling, 2018.
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A escolha da palavra “Integra” tem fundamentacdo no significado e
representatividade dessa palavra. integra é um substantivo feminino que significa totalidade,
coisa completa, inteira, o conjunto das partes que formam um todo. Integrar-se significa
tornar-se inteiro, completo, inteirar-se, completar-se, complementar-se, preencher-se. Por esta
razdo a palavra foi escolhida para um projeto cuja preocupagdo maior é o bem-estar fisico,
social e mental das pessoas>”.
7.3.2.4 Projeto “Abrace”

O Projeto “Abrace” objetiva desenvolver a¢des de pertencimento com a colaboracao
dos membros da COMUNIDADE. Para representacdo deste projeto, a logomarca foi criada da
seguinte forma (FIGURA 7.18):

Figura 7.18 — Processo de criagdo da Logomarca do Projeto “Abrace”

®
. 1 pessoa

pessoa como pegca
de quebra-cabeca

encaixe de duas
pecas, de duas
pessoas, como
um abraco

2 pecas em cor
porém 4 pecas
aparecem por
fechamento,
“lei” da gestalt

Fonte: arquivos da autora. Design Pedro Wendling, 2018.

Mantendo a base do Programa (a figura de uma pessoa), utilizada em todas as
logomarcas dos projetos, criamos essa figura como uma peca de quebra-cabeca, representando

a complexidade de cada pessoa e suas particularidades. Encaixamos duas pecas como se fosse

¥ Dicionério online de Portugués. Dicio. Disponivel em: www.dicio.com.br. Acesso em: 10 jan. 2022.


http://www.dicio.com.br/
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um “abrago” e montamos duas pegas com cores constratantes, que fazem parecer que s@o
quatro pecas, por fechamento da “Lei” da Gestalt*® (FIGURA 7.19).

Figura 7.19 — Logomarca do Projeto “Abrace”

P RGO .4 E T D

Abrace

Fonte: arquivos da autora. Design Pedro Wendling, 2018.

O nome do projeto foi escolhido pela referéncia e representatividade da palavra
“abrace”. “Um abrago nos remete a uma expressao de carinho, amor, afeto e amizade e
estabelece uma ligacdo saudavel entre as pessoas, por ser um gesto simples mas, carregado de

sentimentos”>.

7.3.3 Sugestdes de A¢des para o Programa “A Casa é Sua!”

Algumas acOes foram executadas com sucesso em uma Instituicdo de Educacao.
Estas acdes se enquadram na primeira diretriz proposta por Cameron e Quinn (2006, p. 98),
descritas no Capitulo IV, item 4.5.1 (Etapas para Projecdo e Implementacdo de Mudanca
Cultural).

Identificar pequenas vitorias — encontre algo facil de mudar, mude, e celebre
publicamente. Em seguida, encontre uma segunda coisa que seja facil para mudar,
mude e divulgue. Pequenos passos de sucesso criam impulso na dire¢do desejada e
inibe a resisténcia pois, ndo vale a pena se opor a pequenas mudancas.

Sugestdes de pequenas agoes:

1. Instalar caixinhas nos banheiros femininos e masculinos, com absorventes,
camisinhas, sabonetes, linha, agulha, alfinetes, pequenas coisas que possam ter
utilidade (Acéo);

% A Gestalt é uma teoria que estuda como nés, seres humanos, percebemos as coisas. A psicologia da Gestalt
aborda os principios que determinam que a nossa percepg¢ao nao se da por “pontos isolados”, mas sim pela
compreensdo do “todo”. Disponivel em: https://blog.revendakwg.com.br/inspiracao-design/teoria-e-principais-
leis-da-gestalt-um-estudo-da-forma. Acesso em: 10 jan. 2022.

% Significados — Filosofia e Sociologia. Disponivel em: https://www.significados.com.br/um-abraco/. Acesso
em: 10 jan. 2022.


https://blog.revendakwg.com.br/inspiracao-design/teoria-e-principais-leis-da-gestalt-um-estudo-da-forma
https://blog.revendakwg.com.br/inspiracao-design/teoria-e-principais-leis-da-gestalt-um-estudo-da-forma
https://www.significados.com.br/um-abraco/

258

11.
12.

13.

14.

15.

16.

. Criar um grupo de WhatsApp para carona solidaria entre alunos, servidores e

professores (Projeto “Ubuntu” — A¢&o);
Montar um espaco de convivéncia colorido, com almofadas, tatames e plantas, no
quarto andar, com apoio e doacdes da comunidade (Projeto “Ubuntu” — Acao);

Colocar Mandalas e lapis coloridos no espaco de convivéncia (A¢ao);

. Colocar plantas ornamentais em locais estratégicos da institui¢do, visando a melhoria

visual dos espacgos e 0 bem-estar da comunidade (Projeto — Verde que te Quero
Ver);

. Criar grupos de estudo para as disciplinas de maior dificuldade de aprendizado, que

possam funcionar nos horérios da tarde nas dependéncias da instituicdo, com
discentes e professores atuando como instrutores (voluntariamente) (Projeto
“UBUNTU” — Acéo;

. Criar uma turma de Pilates, Yoga, Meditacdo ou Danca, no horério da tarde, nas

dependéncias da instituicdo, para discentes, docentes e técnicos (Projeto “Ubuntu”

— Acdo);

. Criar um manual de sobrevivéncia do discente, com as principais informacdes para

uma vida académica mais tranquila (Ac&o);

. Instalar o NAPP — Ncleo de Apoio Psicopedagogico (Projeto Integra);
10.

Criar um Sarau de Talentos, elaborado pelos alunos para a comunidade académica,
gue ocorra uma vez por semestre (Projeto “Ubuntu”);

Melhorar o espaco utilizado para refeitério pelos discentes e servidores (Ac¢ao);
Efetuar uma intervencdo no espaco de entrada da instituicio com melhorias no
jardim (Projeto Verde que te Quero Ver — Acao);

Distribuicdo de copos plasticos em substituicdo aos copos descartaveis (Projeto
Verde que te Quero Ver — Ac¢éo);

Aumentar o nimero de mesas e cadeiras nos espacos de convivéncia (A¢ao);
Apresentar e discutir, uma vez por més, um filme que envolva questdes profissionais,
éticas e contemporaneas para discussdo — com refrigerante e pipoca, bancados pelos
proprios alunos (Projeto “Ubuntu” — A¢ao0);

Criar um horario fixo (18h as 18h25) para se conectar (consigo mesmao) no espaco de
convivéncia. Nesse espaco, se realizara reflexdo ou meditacdo. Reflexdo, de um
pensamento ou frase, sugerida ou sorteada. (Projeto “Ubuntu” — A¢do Momento
MEu).
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As sugestbes de procedimentos que compdem a Parte 11l deste Capitulo podem ser
adaptadas para quaisquer Instituicdo. Sugerimos a leitura dos livros de Cameron e Quinn
(2006) e de Quinn et al. (2012) para aprofundamento de procedimentos de mudanca

organizacional e aplicacdo da Abordagem de Calores Concorrentes na Gestao.
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CONCLUSOES

A relacdo entre cultura organizacional e gestdo em Instituicdes de Educacao Superior
da area publica ainda é um tema novo. Os estudos exploratorios indicaram a existéncia de
relagdo entre cultura organizacional, gestdo do conhecimento e gestdo em organizagoes
privadas, e um numero pequeno de trabalhos de pesquisa com as varidveis Instituicdes de
Educacao Superior da area publica e Cultura Organizacional.

Nesta pesquisa, partiu-se da teoria de que a inclusdo do mapeamento cultural como
uma ferramenta estratégica no processo de elaboracdo do PDI traria a participacdo da
comunidade e, consequentemente, aumentaria a possibilidade de sucesso na implementacdo e
consecucdo dos objetivos e metas institucionais dispostos nesse documento norteador.

Este trabalho estda fundamentado em duas premissas em relacdo a cultura
organizacional: a primeira é a definicdo de Cultura Organizacional como pressuposto béasico,
produzido pelos resultados positivos oriundos da repeticdo e do compartilhamento de valores,
crencas, percepcoes e sentimentos. A Cultura Organizacional é considerada, aqui, essencial
para 0 desempenho, como motivadora e facilitadora das mudancas organizacionais
necessarias para a gestao.

A segunda é evidenciada por meio do mapeamento cultural, que permite a
identificacdo das dimensdes da cultura organizacional e auxiliam na organizagéo dos atributos
culturais (dimensdes-chave da cultura organizacional). Entre essas dimensdes, destacam-se a
Forca e a Congruéncia. A Forca Cultural € representada pela homogeneidade, estabilidade e
intensidade das experiéncias compartilhadas e fornece suporte a estrutura e a eficacia das
estratégias organizacionais dispostas no Plano de Desenvolvimento Institucional.

O Mapeamento cultural efetuado nas IES que participaram desta pesquisa indicou
que, na percepcdo dos Gestores e da Comunidade, a Forca dessas instituices reside nas
caracteristicas da Cultura Hierarquica (normas, procedimentos sistematizados e regras) e que
o PDI aponta a necessidade de reforcar caracteristicas da cultura Grupal na UFOB e na UNEB
e da cultura Racional (competitividade e produtividade) no IFBA.

A Congruéncia Cultural é representada pelo alinhamento dos varios aspectos da
cultura organizacional, ou seja, quando o mesmo tipo cultural é identificado em varias partes
da organizacdo. Uma cultura congruente reduz as resisténcias e obstaculos que podem
prejudicar a efetividade. O estudo indicou a existéncia de Congruéncia nos perfis culturais da
UFOB, do IFBA e da UNEB.
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Neste estudo, igualamos a Congruéncia dos perfis culturais a heterogeneidade
cultural (integracgéo, diferenciacdo e fragmentagédo) descrita por Cavedon e Fachin (2011). Os
resultados indicaram a existéncia de heterogeneidade cultural, evidenciada pela integracéo
cultural (uma mesma tipologia cultural dominante — Cultura Hierarquica), pela diferenciacéo
(tipologias culturais diferentes percebidas pelos gestores e pela comunidade) e pela
fragmentacgéo, evidenciadas nas percepcOes individuais e diferentes desses mesmos grupos
sobre a tipologia cultural na sua instituicdo e sobre as dimensfes-chave dessa cultura.

A sugestdo de Cavedon e Fachin (2011) de um entrelagamento entre “prosa” e
“poesia” ¢é relevante para este trabalho de pesquisa em relacdo aos procedimentos necessarios
para mudanca organizacional, por meio de mapeamento e alinhamento cultural. Os resultados
obtidos indicaram que as Institui¢cbes (UFOB, IFBA e UNEB) e os Centros (CEHU), Campus
(IFBA SSA) e Departamentos (DCH 1) privilegiam a “prosa” (cultura Hierarquica e cultura
Racional) e desejam a “poesia” (cultura Grupal e cultura Inovativa). Este entrelacamento seria
o equilibrio que possibilitaria a efetividade da gestdo universitaria, por meio da consecucao
dos objetivos e metas institucionais dispostas no PDI, cujo processo de elaboracdo seria
facilitado por esse equilibrio.

O planejamento estratégico participativo resulta da conscientizacdo individual e
grupal dos membros de uma instituicdo e é um instrumento de mudanga organizacional. Sua
elaboracdo sem a participacdo de todos os colaboradores culmina em uma resisténcia acirrada,
por ndo contar com a legitimagdo dos membros para sua implementacéo.

Considerando que o PDI € uma realidade nas IES Publicas e, mesmo tendo suas
acOes implementadas, esta pesquisa identificou, por meio das falas dos gestores, que estas
acOes ndo sdo efetivas, corroborando com a tese deste trabalho de que o PDI permanece como
uma “Carta de Intengdo” e ndo uma “Carta de Valores”, o que nos leva a hipotese que
fundamenta a nossa tese de que a inclusdo do mapeamento cultural no rol de ferramentas
estratégicas, ndo somente no processo de elaboracdo do PDI, como também como uma
ferramenta de apoio a gestdo universitaria, pode levar a efetividade, ao facilitar o processo de
mudanca organizacional e transformar o PDI em uma Carta de Valores.

A inclusdo do Mapeamento Cultural como ferramenta estratégica no processo de
elaboracdo desse documento, permite a identificacdo das multiplas perspectivas da cultura
organizacional — integracdo, diferenciacdo e fragmentacdo), possibilita a legitimacdo da
proposta (valores, objetivos e metas) dispostos no PDI, elaborado de forma participativa
(reconhecimento do processo de redefinicdo de significados) e, consequentemente a

transformacéo do PDI em uma “Carta de Inten¢Ges”.
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Em relacdo aos modelos de gestdo, a aplicacdo da Abordagem de Valores
Concorrentes indicou que na UFOB, no IFBA e na UNEB, o modelo de gestdo percebido
pelos gestores e pela comunidade é o Modelo do Processo Interno, caracterizado pela énfase
nos procedimentos sistematizados, normas e regras, e que possui como critérios de efetividade
a estabilidade e a continuidade, alinhados com a cultura Hierarquica, cujo lema ¢é “controle
gera eficiéncia”. No entanto, a andlise das caracteristicas culturais implicitas no PDI,
indicaram resultados diferentes dos resultados obtidos pela percepcdo dos gestores e
Comunidade. Na UFOB e na UNEB, identificou-se o0 Modelo das Relagdes Humanas, cuja
énfase principal reside no compromisso, na coeséo e moral e no desenvolvimento humano. No
IFBA, 0 modelo de gestdo identificado foi o Modelo da Meta Racional, cujos critérios de
efetividade séo a produtividade e a competitividade.

Os resultados confirmaram a hipdtese de que o Modelo OCAI é aplicavel a
Instituicdes de Educacdo Superior da area publica. O perfil médio cultural calculado para as
instituicdes a UFOB, o IFBA e a UNEB, comparado com o perfil cultural médio calculado
por Cameron e Quinn (2006) para Organizacbes da Administracdo Publica (Public
Administration) indicaram similaridades.

Em relacdo aos resultados sobre o processo de elabora¢do do PDI na UFOB, no
IFBA e na UNEB, concluiu-se que os procedimentos dispostos nas orientacbes (MEC;
FORPLAD) foram respeitados e as ferramentas estratégicas indicadas nos documentos foram
utilizadas (SWOT, Balanced Scorecard e Canvas).

A pesquisa evidenciou a auséncia de participacdo da comunidade e, entre as causas
indicadas pelos gestores destacou-se as falhas na comunicacdo na etapa de preparagdo e na
etapa de diagndstico. Na UFOB, no IFBA e na UNEB, os gestores indicaram que a
comunica¢do nessas etapas foi mais “informativa” que ‘“comunicativa”. Sugere-se uma
sinergia de esforcos para o fortalecimento da comunicacdo, com adocdo de praticas e
instrumentos mais eficientes, eficazes e efetivos, que permitam a disseminacdo e a
internaliza¢do do conhecimento.

Quanto ao problema da pesquisa, 0s resultados indicaram que a cultura
organizacional (tipologia cultural) influencia o processo de elaboragdo do planejamento
estratégico e que a aplicacdo do mapeamento cultural como ferramenta estratégica, nesse
processo, auxilia na efetividade e na gestdo das IES, corroborando com a teoria de relacédo
entre estratégia e cultura organizacional na consecucdo dos objetivos e finalidades (gestdo)

dispostos no PDI em IES da area Publica.
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RECOMENDACOES E SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS
Seria interessante efetuar o mapeamento dos demais Centros/Departamentos/Campus

das Instituicbes que participaram da pesquisa, para confirmacdo dos resultados obtidos e

efetuar os procedimentos para alinhamento descritos no Capitulo VII.
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APENDICE A — TCLE

° N
INSTITUTO FEDERAL G
DE EDUCAGAO, CIENCIA E TECNOLOGIA = Campus

Bahia Salvador

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO - TCLE BASEADO
NAS DIRETRIZES CONTIDAS NA RESOLUGCAO CNS N°466/2012, MS e CNS
n° 510/2016

Convidamos o(a) Senhor(a) a participar do projeto de pesquisa “Avaliagdo
Institucional e Cultura de Avaliacdo em Institui¢des de Educagido Superior”, sob a
responsabilidade do pesquisador Inacilma Rita Silva Andrade, discente do Programa de
Pés-graduagdo Multi-institucional e Multidisciplinar em Difusdao do Conhecimento
(IFBA/UFBA/UNEB), sob orientagdo do Prof. Dr. Romilson Lopes Sampaio.

O objetivo desta pesquisa € compreender de que maneira a tipologia cultural pode
favorecer a avaliacdo institucional, a inovagdo e a efetividade no dmbito da gestdo
universitdria, visando o aprimoramento do processo de avaliacdo institucional e a
compreensdo dos desafios que sdo postos a essas instituigdes, principalmente no tocante
a inovagao estratégica, gerando para as institui¢oes participantes os seguintes beneficios:
Mapa da Tipologia Cultural das Institui¢des; Manual de Procedimentos para Alinhamento
Cultural; Indicador de Efetividade Institucional e; Semindrios de Difusdo do
Conhecimento, realizados em cada uma das institui¢cdes proponentes.

A pesquisa obedece as Normas e Resolu¢Ses que norteiam a pesquisa envolvendo
seres humanos e serd desenvolvido em conformidade com a Resolugdo 466/12 e 510/16,
do Conselho Nacional de Satde, respeitando a autonomia do individuo, a beneficéncia, a
nio maleficéncia, a justica e equidade. Garantindo assim o zelo das informagdes e o total
respeito aos individuos pesquisados. O pesquisador assume o compromisso de: a)
apresentar os relatérios e/ou esclarecimentos que forem solicitados pelo Comité de Etica
(CEP) das instituicdes (proponentes e coparticipantes); b) tornar os resultados desta
pesquisa publicos quer sejam eles favoraveis ou ndo; ¢) comunicar aos CEP’s qualquer
alteracdo no projeto de pesquisa e encaminhadas via Plataforma Brasil, sob a forma de
relatério ou comunicagio protocolada e; d) apresentar os resultados da pesquisa nas
institui¢des proponente e coparticipantes, aos CEP’s, e aos participantes, apos o seu
término conforme exigéncia da Resolugdo 466/12 e 510/16.

O(a) senhor(a) receberd todos os esclarecimentos necessdrios antes, e no decorrer
da pesquisa e lhe asseguramos que seu nome ndo aparecera, sendo mantido o mais
rigoroso sigilo pela omissdo total de quaisquer informagdes que permitam identifica-
lo(a).

A sua participaco se dard por meio digital. Solicitamos a sua colaboracéio para
responder aos questionarios necessdrios (links abaixo), com tempo médio estimado em
40 minutos. Neste momento de pandemia, o participante poderd se sentir cansado ou
desmotivado, nesse caso, o(a) sr(a), podera abandonar o questiondrio a qualquer
momento. Pensando nesta possibilidade, caso seja do interesse do participante, ele poderda
retomar sua participaciio (dar prosseguimento a sua participaciio), quando se sentir mais
confortavel.

Solicitamos também, sua autorizagio para apresentar os resultados deste estudo
em eventos da drea académica e publicagdo em revista cientifica nacional e/ou
internacional. Por ocasi@o da publicac@o dos resultados, seu nome serda mantido em sigilo
absoluto.

Se vocé aceitar participar, estard contribuindo para o estudo das condic¢des
conceituais e procedimentais da avaliagdo institucional em institui¢gdes de educacdo
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superior, da drea publica e a difusdo deste processo a partir do grau de efetividade
institucional’,

Esclarecemos que sua participagdo no estudo é voluntaria e, portanto, o(a)
senhor(a) nio é obrigado(a) a fornecer as informagdes e/ou colaborar com as atividades
solicitadas pelo Pesquisador(a). Caso decida ndo participar do estudo, ou resolver a
qualquer momento desistir do mesmo, ndo sofrerd nenhum dano. Os pesquisadores
estardo a sua disposicdo para qualquer esclarecimento que considere necessario em
qualquer etapa da pesquisa (Res. 466/12-CNS, IV.3.a). Os participantes receberao uma
via do TCLE (assinado eletronicamente), e do questiondrio respondido por ele (por meio
eletrnico), ao término da sua participacio, que deverd ser guardada em seus arquivos
pessoais. As respostas serdo mantidos em sigilo e, a identificacdo do respondente ndo
ficard registrada na base de dados. Caso haja algum dano, direto ou indireto, decorrente
de sua participacio nessa pesquisa, vocé receberd assisténcia integral e gratuita, pelo
tempo que for necessdrio, obedecendo os dispositivos legais vigentes no Brasil. (item
11.2.1, Res 466/2012/CNS e Constituicdo Federal Brasileira de 1988, artigo 5°, incisos V,
X e XXVIID). Caso vocé/senhor/senhora sinta algum desconforto relacionado aos
procedimentos adotados durante a pesquisa, o senhor(a) pode procurar o pesquisador
responsavel para que possamos ajudd-lo. Nao hd despesas pessoais para o participante em
qualquer fase do estudo. Também ndo hd compensacgio financeira relacionada a sua
participagdo, que serd voluntdria.

Os resultados da pesquisa serdo divulgados pelo Instituto Federal de Educacio,
Ciéncia e Tecnologia (IFBA) e pelo Programa de Doutorado Multi-institucional e
Multidisciplinar em Difusdo do Conhecimento, podendo ser publicados posteriormente.
Os dados e materiais serdo utilizados somente para esta pesquisa e ficarfo sob a guarda
do pesquisador por um periodo de cinco anos, apds isso serdo destruidos.

Se o(a) Senhor(a) tiver qualquer divida em relagio a pesquisa, por favor telefone
ou escreva para: Inacilma Rita Silva Andrade, no IFBA, Telefone: (71) 3283-8784 ou
Tel.: (77) 99127-1384, disponivel inclusive para ligacdo a cobrar, e-mail.
inacilmaandrade @ gmail.com.

Este projeto serd analisado pelo comité de ética da instituicio proponente, assim
como pelos comités de ética das institui¢des coparticipantes, abaixo relacionados. O CEP
é composto por profissionais de diferentes dreas cuja funcio € defender os interesses dos
participantes da pesquisa em sua integridade e dignidade e contribuir no desenvolvimento
da pesquisa dentro de padroes éticos. As dividas com relagéo a assinatura do TCLE ou
os direitos do participante da pesquisa podem ser esclarecidos pelo telefones e e-mail do
Comité de Etica em Pesquisa da Instituicio Proponente, Instituto Federal de Educacfo,
Ciéncia e Tecnologia (IFBA).

Endereco: Av. Araijo Pinho, N° 39, Canela (Reitoria do IFBA) Salvador (BA).
CEP: 40.110 -150

Telefone (71) 3221-0332.

E-mail cep@ifba.edu.br

Horiério de atendimento 09h:00 as 12h:00 e das 13:00 as 16:00, de segunda a sexta-
feira.

Institui¢io Coparticipante: Comité de Etica em Pesquisa da Universidade do
Estado da Bahia (UNEB). Telefones (71) 3312-3420, 3312-5057, 3312-3393 ramal 250.
E-mail cepuneb@uneb.br, hordrio de atendimento das 14h as 18h, de segunda a sexta-
feira. O CEP/UNEB se localiza na Avenida Engenheiro Oscar Pontes s/n, antigo prédio
da Petrobras 2° andar, sala 23. Agua de Meninos, Salvador- BA. CEP: 40460-120.0.

'Efetividade organizacional: prazos, eficiéncia e previsibilidade reais
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Instituicio Coparticipante: Comité de Etica em Pesquisa da Universidade Federal
do Oeste da Bahia (UFOB). Telefone (77) 3614-3508. E-mail cep@ufob.edu.br, hordrio
de atendimento das O8h as 12h, de segunda a sexta-feira. O CEP/UFOB se localiza na
Rua Professor José Seabra de Lemos, 316. Recanto dos Passaros, Barreiras-Bahia. CEP:
47.808-021.

Caso concorde em participar, pedimos que assine este documento que foi
elaborado em duas vias, uma ficard com o pesquisador responsdvel e a outra com o
Senhor(a).

Nome / assinatura

Inacilma Rita Silva Andrade

Salvador, __ de de
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APENDICE B — QUESTIONARIO CULTURA ORGANIZACIONAL GESTORES

=
% 2
PPGDC
E =3

1- |Caracteristicas Dominantes

Percepgio da Cultura Atual no
Centro/Campus/Departamento

Percepciio da Cultura Ideal no
Centro/Campus/Departamento

Percepeio da Cultura
Atual da sua Instituicio

compartilham muito de si mesmas.

O relacionamento entre os integrantes do Centro/Campus/Departamento ou Instituicio ¢
bastante fntimo. Tudo se passa como se fosse uma extensio da familia. As pessoas

>

0 Centro/Campus/Departamento ou Instituigio ¢ um lugar dindmico ¢ empreendedor. As|

B i 9 :
pessoas estdo sempre procurando novas formas de agdo ¢ assumindo riscos.
O Centro/Campus/Departamento ou Instituicdo ¢ orientado para atingir resultados. A maior
C |preocupacio € realizar o trabalho. As pessoas sdo muito competitivas e orientadas para aj
realizagio.
D O Centro/Campus/Departamento ou Instituigio ¢ um local muito bem estruturado ¢

formais g

ditam o que as pessoas devem fazer.

SOMATORIO = 100

2- |Liderangas

Percepgiio da Cultura Atual no
Centro/Campus/Departamento

Percepgio da Cultura Ideal no
Centro/Campus/Departamento

Percepgiio da Cultura
Atual da sua Instituigiio

As liderangas no Centro/Campus/Departamento ou Instituigh

geralmente tutelam, ensinam ¢

AL i
facilitam o trabalho dos seus subordinados.

s |ps tiderangas no  Centro/Campusn ou ituigio) g sia
emprecendedoras, inovadoras ¢ assumem riscos.

 |As liderangas no- Centro/Campus/Departamento ou Insfituigio geralmente sio objetivas,
dindmicas ¢ buscam resultados.

b |As liderangas no Centro/Campus/Departamento ou- Instiwigio. geralmente coordenam,

organizam ¢ procuram melhorar a eficiéncia da drea.

SOMATORIO = 100)

3- | Administracio de Recursos Humanos Percepgiio da Cultura Atual no Percepciio da Cultura Ideal no Percepciio da Cultura
ik S ‘ Centro/Campus/Departamento Centro/Campus/Departamento | Atual da sua Instituigio

A O estilo de administragdo no Centro/Campus/D: ou ituigdo € caracterizad
' Ipelo trabalho em equipe, consenso e pela participagio.

O estilo de administragdio no Centro/Campus/Departamento ou Instituigio ¢é caracterizado)
B ¢ pus/Dep: ¢

[por ascensdo individual de riscos, inovagdo, liberdade e originalidade.
c O estilo de administragdo no Centro/Campus/Departamento ou Instituigdo € caracterizadof

por extrema petitividade, objetivos a e busca de conquistas.
p |0 esilo de administragio no Centro/Campus/Departamento ou Instituigdo ¢ caracterizadol

pela seguranga do emprego, conformagio, previsibilidade e idade de relaci

SOMATORIO = 100) 0 0 0
& [Cocilio Ohganiucional (ol giic wie a Insitaigao) Percepgio da Cultura Atual no Percepcio da Cultura Ideal no Percepgio da Cultura
L 4 ¢ Centro/Campus/Departamento Centro/Campus/Departamento | Atual da sua Instituicio

4 | coestio interna no Centro/Campus/Departamento ou Institigdo se baseia na lealdade e n

confianga miitua. Compromissos estdo sempre em alta.
B A coesiio interna no Centro/Campus/D ou se baseia no

[com a inovagdo. H4 énfase em estar a frente.
c A coesio interna no Centro/Campus/Departamento ou Instituigio se baseia na énfase dal

conquista e realizagiio dos objetivos. A agressividade e vitdria siio temas comuns.
b | eocsio interna no Centro/Campus/epartamento ou Tnstituigdo s baseia em politicas o

regras formais. A manutengio de um ambiente de trabalho calmo € importante.

SOMATORIO = 100) 0 0 0

279



280

Percepgio da Cultura Atual no

Percepcio da Cultura Ideal no

Percepgio da Cultura

5- |Enfase Estratégica i b
8 Centro/Campus/Departamento Centro/Campus/Departamento | Atual da sua Instituicio

% O Centro/Campus/Departamento ou enfatiza o d humano. Altal

confianga, abertura e participagio persistem.
B O Centro/Campus/Departamento ou Institui¢do enfatiza a aquisi¢do de novo recursos e criar|

novos desafios. Experimentar novas ideias ¢ prospectar novas oportunidades sio valorizados.
o [oCenuoiCampusit ou enfatiza agdes competitivas e as

Atingir alvos ambiciosos ¢ valor dominante.
b [0 CentroCampus/ioey ou enfatiza a per ca

Eficiéncia, controle e tranquilidade nas operagdes sio importantes.

SOMATORIO = 100] 0 0 0
s 9 Percepgiio da Cultura Atual no Percepgiio da Cultura Ideal no Percepgio da Cultura
6- |Critérios de Sucesso Satin
Centro/Campus/Departamento Centro/Campus/Departamento | Atual da sua Instituigio

O Centro/Campus/Departamento ou Instituigdo define sucesso com base no desenvolvimento)
A |de recursos humanos, trabalho em grupo, compromisso com os empregados e interesse pelas

pessoas.
B O Centro/Campus/Departamento ou Institui¢io define sucesso como criagdo das mais novas|

e originais formas de atuagdo. Deve ser lider em inovagdes.
¢ o Centro/Campus/Departamento ou Instituigao define sucesso com base na conquista de

resultados. Lideranga em relagdio a outras dreas chave.
D (O Centro/Campus/Departamento ou Institui¢io define sucesso com base na eficiéncia

Rel confidveis, cui e baixos custos sio criticos.

SOMATORIO = 100|
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APENDICE C —QUESTIONARIO CULTURA ORGANIZACIONAL COMUNIDADE
UNIVERSITARIA

; E
-1 -- | Laboratério 3 -
: Nacional de i
ol il ™| Computacio m‘f m
e o] V"7 Cientifica EV oG s Moo o o
INSTITUTO =
FEDERAL

PROGRAMA DE DOUTORADO MULTI-INSTITUCIONAL EM DIFUSAO DO CONHECIMENTO
i PESQUISA
AVALIACAO INSTITUCIONAL E CULTURA ORGANIZACIONAL EM IES

QUESTIONARIO CULTURA ORGANIZACIONAL' - COMUNIDADE
UNIVERSITARIA
Instituicao
I:I IFBA - Salvador D UNEB - DCH I Salvador D UFOB - CEHU - Barreiras |

Atuacao
I:] Servidor Docente D Servidor Técnico-Administrativo |:| Discente |

Discente — Curso:

Prezados Colegas,

.

O objetivo deste questiondrio é avaliar as seis dimensoes-chave da Cultura
Organizacional, do ponto de vista da Comunidade Universitiria da sua Unidade de
Ensino/Curso e da sua Instituicdo (Servidores Docentes, Servidores Técnicos e Discentes).
Ele foi elaborado com base no Instrumento de Avaliagcdo de Cultura Organizacional. Ao
completd-lo, vocé estard promovendo um retrato de como a Institui¢iio trabalha e os valores
que a caracterizam. N@o existem respostas certas ou erradas para estas questdes, assim como
ndo existe cultura certa ou errada.

Como membro da comunidade, cabe a vocé responder ao questiondrio duas vezes: a
primeira, sobre como vocé observa a situagdo atual do seu Campus, Centro ou Departamento
e, a segunda, sobre como vocé observa a situac@o atual na sua Instituicao.

O questiondrio consiste em seis dimensdes, com quatro alternativas cada. Vocé deve
dividir 100 pontos entre as alternativas, atribuindo mais pontos para as alternativas que
melhor se aproximem das suas observacdes e menos pontos para as alternativas que mais se
afastem das suas observagdes, de modo que o somatério seja 100 pontos.

Exemplo:
Caracteristicas Dominantes Atual Campus/Centro/ Atual
Depar Instituicio
Questio A 10 30
Questio B 40 20
Questiio C 25 15
Questio D 25 35
TOTAIS 100 100

N )
\ )
S — o
Tn&cilmpa Rita Silvd Andrade

Coordenadora da Pesquisa

! Adaptado de Cameron & Quinn, 1986;2006.
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PESQUISA

AVALIACAO INSTITUCIONAL E PRODUCAO DE CULTURA ORGANIZACIONAL EM IES

QUESTIONARIO CULTURA ORGANIZACIONAL - COMUNIDADE ACADEMICA

1=

Caracteristicas Dominantes

Atual
Campus/Centro/
Departamento

Atual
Instituicao

A

O relacionamento entre 0s integrantes do
Campus/Centro/Departamento ¢ bastante intimo. Tudo se passa
como se fosse uma extensio da familia. As pessoas
compartilham muito de si mesmas.

O Campus/Centro/Departamento ¢ um lugar dindmico e
empreendedor. As pessoas estdo sempre procurando novas
formas de a¢@o e assumindo riscos.

O Campus/Centro/Departamento € orientada para atingir

resultados. A maior preocupagdo ¢é realizar o trabalho. As
pessoas s30 muito competitivas e orientadas para a realizacao.

O Campus/Centro/Departamento ¢ um local muito bem
estruturado e controlado. Procedimentos formais geralmente
ditam o que as pessoas devem fazer.

SOMATORIO

100

100

Liderancas

Atual
Campus/Centro/
Departamento

Atual
Instituicao

As liderancas do Campus/Centro/Departamento geralmente
tutelam, ensinam e facilitam o trabalho dos seus subordinados.

As liderancas do Campus/Centro/Departamento geralmente sio
empreendedoras, inovadoras e assumem riscos.

As liderangas do Campus/Centro/Departamento geralmente sao
objetivas, dindmicas e buscam resultados.

As liderancas do Campus/Centro/Departamento geralmente
coordenam, organizam e procuram melhorar a eficiéncia da drea.

SOMATORIO

100

100

Administracio de Recursos Humanos

Atual

Campus/Centro/
Departamento

Atual
Instituiciio

O estilo de administracao do Campus/Centro/Departamento é
caracterizado pelo trabalho em equipe, consenso e pela
participacdo.

O estilo de administracdo do Campus/Centro/Departamento é
caracterizado por
ascensao individual de riscos, inovacdo, liberdade e
originalidade.

O estilo de administracao do Campus/Centro/Departamento é
caracterizado por extrema competitividade, objetivos
ambiciosos e busca de conquistas.

O estilo de administracao do Campus/Centro/Departamento é
caracterizado pela seguranca do emprego, conformagio,
previsibilidade e estabilidade de relacionamentos.

SOMATORIO

100

100




PESQUISA

AVALIACAO INSTITUCIONAL E PRODUCAO DE CULTURA ORGANIZACIONAL EM IES

Coesao Organizacional
Campus/Centro/Departamento)

(cola que une

=]

Atual
Campus/Centro
/ Departamento

Atual
Instituicao

A coesdo interna do Campus/Centro/Departamento se baseia na
lealdade e na confianga miitua. Compromissos estdo sempre em
alta.

A coesdo interna do Campus/Centro/Departamento se baseia no
compromisso com a inovacdo. Ha énfase em estar a frente.

A coesdo interna do Campus/Centro/Departamento se baseia na
énfase da conquista e realizacdo dos objetivos. A agressividade e
vitdria sdo temas comuns.

A coesdo interna do Campus/Centro/Departamento se baseia em
politicas e regras formais. A manutencdao de um ambiente de
trabalho calmo é importante.

SOMATORIO

100

100

Enfase Estratégica

Atual
Campus/Centro/
Departamento

Atual
Instituicio

O Campus/Centro/Departamento enfatiza o desenvolvimento
humano. Alta confianga, abertura e participagdo persistem.

O Campus/Centro/Departamento enfatiza a aquisi¢io de novo
recursos e criar novos desafios. Experimentar novas ideias e
prospectar novas oportunidades sio valorizados.

O Campus/Centro/Departamento enfatiza agdes competitivas e as
conquistas. Atingir alvos ambiciosos € valor dominante.

O Campus/Centro/Departamento enfatiza a permanéncia e a
estabilidade. Eficiéncia, controle e tranquilidade nas operacdes sdo
importantes.

SOMATORIO

100

100

Critérios de Sucesso

Atual
Campus/Centro/
Departamento

Atual
Instituiciio

O Campus/Centro/Departamento define sucesso com base no
desenvolvimento de recursos humanos, trabalho em grupo,
compromisso com os empregados e interesse pelas pessoas.

O Campus/Centro/Departamento define sucesso como criagdo das
mais novas e originais formas de atuacdo. Deve ser lider em
inovacoes.

O Campus/Centro/Departamento define sucesso com base na
conquista de resultados. Lideranca em relacdo a outras dreas
chave.

O Campus/Centro/Departamento define sucesso com base na
eficiéncia. Relatérios confidveis, cuidadosa programacio e baixos
custos sdo criticos.

SOMATORIO

100

100
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APENDICE D — RESUMO TIPOLOGIA CULTURAL UFOB

CENTRO DE HUMANIDADES - CEHU / UFOB BARREIRAS

Gestores Comunidade
Sobre o CEHU Sobre a UFOB Sobre CEHU Sobre a UFOB
Cultura Atual | Pontos {Cultura Ideal | Pontos |Cultura Atual JPontos  |Cultura Atual Pontos |Cultura Atual Pontos
Grupal 1.282 |Grupal 1.735 |Grupal 567 |Grupal 1.710_|Grupal 1.955
Inovativa 760 [Inovativa 1.005 [Inovativa 607 |Inovativa 1.320 |Inovativa 1.295
Racional 695 JRacional 510 JRacional 1.239 |Racional 1.950 |Racional 1.570
Hierdrquica 1.463 |Hierdrquica 950 [Hierdrquica 1.787 |Hierdrquica 2.220 |Hierdrquica 2.205
DIMENSOES DA CULTURA ORGANIZACIONAL - MODELO OCAI
DIMENSAQ Geslores Comunidade
Sobre o CEHU Sobre a UFOB Sobre CEHU Sobre a UFOB
Cultura Atual | Pontos [Cultura Ideal | Pontos |Cultura Atual | Pontos |Cultura Atal Pontos |Cultura Atual Pontos
Grupal 102 |Grupal 130 |Grupal 67 Grupal 280  |Grupal 310
Caracteristicas DominantgjInovativa 190 JInovativa 250 |Inovativa 72 Inovativa 205 flInovativa 230
Racional 155 JRacional 100 [Racional 389 |Racional 345 JRacional 285
Hierdrquica 253 |Hierdrquica 220 [Hierdrquica 172 |Hierdrquica 370 |Hierdrquica 375
DIMENSOES DA CULTURA ORGANIZACIONAL - MODELO OCAI
DIMENSAQ Geslores Comunidade
Sobre o CEHU Sobre a UFOB Sobre CEHU Sobre a UFOB
Cultura Atual | Pontos [Cultura Ideal | Pontos |Cultura Atual | Pontos |Cultura Atual Pontos |Cultura Atual Pontos
Grupal 180 |Grupal 220 |Grupal 115  |Grupal 235 |Grupal 315
Lideranca Inovativa 130 |Inovativa 160 |Inovativa 95 Inovativa 235 |Inovativa 220
Racional 210 JRacional 140 [Racional 230 |Racional 375 JRacional 335
Hierdrquica 180 180 |Hierdrquica 260 |Hierdrquica 355 |Hierdrquica 330
DIMENSOES DA CULTURA ORGANIZACIONAL - MODELO OCAI
DIMENSAQ Gestores Comunidade
Sobre o CEHU Sobre a UFOB Sobre CEHU Sobre a UFOB
Cultura Awal | Pontos [Cultura Ideal | Pontos Cultura Atual | Pontos |Cultura Atual Pontos |Cultura Atual Pontos
Grupal 280 |Grupal 400 |Grupal 110 |Grupal 380 |Grupal 365
Inovativa 110 |Inovativa 145 JInovativa 120 |Inovativa 215 |Inovativa 230
Racional 65 |Racional 75 JRacional 190  JRacional 270 JRacional 235
Hierdrquica 245 |Hierdrquica 80 Hierdrquica 280 |Hierirquica 335 |Hierirquica 370
DIMENSOES DA CULTURA ORGANIZACIONAL - MODELO OCAI
DIMENSAO Gestores Comunidade
Sobre o CEHU Sobre a UFOB Sobre CEHU Sobre a UFOB
Cultura Atual | Pontos [Cultura Ideal | Pontos |Cultura Atual | Pontos |Cultura Atual Pontos |Cultura Atual Pontos
Grupal 165 |Grupal 310 |Grupal 80 Grupal 325  |Grupal 315
Coesao Organizacional  |Inovativa 115 |Inovativa 120 |Inovativa 110 |Inovativa 190 |Inovativa 200
Racional 80 |Racional 60 JRacional 155 |Racional 320 |Racional 275
Hierdrquica 340 [Hierdrquica 210 |Hierdrquica 355 |Hierdrquica 365 |Hierirquica 410
DIMENSOES DA CULTURA ORGANIZACIONAL - MODELO OCAI
DIMENSAQ Gestores Comunidade
Sobre o CEHU Sobre a UFOB Sobre CEHU Sobre a UFOB
Cultura Atual | Pontos [Cultura Ideal | Pontos |Cultura Atual | Pontos |Cultura Atual Pontos |Cultura Atual Pontos
Grupal 210 |Grupal 295 |Grupal 105 |Grupal 330 |Grupal 275
Enfase Estratégica Inovativa 115 |Inovativa 195 [Inovativa 105 |Inovativa 260 |Inovativa 180
Racional 55 |Racional 40  JRacional 145  |Racional 250 |Racional 245
Hierdrquica 320 |Hierirquica 170 |Hierdrquica 345 |Hierdrquica 360 |Hierdrquica 400
DIMENSOES DA CULTURA ORGANIZACIONAL - MODELO OCAI
DIMENSAO Gestores Comunidade
Sobre o CEHU Sobre a UFOB Sobre CEHU Sobre a UFOB
Cultura Atual | Pontos [Cultura Ideal | Pontos |Cultura Atual | Pontos |Cultura Atual Pontos |Cultura Atual Pontos
Grupal 345 |Grupal 380 |Grupal 90 Grupal 310  |Grupal 200
Critérios de Sucesso Inovativa 100 |Inovativa 135 |Inovativa 105 |Inovativa 215 |Inovativa 235
Racional 130 |Racional 95 JRacional 130  |Racional 320 |Racional 265
Hierdrquica 125 |Hierdrquica 90 [Hierarquica 375 |Hierdrquica 355 |Hierdrquica 400
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APENDICE E — RESUMO TIPOLOGIA CULTURAL IFBA

IFBA CAMPUS 1/IFBA

Gestores Comunidade
Sobre o CAMPUS I Sobre O IFBA Sobre CAMPUS 1 Sobre O IFBA
Cultura Atual | Pontos |Cultura Ideal |Pontos  |Cultura Atual] Pontos |Culra Atual | Pontos JCultura Atal | Pontos
Grupal 1.415 |Grupal 1.415 |Grupal 990  |Grupal 3.181 |Grupal 3.063
Inovativa 925  |Inovativa 1.150 |Inovativa 905 |Inovativa 2315 |Inovativa 2.694
Racional 735  JRacional 730 [Racional 855  |Racional 2.979 JRacional 2.307
1.360 [Hierdrquica 905 [Hierdrquica 1.450 |Hierdrquica 3.625 |Hierirquica 3.936
DIMENSOES DA CULTURA ORGANIZACIONAL - MODELO OCAI
DIMENSAQ Gestores Comunidade
Sobre o CAMPUS I Sobre O IFBA Sobre CAMPUS I Sobre O IFBA
Cultura Atual | Pontos |Cultura Ideal | Pontos |Cultura Atual] Pontos |Cultura Atual | Pontos JCultura Atual | Pontos
Grupal 125 |Grupal 225 |Grupal 85 |Grupal 432 |Grupal 506
Caracteristicas DomifInovativa 200 |Inovativa 240  [Inovativa 190  |Inovativa 463 |Inovativa 434
Racional 130 JRacional 105 JRacional 150 JRacional 645 JRacional 420
Hierdrquica 245 [Hierdrquica 130 |Hierdrquica 275 |Hierdrquica 560 |Hierdrquica 740
DIMENSOES DA CULTURA ORGANIZACIONAL - MODELO OCAI
DIMENSAQ Gestores Comunidade
Sobre o CAMPUS I Sobre O IFBA Sobre CAMPUS 1 Sobre O IFBA
Cultura Atual | Pontos |Cultura Ideal | Pontos [Cultura Awal| Pontos |Cultura Atual | Pontos |Cultura Awal | Pontos
Grupal 215 |Grupal 180  |Grupal 170 |Grupal 422 |Grupal 466
Lideranga Inovativa 135 JInovativa 200 [Inovativa 130 |Inovativa 438 [|Inovativa 459
Racional 155 JRacional 165 JRacional 180  JRacional 535 |Racional 450
Hierdrquica 195  |Hierdrquica 155 [Hierdrquica 220 |Hierdrquica 605  JHierdrquica 555
DIMENSOES DA CULTURA ORGANIZACIONAL - MODELO OCAI
DIMENSAQ Geslores Comunidade
Sobre o CAMPUS I Sobre O IFBA Sobre CAMPUS I Sobre O IFBA
Cultura Atual | Pontos |Cultura Ideal | Pontos |Cultura Atual] Pontos |Cultura Atual | Pontos JCultura Atal | Pontos
Grupal 240  |Grupal 350  |Grupal 240 |Grupal 620 |Grupal 578
Administragio de RHInovativa 160  JInovativa 155 [Inovativa 155 |Inovativa 315 |Inovativa 523
Racional 75 Racional 75 Racional 75 Racional 500  |Racional 321
Hierdrquica 225 [Hierdrquica 120 |Hierdrquica 230 [Hierdrquica 665  |Hierirquica 678
DIMENSOES DA CULTURA ORGANIZACIONAL - MODELO OCAI
DIMENSAO Gestores Comunidade
Sobre o CAMPUS I Sobre O IFBA Sobre CAMPUS 1 Sobre O IFBA
Cultura Atual | Pontos |Cultura Ideal | Pontos |Cultura Atual] Pontos |Cultura Atual | Pontos |Cultura Atual | Pontos
Grupal 210 |Grupal 245  |Grupal 170 |Grupal 545 |Grupal 528
(Coesio OrganizacionfInovativa 125 |Inovativa 190  |Ino i 150  |Inovativa 370 |Inovativa 458
Ra 130 |Racional 120 JRac 135  |Racional 385 [Racional 301
Hierdrquica 235 [Hierdrquica 145  |Hierdrquica 245 |Hierdrquica 600 |Hierdrquica 613
DIMENSOES DA CULTURA ORGANIZACIONAL - MODELO OCAI
DIMENSAO Gestores Comunidade
Sobre o CAMPUS 1 Sobre O IFBA Sobre CAMPUS 1 Sobre O IFBA
Cultura Atual | Pontos |Cultura Ideal | Pontos |Cultura Atual] Pontos |Cultura Atual | Pontos |Cultura Atual | Pontos
Grupal 195 |Grupal 220 |Grupal 165  |Grupal 656 |Grupal 520
Enfase Estratégica  [Inovativa 135 |Inovativa 185 [Inovativa 140 JInovativa 367 |Inovativa 420
Racional 85  |Racional 100 JRacional 100 JRacional 472 |Racional 445
IHicrairquicu 285 |Hierdrquica 195 IHicrairquicu 295 lHicrzirquicu 605 |Hierdrquica 715
DIMENSOES DA CULTURA ORGANIZACIONAL - MODELO OCAI
DIMENSAO Gestores Comunidade
Sobre o CAMPUS I Sobre O IFBA Sobre CAMPUS 1 Sobre O IFBA
Cultura Atual | Pontos |Cultura Ideal | Pontos |Cultura Atual] Pontos |Cultura Atual | Pontos JCultura Atual | Pontos
Grupal 195 |Grupal 195 |Grupal 160 |Grupal 506  |Grupal 465
(Critérios de Sucesso |Inovativa 170  JInovativa 180  |Inovativa 140  |Inovativa 362 |Inovativa 400
Racional 160 |Racional 165 |Racional 215  JRacional 442 |Racional 400
Hierdrquica 175 |Hierdrquica 160  |Hierdrquica 185 [|Hierdrquica 590 JHierdrquica 635
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APENDICE F — RESUMO TIPOLOGIA CULTURAL UNEB

DEPTO CIENCIAS HUMANAS - DCH I - UNEB SALVADOR

Gestores Comunidade
Sobre o DCH 1 Sobre a UNEB Sobre 0 DCH 1 Sobre a UNEB
Cultura Atual] Pontos Cultura Ideal] Pontos |Cultura Atual | Pontos |Cultura Atual Pontos |Cultura Atual | Pontos
Grupal 930 |Grupal 1545 |Grupal 770 |Grupal 1.945 |Grupal 2.360
Inovativa 560 JInovativa 665 |Inovativa 660 JInovativa 1.835 JInovativa 2.120
Racional 625 [Racional 270 |Racional 745  |Racional 2.590 JRacional 2.030
Hierdrquica 885 520 |Hierdrquica 825 [Hierdrquica 2.890 |Hierdrquica 3.060
DIVMENSOES DA CULTURA ORGANIZACIONAL - MODELO OCAIL
DIMENSAO Gestores Comunidade
Sobre o DCH 1 Sobre a UNEB Sobre o DCH 1 Sobre a UNEB
Cultura Atual] Pontos [|Cultura Ideal] Pontos |Cultura Atual | Pontos |Cultura Atual Pontos |Cultura Atual | Pontos
Grupal 205 |Grupal 135 |Grupal 130 |Grupal 305 |Grupal 360
Caracteris Inovativa 115 JInovativa 180 |Inovativa 125 [Inov: 300 JInovativa 355
Racic 45 Racional 50 [Racional 70 |Racional 470  JRacional 335
135 135  |Hierdrquica 175 525 550
DIMENSOES DA CULTURA ORGANIZACIONAL - MODELO OCAI
DIMENSAO Gestores Comunidade
Sobre o DCH 1 Sobre a UNEB Sobre o DCH 1 Sobre a UNEB
Cultura Atual] Pontos |Cultura Ideal] Pontos |Cultura Atual | Pontos |Cultura Atual Pontos |Cultura Atual | Pontos
Grupal 110 |Grupal 175 |Grupal 100 |Grupal 275 |Grupal 350
Lideranca Inovativa 85 Inovativa 115  |Inovativa 100 |Inovativa 280  [Inovativa 360
Racional 190 JRacional 95 Racional 195  |Racional 460  |Racional 325
Hierdrquica 115 |Hierdrquica 115  |Hierirquica 105  |Hierdrquica 485  [Hierdrquica 5635
DIMENSOES DA CULTURA ORGANIZACIONAL - MODELO OCAI
DIMENSAO Gestores Comunidade
Sobre o DCH 1 Sobre a UNEB Sobre o DCH 1 Sobre a UNEB
Cultura Atual] Pontos |Cultura Ideal] Pontos |Cultura Atual | Pontos |Cultura Atual Pontos |Cultura Atual | Pontos
Grupal 165 |Grupal 320 |Grupal 150  |Grupal 375 |Grupal 410
Administragio de R§Inovativa 80 Inovativa 85 Inovativa 125 |Inovativa 310 |Inovativa 350
Racional 30 Racional 20 Racional 95 |Racional 480  |Racional 310
Hierdrquica 225 |Hierdrquica 75 Hierdrquica 130 |Hierdrquica 435 |Hierdrquica 530
DIMENSOES DA CULTURA ORGANIZACIONAL - MODELO OCAI
DIMENSAO Gestores Comunidade
Sobre o DCH I Sobre a UNEB Sobre o DCH 1 Sobre a UNEB
Cultura Atual] Pontos JCultura Ideal] Pontos |Cultura Atual | Pontos |Cultura Atual Pontos |Cultura Atal | Pontos
Grupal 155 |Grupal 295 |Grupal 130 |Grupal 385 |Grupal 415
Coesiio OrganizaciofInovativa 65 Inovativa 95 Inovativa 65 Inovativa 290 |Inovativa 345
Racional 130 JRacional 25 Racional 165 |Racional 450  |Racional 320
Hierdrquica 150  |Hierdrquica 85 Hierdrquica 140 [|Hierdrquica 475 |Hierdrquica 520
DIMENSOES DA CULTURA ORGANIZACIONAL - MODELO OCAI
DIMENSAQ Gestores Comunidade
Sobre o DCH 1 Sobre a UNEB Sobre o DCH 1 Sobre a UNEB
Cultura Atual] Pontos |Cultura Ideal] Pontos JCultura Atual | Pontos JCultura Atual Pontos |Cultura Atual | Pontos
Grupal 130 |Grupal 310 |Grupal 120 |Grupal 390 |Grupal 425
Enfase Estratégica |Inovativa 115 JInovativa 105 |Inovativa 160 fInovativa 325 |lnovativa 360
Racional 130 JRacional 25 Racional 95 JRacional 400  JRacional 370
Hierdrquica 125  |Hierdrquica 60  |Hierdrquica 125 [Hierdrquica 485 |Hierdrquica 445
DIMENSOES DA CULTURA ORGANIZACIONAL - MODELO OCAI
DIMENSAO Gestores Comunidade
Sobre o DCH 1 Sobre a UNEB Sobre o DCH 1 Sobre a UNEB
Cultura Atual| Pontos |Cultura Ideal] Pontos JCultura Atual | Pontos JCultura Atual | Pontos |Cultura Atual | Pontos
Grupal 165  JGrupal 310 |Grupal 140 JGrupal 355  |Grupal 430
Critérios de SucessofInovativa 100 JInovativa 85 Inovativa 85  [|Inovativa 330 [Inovativa 350
Racional 100 JRacional 55 Racional 125 JRacional 430  JRacional 370
Hierdrquica 135 |Hierdrquica 50 Hierdrquica 150 [Hierdrquica 485  |Hierdrquica 450
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APENDICE G — ANALISE TIPOLOGIA CULTURAL PDI UFOB 2019-2023

Quadro 6.16 — Identificacido da Tipologia Cultural na Missdo, Visdo, Valores e Mapa

Estratégico do PDI 2019-2023/UFOB

PDI UFOB vigéncia 2019/2022

Missao, Visao e Valores Tipologia
Cultural
Missdo Defender e respeitar os principios de gratuidade e exceléncia
do ensino, indissociabilidade entre o ensino, a pesquisa e a
extensdo, universalidade do conhecimento e liberdade de
aprender, ensinar, pesquisar e divulgar a cultura, o| Grupal
pensamento, a arte, o saber e o pluralismo de ideias.
Visdo Ser conhecida e reconhecida nos municipios que compdem o | Racional
Territério FOB como universidade publica, gratuita e de
qualidade
Valores Democracia, autonomia e liberdade; Diversidade, cidadania| Grupal
e respeito; Inclusio; Justica; Sociabilidade; Qualidade; Etica.
Mapa Estratégico
Dimensdo Objetivos Estratégicos Tipologia
Cultural
S1 |Promover a produgdo e difusio de conhecimentos | Inovativa
socialmente relevantes.
Sociedade (S) S2  |Promover a Inclusdo regional para reduzir| Grupal
desigualdades sociais.
S3 | Formar cidaddos capazes de transformar a realidade | Grupal
social.
Relacionamento com a Sociedade
PR1 |[Ampliar e Fortalecer as parcerias | Racional
interinstitucionais;
PR2 |Diversificar e fortalecer os canais de comunicagdo; | Racional
Processos PR3 |Promover ac¢des que visem reconhecimento social | Grupal
Internos (PR) da extensdo universitdria;
Articulacio Ensino, Pesquisa, Extensio e Inovacio
PR4 |Promover a inclusio regional para reduzir| Grupal
desigualdades sociais;
Mapa Estratégico
Articulacio Ensino, Pesquisa, Extensao e Inovacio
PR5 |Fomentar pesquisas e acdes extensionistas,| Racional
priorizando temdticas estratégicas;
Processos PR6 |Fortalecer cursos existentes; Racional
Internos (PR)
Gestio
PR7 |Fortalecer o modo de governanga aplicado &| Hierdrquic
multicimpia; a
PR8 |Consolidar as politicas de acdes afirmativas e | Hierdrquic
assisténcia estudantil ; a
PR9 | Aprimorar os sistemas de controle interno, Hierarquic
a
Eficiéncia

Continua
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PR10 |Otimizar e  monitorar os  processos | Hierdrquic
organizacionais; a
PR11 | Aprimorar a gestdo da informacéo. Hierdrquic
a
Pessoas
AD1 |Desenvolver e Fortalecer as pessoas da| Grupal
Instituicao;
Aprendizado e AD2 | Promover as condi¢des de qualidade de vida no| Grupal
Desenvolvimento trabalho;
(AD)
AD3 | Capacitar e qualificar servidores; Grupal
Infraestrutura
AD4 Ampliar e consolidar a infraestrutura fisica,| Racional
tecnolégica e telecomunicagdes;
ADS |Estimular a utilizacao plena dos recursos de TIC. | Racional
Orcamentirio e FN1 |Buscar e gerir a receita visando carater publico e| Racional
Financeiro (FN) sustentabilidade financeira.
Estrutura de Planejamento
Diretrizes do PPI Tipologia
Cultural
J Assegurar a formacdo de uma equipe de exceléncia, com
competéncia, conhecimento e vivéncia da realidade, tendo
como base o principio de que o membro da comunidade
académica é o principal sujeito de diferenciacio (G) na| Grupale
geracio do conhecimento e desenvolvimento de processos | Inovativa
coletivos e inovadores (I);
K Assumir a diversificagdio de mecanismos para o | Hierdrquic
aperfeicoamento académico e administrativo da gestdo a

institucional na universidade como objeto de estudo
permanente.

FONTE: elaborado pela autora, com base no PDI 2019/2022 da UFOB
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Quadro 6.25 — Identificagdo da Tipologia Cultural na Missdo, Visao, Valores e Mapa
Estratégico do PDI 2020-2024/IFBA

ANALISE PDI IFBA

Missao e Visao

i i Tipologia Cultural

Missao

“Promover a formacdo do cidaddo histdrico-critico (G),
oferecendo ensino, pesquisa e extensdo com qualidade
socialmente referenciada, objetivando o desenvolvimento
sustentivel do pais (R)”. (IFBA, 2009).

Grupal (1)
Racional (1)

Visao

Transformar o IFBA em uma Institui¢io de ampla referéncia e de
qualidade de ensino no Pais (R), estimulando o desenvolvimento
do sujeito critico (G), ampliando o nimero de vagas e cursos,
modernizando as estruturas fisicas e administrativas (R), bem
como ampliando a sua atuacdio na pesquisa, extensdio, pos-
graduacio e inovacio tecnoldgica (I).

Grupal (1);
Racional (2);
Inovativa (1)

Finalidades e caracteristicas do IFBA

Finalidades

I | Ofertar educagdo profissional e tecnolégica, em todos os
seus niveis e modalidades, formando e qualificando
cidaddos com vistas a atuacdo profissional nos diversos
setores da economia, com énfase no desenvolvimento
socioecondmico local, regional e nacional;

Racional

IT |Desenvolver a educacdo profissional e tecnoldgica como
processo educativo e investigativo de geracdo e adaptagéo
de solucdes técnicas e tecnologicas as demandas sociais e
peculiaridades regionais;

Inovativa

III |Promover a integracio e a verticalizacdo da educacio
basica a educagdo profissional e educagdo superior,
otimizando a infraestrutura fisica, os quadros de pessoal e
os recursos de gestdo;

Racional

IV |Orientar sua oferta formativa em beneficio da
consolidacdo e fortalecimento dos arranjos produtivos,
sociais e culturais locais, identificados com base no
mapeamento das potencialidades de desenvolvimento
socioecondmico e cultural no &mbito de atuvacdo do
Instituto Federal;

Racional

Finalidades e caracteristicas do IFBA

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

Inovativa

VI | Qualificar-se como centro de referéncia no apoio a oferta
do ensino de ciéncias nas instituicdes publicas de ensino,
oferecendo capacitacdo técnica e atualizacdo pedagdgica
aos docentes das redes publicas de ensino;

Racional

Continua
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VIl

Desenvolver programas de extensio e de divulgacio
cientifica e tecnoldgica;

Inovativa

VI

Realizar e estimular a pesquisa aplicada, a produgio
cultural, o empreendedorismo, o cooperativismo e o
desenvolvimento cientifico e tecnoldgico;

Inovativa

IX

Promover a produgdo, o desenvolvimento e a transferéncia
de tecnologias sociais, notadamente as voltadas a
preservagio do meio ambiente (BRASIL, 2008).

Inovativa

Objetivos

Ministrar educagdo profissional técnica de nivel médio,
prioritariamente na forma de cursos integrados, para os
concluintes do ensino fundamental e para o publico da
educacio de jovens e adultos;

Racional

11

Ministrar cursos de formag@o inicial e continuada de
trabalhadores,  objetivando  a  capacitagdo, o
aperfeicoamento, a especializacdo e a atualizacio de
profissionais, em todos os niveis de escolaridade, nas areas
da educac@o profissional e tecnolégica;

Racional

I

Realizar  pesquisas  aplicadas, estimulando o
desenvolvimento de soluches técnicas e tecnoldgicas,
estendendo seus beneficios 8 comunidade;

Inovativa

v

Desenvolver atividades de extensdo de acordo com os
principios e finalidades da educagdo profissional e
tecnolégica, em articulagdo com o mundo do trabalho e os
segmentos sociais, e com énfase na producgdo,
desenvolvimento e difusiio de conhecimentos cientificos e
tecnolégicos;

Inovativa

Estimular e apoiar processos educativos que levem a
geracdo de trabalho e renda (R) e a emancipacdo do
cidadio na  perspectiva do  desenvolvimento

socioecondmico local e regional (R);

Racional

VI

Ministrar em nivel de educacio superior: cursos superiores
de tecnologia; cursos de licenciatura; cursos de
bacharelado e engenharia; cursos de pés-graduacgéo lato
sensu de aperfeicoamento e especializacao; cursos de pos-
graduacdio stricto sensu de mestrado e doutorado
(BRASIL, 2008).

Racional

Eixo
Estratégico

Objetivos

Tipologia
Cultural

1.

Sustentabili
dade

1.1

Modernizar a infraestrutura fisica

Racional

1.2

Desenvolver uma politica de sustentabilidade

Racional

1.3

Inserir a temética sustentabilidade nos projetos
pedagdgicos de ensino e nas agdes de pesquisa, extensio
e gestdo

Racional

2.
Internacion
alizacdo

2.1

Fortalecer e expandir as a¢des de internacionalizac¢do

Racional

2.2

Estabelecer e desenvolver a politica linguistica para a
formacdo continuada da comunidade em idiomas
estrangeiros.

Grupal

2.3

Consolidar a infraestrutura organizacional necessdria ao
desenvolvimento das relacdes internacionais.

Racional

Continua
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3. 3.1 |Aprimorar os mecanismos de lideranca, estratégia e| Hierdrquica
controle com foco na otimizagdo dos recursos e
transparéncia
Governanca | 3.2 |Definir prioridades em funcio dos recursos disponiveis,| Hierdrquica
Institucional convénios e editais
3.3 |Padronizar as atividades de compras, licitagGes,| Hierarquica
fiscalizacdo de contratos, transporte e patrimdnio
4. 4.1 | Atender as necessidades de manuteng¢@o, funcionamento e Racional
investimento em obras e equipamentos.
Qualidade | 4.2 |Aprimorar os processos de tomadas de decisdo sobre| Hierdrquica
na Execuciio alocacdo de recursos.
Orcamentar
ia
4.3 |Implementar critérios de sustentabilidade nas contratagdes | Hierarquica
e aquisicoes.
6. 6.1 |Reestruturar todos os Projetos Pedagdgicos dos Cursos
Modernizac (Técnicos e Superiores) conforme a legislacdo e as normas | Hierdrquica
ao institucionais vigentes e adequa¢do ao mundo do trabalho,
valorizando a verticalizacdo.
6.2 |Elaborar politica de Educacdo a Distincia — (EAD) e de| Hierdrquica
Tecnologias Educacionais do IFBA.
6.3 |Implantar uma politica de inovacdo pedagégica em seus | Hierdrquica
aspectos metodoldgico, tecnoldgico, curricular
6. 6.1 | Construir e implantar o Plano Estratégico de Permanéncia| Hierdrquica
Permanénci e Exito do IFBA.
a Eficiente
6.2 |Institucionalizar a politica de formacdo continuada de Grupal
docentes e demais profissionais da educacéo. /Hierarquica
6.3 |Estruturar o funcionamento dos NAPNES e acompanhar a | Hierrdrquica
implantacio das Salas de Recursos Multifuncionais.

Eixo Objetivos Tipologia
Estratégico Cultural
7. Acesso 7.1 |Institucionalizar a Educacdo de Jovens e Adultos Integrada Grupal

a FEducacdo Profissional no IFBA, cumprindo as| Hierdrquica
exigéncias legais
7.2 | Acompanhar e revisar, constantemente, metodologia do| Hierdrquica
Processo Seletivo dos cursos técnicos, visando a
adequacdo com as demandas do IFBA e da sociedade.
7.3 | Criar uma Politica de Acolhimento para os ingressantes| Hierdrquica
nos cursos do IFBA.
8. 8.1 |Priorizar projetos e acdes que resgatem publicos Grupal
Fortalecime socialmente vulnerdveis e a formagdo de profissionais| Racional
nto da mais humanizados nas acdes integradas com instituicdes
Relacao publicas e privadas.
IFBA/Comu
nidade
8.2 |Expandir as parcerias com 6rgdos publicos e privados,| Hierarquica
para atuarem na drea da Extensdo tecnoldgica, apoiando a| Inovativa

Inovagdo e o Empreendedorismo, a partir da elaboragéo de
programas institucionais que ampliem as cooperagdes
técnicas e parcerias com instituigdes e empresas nacionais
e internacionais, por meio da oferta de servigos
tecnoldgicos, de modo que assegurem aos estudantes as

Continua
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possibilidades necessarias de ingresso ao estagio curricular
e intercaimbios

8.3 |Viabilizar o acompanhamento de egressos mediante Grupal
cadastros, eventos e pesquisas acerca da sua insercdo no| Hierdrquica
mundo do trabalho, bem como sua satisfacio pessoal e
profissional.

9. 9.1 |Integrar o ensino e a pesquisa com as demandas da| Racional
Consolidaca sociedade, seus interesses e necessidades, estabelecendo| Hierdrquica
oda desde projetos de concepciio até mecanismos que
Institucional interrelacionem os saberes.
izacao
das 9.2 |Articular parcerias com a sociedade para a concretizagdo| Racional
de projetos de extensdo com natureza de inovacdo| Inovativa
tecnoldgica
Atividades | 9.3 |Garantir a oferta de cursos de Formacdo Inicial e
Extensionist Continuada (FIC) nos diversos campi do IFBA, por meio Racional
as de programas especiais do Governo Federal e por meio de
orcamento proprio, a partir das demandas sociais
emergentes e reconhecimento dos arranjos produtivos
locais.
10. 10.1 |Fortalecer a politica de Pés-Graduacdo nos campi do
Fortalecime interior por meio de cursos Lato Sensu e Stricto Sensu. Racional
nto
e 10.2 | Consolidar os programas de P6s-Graduacg@o Stricto Sensu
Interiorizag por meio das acOes de ensino, pesquisa, inovagdo e| Racional
ao da Pés- internacionalizagfo.
Graduacao

10.3 |Estabelecer um programa sistematizado para atracdo de| Racional

parcerias e recursos externos para a Pés-Graduacio.
Eixo Objetivos Tipologia
Estratégico Cultural
11. 11.1 |Fomentar o desenvolvimento de projetos de pesquisa
Consolidacio aplicada para atendimento de demandas da sociedade. Inovativa
da Racional
Pesquisa e | 11.2 |Fortalecer/amadurecer as atividades de pesquisa e
Inovacao inovagdo nos grupos de pesquisa, nos programas de pés-| Racional
Tecnoldgica graduacio e no Polo de Inovacio do IFBA.

11.3 | Estimular a atividade inventiva, o empreendedorismo, a| Inovativa
transferéncia de tecnologia e a prestacdo de servicos
tecnoldgicos.

12. 12.1 |Promover um processo continuo de capacitacdo, Grupal
Desenvolvime treinamento e qualificacdo profissional do servidor
nto
Profissional | 12.2 | Criar e implementar o banco de competéncias dos Grupal
servidores.
13. Satide e | 13.1 | Proporcionar um ambiente de trabalho sauddvel Grupal
Qualidade de
Vida no 13.2 | Desenvolver um Programa Permanente de Qualidade de Grupal
Trabalho Vida dos servidores

Continua
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14. Gestao de | 14.1 | Aprimorar a Infraestrutura e Servicos de TI do Instituto,
Infraestrutur promovendo as agdes necessdrias para a expansdo dos| Hierdrquica
a e Geréncia ambientes/servicos de rede, datacenter, laboratérios e
de Servicos estacdes de frabalho para as dreas administrativas e
de TI académicas.
16. Gestdao do | 16.1 | Assegurar o  atendimento dos  principios de
Sistema de disponibilidade,  integridade, confidencialidade e| Hierarquica
Informacao e autenticidade da informacdo gerencial do Instituto, em
de Dados consonancia com o PETI, PDTI e leis vigentes, por meio
do levantamento das necessidades informacionais do
Instituto e da aquisi¢do ou desenvolvimento de solugdes de
T.I capazes de prover tais informacdes.
16. 16.1 | Fortalecer a imagem do IFBA com os publicos interno e Racional
externo.
Imagem 16.2 | Disseminar a identidade institucional no piblico interno Racional
Institucional
16.3 | Melhorar e fortalecer a cultura organizacional do IFBA Grupal
17. 16.1 | Criar padronizacdo de procedimentos, instrumentos e
Comunicacio rotinas de comunicacdo adequados & realidade de| Hierdrquica
e multicampia.
Relacioname | 16.2 | Publicizar as agdes institucionais de cada unidade/campus | Racional
nto Interno do IFBA.
16.3 | Promover o engajamento do publico interno com suas Grupal

tarefas entre as equipes e entre o publico interno e a
instituicdo

FONTE: elaborado pela autora, com base no PDI 2020/2022 do IFBA
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APENDICE | — ANALISE TIPOLOGIA CULTURAL PDI IFBA 2014-2018

Quadro 6.26 — Identifica¢do da Tipologia Cultural na Missdo, Visdo, Valores e Mapa

Estratégico do PDI 2014-2018/IFBA
ANALISE PDI IFBA
Missdo e Visdo

Tipologia Cultural

“Promover a formagdo do cidaddo histérico-critico (G), oferecendo ensino,
Missdo pesquisa e extensdo com qualidade socialmente referenciada, objetivando o
desenvolvimento sustentavel do pais (R)”. (IFBA, 2009).

Grupal (1);
Racional (1)

Transformar o IFBA em uma Instituigdo de ampla referéncia e de qualidade de
ensino no Pais (R), estimulando o desenvolvimento do sujeito critico (G) Grupal (1);
Visdo ampliando o nimero de vagas e cursos, modernizando as estruturas fisicas e| Racional (2);
administrativas (R), bem como ampliando a sua atuacdo na pesquisa,| Inovativa (1)
extensao, pos-graduacao e inovagao tecnoldgica (I).

Finalidades e caracteristicas do IFBA

[ipologia Cultural

Ofertar educacdo profissional e tecnoldgica, em todos os seus niveis e
modalidades, formando e qualificando cidaddos com vistas a atuagdo
profissional nos diversos setores da economia, com énfase no
desenvolvimento socioecondmico local, regional e nacional;

Racional

Desenvolver a educagao profissional e tecnoldégica como processo
II |educativo e investigativo de geragdo e adaptacdo de solugbes técnicas Inovativa
e tecnoldgicas as demandas sociais e peculiaridades regionais;

Promover a integragdo e a verticalizagdo da educagdo basica a
III |educacdo profissional e educagdo superior, otimizando a infraestrutura Racional
fisica, os quadros de pessoal e os recursos de gestdo;

Orientar sua oferta formativa em beneficio da consolidagdo e
fortalecimento dos arranjos produtivos, sociais e culturais locais,

IV |identificados com base no mapeamento das potencialidades de Racional
desenvolvimento socioecondmico e cultural no é@mbito de atuacdo do
Finalidade Instituto Federal;

s
Constituir-se em centro de exceléncia na oferta do ensino de ciéncias,
V |em geral, e de ciéncias aplicadas, em particular, estimulando o Inovativa
desenvolvimento de espirito critico, voltado a investigacéo empirica;

Qualificar-se como centro de referéncia no apoio a oferta do ensino de
ciéncias nas instituigBes publicas de ensino, oferecendo capacitacdo

Vi técnica e atualizacdo pedagdgica aos docentes das redes publicas de Racienal
ensino;
Desenvolver programas de extensdo e de divulgagdo cientifica e .
VII ‘- prog gac Inovativa
tecnoldgica;
Realizar e estimular a pesquisa aplicada, a produgdo cultural, o
VII [empreendedorismo, o cooperativismo e o desenvolvimento cientifico e Inovativa

tecnoldgico;

Promover a produgdo, o desenvolvimento e a transferéncia de
IX |tecnologias sociais, notadamente as voltadas a preservagdao do meio Inovativa
ambiente (BRASIL, 2008).
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Objetivos

lipologia Cultural

Objetivos

Ministrar educacdo profissional técnica de nivel médio, prioritariamente
na forma de cursos integrados, para os concluintes do ensino
fundamental e para o publico da educagéo de jovens e adultos;

Racional

11

Ministrar cursos de formacgdo inicial e continuada de trabalhadores,
objetivando a capacitacdo, o aperfeicoamento, a especializacdo e a
atualizacdo de profissionais, em todos os niveis de escolaridade, nas
éreas da educagdo profissional e tecnoldgica;

Racional

III

Realizar pesquisas aplicadas, estimulando o desenvolvimento de
solugbes técnicas e tecnoldgicas, estendendo seus beneficios a
comunidade;

Inovativa

IV

Desenvolver atividades de extensdio de acordo com os principios e
finalidades da educagdo profissional e tecnoldgica, em articulagdo com
o mundo do trabalho e os segmentos sociais, e com énfase na
producdo, desenvolvimento e difusdo de conhecimentos cientificos e
tecnolégicos;

Inovativa

Estimular e apoiar processos educativos que levem & geragdo de
trabalho e renda (R) e a emancipagéo do cidaddo na perspectiva do
desenvolvimento socioecondmico local e regional (R); e

Racional

VI

Ministrar em nivel de educacdo superior: cursos superiores de
tecnologia; cursos de licenciatura; cursos de bacharelado e engenharia;
cursos de pos-graduagdo lato sensu de aperfeigoamento e
especializagdo; cursos de pods-graduagdo stricto sensu de mestrado e

Racional

doutorado (BRASIL, 2008).

FONTE: elaborado pela autora, com base no PDI 2014/2018 do IFBA
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APENDICE J — ANALISE TIPOLOGIA CULTURAL PDI UNEB 2017-2022

Quadro 6.34 — Identificacdo da Tipologia Cultural na Missdo, Visdo, Valores e Mapa
Estratégico do PDI 2017-2022/UNEB

Missao, Visdo e Valores

Tipologia
Cultural

Missio

A UNEB tem como missdo a producdo, difusdo, socializacio e
aplicagdo do conhecimento nas diversas dreas do saber (Estatuto
UNEB, 2012; Art. 1°§ 1°)

Grupal

Objetivo

Promover a formacio integral do cidadéio (G) e o desenvolvimento das
potencialidades econdmicas, tecnolégicas, sociais, culturais, artisticas
e literdrias da comunidade baiana (I), sob égide dos principios da ética,
da democracia, das acgdes afirmativas, da justica social, pluralidade
étnico-cultural (G) e demais Principios do Direito Pdblico (H) -
Estatuto UNEB, 2012; Art. 1°§ 2°)

Grupal (2);
Inovativa
(1)
Hierdrquica

(1).

Areas de Atuacio Académica

Ensino

Da formacdo académica da UNEB integra o ensino de graduacgio e de
pos-graduacdo. Os cursos de graduacdo sdo oferecidos nos graus
académicos de licenciatura, bacharelado e tecnolégico, nas
modalidades presencial, semipresencial e & distAncia. Sido
disponibilizados, ainda, programas especiais de formagio para
demandas especificas, tais como: Plataforma Freire (PARFOR),
Licenciatura Intercultural em Educagdo Escolar Indigena (LICEEI1),
Programa Nacional de Educacio na Reforma Agriria (PRONERA) e
Programa de Apoio & Formacdo Superior em Licenciatura na Educacio
do Campo (PROCAMPO). No que tange a pés-graduagio stricto sensu,
a UNEB oferece cursos de mestrado (académico e profissional)
doutorado (académico). Adicionalmente, a Instituiciio oferta cursos de
especializacdo lato sensu, na modalidade presencial e a distincia
(EAD), residéncia médica e residéncia multiprofissional.

Racional

Pesquisa

A UNEB promove a pesquisa institucional com énfase no
desenvolvimento de projetos e atividades a partir de seus programas e
cursos de poés-graduacdo stricto sensu (I). Os pesquisadores das
diversas dreas de conhecimento estdo integrados aos 263 grupos de
pesquisa certificados e cadastrados no Diretério de Grupos de Pesquisa
no Brasil do Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e
Tecnolégico (CNPq), bem como aos Centros de Pesquisas. A
Instituicdo promove ainda programas de iniciacdo cientifica que
incentivam a aproximag¢do dos estudantes de graduacio aos programas
de pés-graduacio. Nesta linha, apoia o desenvolvimento de tecnologias
inovadoras através da Agéncia de Inovagio, implantada em 2009, cujo
objetivo visa difundir tecnologias desenvolvidas na Universidade.

Inovativa

Continua
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Areas de Atuacio Académica

Extensao

A UNEB desenvolve programas, projetos e acdes de extenséo alinhadas
aos Projetos Politico Pedagdgico de seus cursos a fim de atender a
populagio dos diversos Territérios de Identidade da Bahia (R). As
acOes de extensdo, cuja finalidade € fomentar e dinamizar o amplo
atendimento da extensdo universitdria 3 comunidade em geral (R), sdo
democraticamente atendidas por meio de editais publicos. Entre os
programas de extensdo, ressalta-se a atuacdo da Universidade Aberta a
Terceira Idade (UATI) que se diferencia pela promocdo da educacio
continuada, ndo formal, para a populagdo a partir de 60 anos de idade.
Por meio de oficinas e vivéncias corporais e socioeducativas, a UATI
desenvolve a pedagogia social, fomentando diversas concepcdes do
idoso no cendrio da contemporaneidade (G).

Racional

Grupal

Exceléncia Académica

UNEB procura implementar atividades referenciadas no cardter
humanistico voltadas para a formacéo de seus estudantes como agentes
histéricos (G), capazes de refletir e agir sobre as dimensdes
econdmicas, tecnolégicas, sociais, culturais, artisticas e literdrias das
comunidades onde atuam (I).

Grupal
Inovativa

Principios Filoséficos e Institucionais

Indissociabilidade entre o ensino, pesquisa e extensio;

Hierdrquica

Equidade no planejamento e adequagio das atividades académicas com
vistas @ melhoria do desempenho da Universidade em relacdo as
realidades regionais;

Racional

Integrac@o da Universidade com os demais sistemas de ensino;

Racional

Insercdo da Instituicio com os sistemas produtivos ou de

desenvolvimento comunitario;

Racional

Associagdo interdisciplinar, transdisciplinar e multidisciplinar das
areas de conhecimento;

Racional

Respeito as diversidades culturais em todas as suas formas;

Grupal

Garantia da qualidade do ensino, da pesquisa e da extensio;

Racional

Promocio de condi¢des para o acesso e permanéncia de discentes dos
diversos extratos sociais na Instituicao;

Grupal

Avango do conhecimento e a sua atualizacdo em todos os campos do
saber.

Inovativa

Organizacao Didatico-Pedagodgica

PPI

Os cursos oferecidos pela Universidade objetivam a formagdo ética
para o exercicio da profissdo e da cidadania, em consondncia com os
desafios socioambientais, pessoais e profissionais da sociedade
contemporinea.

Racional

Linhas de Acéo

Consolidar e ampliar programas e a¢des de incentivo a mobilidade
estudantil e docente em dmbito nacional e internacional (PNE, 2014-
2024).

Grupal

Fomentar a criagdo de componentes curriculares em agdes de
extensdointegradas aos curriculos (PNEU, 2011-2020).

Grupal

Fomentar a incorporacdo de conteiidos que abordem a educacio para
pessoas com necessidades especiais aos curriculos (PEE, 2016-2026).

Grupal

FONTE: elaborado pela autora, com base no PDI 2017/2022 da UNEB




APENDICE K — RESUMO DIMENSAO UFOB GESTORES E COMUNIDADE

CENTRO DE HUMANIDADES - CEHU / UFOB BARREIRAS

Comunidade
Sobre CEHU Sobre a UFOB
Cultura Atual Pontos  |Cultura Atual Pontos
Grupal 2.992  |Grupal 2.522
Inovativa 2.080 |Inovativa 1.902
Racional 2.645 |Racional 2.809
Hierdrquica 3.683 |Hierdrquica 3.992
DIMENSAO Comunidade
Sobre CEHU Sobre a UFOB
Cultura Atual Pontos  |Cultura Atual Pontos
Grupal 382 Grupal 377
Caracteristicas Dominantes Inovativa 395 Inovativa 302
Racional 500 Racional 674
Hierdrquica 623 Hierdrquica 547
DIMENSAO Comunidade
Sobre CEHU Sobre a UFOB
Cultura Atual Pontos  |Cultura Atual Pontos
Grupal 415 Grupal 430
Lideranca Inovativa 365 Inovativa 315
Racional 585 Racional 565
Hierdrquica 535 Hierdrquica 590

303



304

DIMENSAOQ Comunidade
Sobre CEHU Sobre a UFOB
Cultura Atual Pontos  |Cultura Atual Pontos
Grupal 660 Grupal 475
Administragio de RH Inovativa 325 Inovativa 350
Racional 335 Racional 425
Hierdrquica 580 Hierdrquica 650
DIMENSAO Comunidade
Sobre CEHU Sobre a UFOB
Cultura Atual Pontos  |Cultura Atual Pontos
Grupal 490 Grupal 395
(Coesiio Organizacional Inovativa 305 Inovativa 310
Racional 400 Racional 430
Hierdrquica 705 Hierdrquica 765
DIMENSAO Comunidade
Sobre CEHU Sobre a UFOB
Cultura Atual Pontos  |Cultura Atual Pontos
Grupal 540 Grupal 380
Enfase Estratégica Inovativa 375 Inovativa 285
Racional 305 Racional 390
Hierdrquica 680 Hierdrquica 745
DIMENSAO Comunidade
Sobre CEHU Sobre a UFOB
Cultura Atual Pontos  [Cultura Atual Pontos
Grupal 655 Grupal 290
(Critérios de Sucesso Inovativa 315 Inovativa 340
Racional 450 Racional 395
Hierdrquica 480 Hierdrquica 775
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APENDICE L — RESUMO DIMENSAO IFBA GESTORES E COMUNIDADE

IFBA - IFBA CAMPUS I (SSA)

GERAL
Sobre CAMPUS 1 Sobre O IFBA
Cultura Atual Pontos |Cultura Atual Pontos
Grupal 4.596 |Grupal 4.053
Inovativa 2.315 |Inovativa 3.599
Racional 2.979 |Racional 3.162
Hierdrquica 3.625 [Hierdrquica 5.386
DIMENSAO Comunidade |
Sobre CAMPUS 1 Sobre O IFBA
Cultura Atual Pontos |Cultura Atual Pontos
Grupal 557 |Grupal 591
Caracteristicas Dominantes Inovativa 663 |Inovativa 624
Racional 775  JRacional 570
Hierdrquica 805 |Hierdrquica 1.015
DIMENSAO Comunidade l
Sobre CAMPUS 1 Sobre O IFBA
Cultura Atual Pontos |Cultura Atual Pontos
Grupal 637  |Grupal 636
Lideranca Inovativa 573 |lnovativa 589
Racional 690  JRacional 630
Hierirquica 800 |Hierdrquica 775
DIMENSAO Comunidade l
Sobre CAMPUS 1 Sobre O IFBA
(Cultura Atual Pontos |Cultura Atual Pontos
Grupal 860  JGrupal 818
Administragio de RH Inovativa 475  |Inovativa 678
Racional 575 JRacional 396
Hierdrquica 890 |Hierdirquica 908
DIMENSAO Comunidade I
Sobre CAMPUS 1 Sobre O IFBA
Cultura Atual Pontos |Cultura Atual Pontos
Grupal 755  |Grupal 698
Coesdo Organizacional Inovativa 495 [|Inovativa 608
|Racional 515 JRacional 436
IHicrairquica 835 [Hierdrquica 858
DIMENSAQ Comunidade |
Sobre CAMPUS I Sobre O IFBA
Cultura Atual Pontos [Cultura Atual Pontos
Grupal 851 |Grupal 685
Enfase Estratégica Inovativa 502 |Inovativa 560
JRacional 557 |Racional 545
[Hierirquica 890 |Hierdrquica 1.010
DIMENSAO Comunidade |
Sobre CAMPUS I Sobre O IFBA
Cultura Atual Pontos |Cultura Atual Pontos
Grupal 701 |Grupal 625
Critérios de Sucesso Inovativa 532 |Inovativa 540
JRacional 602  |Racional 615
IIIicr;irquicu 765 [Hierdrquica 820







APENDICE M — RESUMO DIMENSAO UNEB GESTORES E COMUNIDADE

UNEB - DCH I (§SA)
GERAL
Sobre DCH I Sobre O UNEB
|Cultura Atual Pontos |Cultura Atual Pontos
Grupal 2.875 |Grupal 3.130
Inovativa 2.395 |Inovativa 2.780
Racional 3.215 JRacional 2.775
Hierdrquica 6.775 |Hierdrquica 3.885
DIMENSAO Comunidade
Sobre DCH I Sobre O UNEB
Cultura Atual Pontos |Cultura Atual Pontos
Grupal 510  |Grupal 490
(Caracteristicas Dominantes Inovativa 415  |Inovativa 480
Racional 515 |Racional 405
Hierdrquica 660 |Hierdrquica 725
DIMENSAO Comunidade
Sobre DCH I Sobre O UNEB
|Cultura Atual Pontos |Cultura Atual Pontos
Grupal 385  |Grupal 450
Lideranca Inovativa 365 |Inovativa 460
Racional 650  JRacional 520
lllicr:irquic:l 600 IHicr:irquica 670
DIMENSAO Comunidade
Sobre DCH 1 Sobre O UNEB
Cultura Awal Pontos |Cultura Atual . Pontos
Grupal 540  |Grupal 560
Administragio de RH Inovativa 390 |Inovativa 475
Racional 510 JRacional 405
Hierdrquica 660 ll(icr:irquica 660
DIMENSAO Comunidade
Sobre DCH 1 Sobre O UNEB
Cultura Atal Pontos |Cultura Atual Pontos
Grupal 540 |Grupal 545
Coesiio Organizacional Inovativa 355 |Inovativa 410
Racional 580  JRacional 485
Hierdrquica 625 |Hierdrquica 660
DIMENSAO Comunidade
Sobre DCH I Sobre O UNEB
Cultura Atual Pontos |Cultura Atual Pontos
Grupal 520  |Grupal 545
Enfase Estratégica Inovativa 440  [JInovativa 520
|Racional 530  JRacional 465
Illicr'.irquicu 610  |Hierdrquica 570
DIMENSAO Comunidade
Sobre DCH 1 Sobre O UNEB
Cultura Atual Pontos |Cultura Atual Pontos
Grupal 520 |Grupal 570
Critérios de Sucesso Inovativa 430 [flnovativa 435
|Racional 530 JRacional 495
Illicr-.']rquicu 620 |Hierdrquica 600
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APENDICE N — CALCULO ALFA DE CRONBACH: INST x TIP CULTURAL

IFBA

IFBA

IFBA SSA

CALCULO DE ALPHA DE CRONBACH
CULTURA GRUPAL ATUAL IFBA

CALCULO DE ALPHA DE CRONBACH
CULTURA GRUPAL ATUAL IFBA SSA

@ |Alpha de Cronbach 0,81 @ Alpha de Cronbach 0,81
K In° itens 24 K n9 itens 24
Vi_|variéncia de cada iten)  1233.89 Vi variancia de cada iteny 1233.89
Vt [Variancia total 5.293,33 vVt Variancia total 5.293,33

CALCULO DE ALPHA DE CRONBACH
CULTURA INOVATIVA ATUAL IFBA

CALCULO DE ALPHA DE CRONBACH
CULTURA INOVATIVA ATUAL IFBA SSA

@ |Alpha de Cronbach 0,78 @ __|Alpha de Cronbach 0,78

K |nO itens 24 K no itens 24

Vi |variancia de cada iten 766,66 Vi variancia de cada iten| 766,66

Vt |Varidncia total 3.065,18 Vvt Variancia total 3.065,18
CALCULO DE ALPHA DE CRONBACH CALCULO DE ALPHA DE CRONBACH
CULTURA RACIONAL ATUAL IFBA CULTURA RACIONAL ATUAL IFBA SSA

@ _|Alpha de Cronbach 0,73 @ Alpha de Cronbach 0,73

K |nCitens 24 K n@ itens 24

Vi _|variéncia de cada iten 948,24 Vi variancia de cada iteny 948,24

Vt |Variancia total 3.169,07 Vvt Variadncia total 3.169,07

CALCULO DE ALPHA DE CRONBACH
CULTURA HIERARQUICA ATUAL IFBA

CALCULO DE ALPHA DE CRONBACH
CULTURA HIERARQUICA ATUAL IFBA SSA

@ |Alpha de Cronbach 0,76 @ Alpha de Cronbach 0,76
K__|n© itens 24 K n? itens 24

Vi _|variancia de cada iten| 1.869,39 Vi variancia de cada iten| 1.869,39
Vt |Variancia total 6.541,80 Vt Variancia total 6.541,80

UNIVERSIDADE DO ESTADO DA BAHIA

CALCULO DE ALPHA DE CRONBACH
CULTURA GRUPAL ATUAL UNEB

CALCULO DE ALPHA DE CRONBACH
CULTURA GRUPAL ATUAL DCH 1

@ |Alpha de Cronbach 0,81 @ |Alpha de Cronbach 0,81
K no itens 24 K |n® itens 24
Vi__|varidncia de cada itef1233.89| Vi |varidncia de cada iten 1233.89
vt |variancia total |#####| Vvt |Variancia total 5.293,33

CALCULO DE ALPHA DE CRONBACH
CULTURA INOVATIVA ATUAL UNEB

CALCULO DE ALPHA DE CRONBACH
CULTURA INOVATIVA ATUAL DCH I

@ |Alpha de Cronbach 0,78 |@ Alpha de Cronbach 0,78
K no itens 24 K |n9itens 24
Vi |variancia de cada ite] 766,66 | Vi |variancia de cada iten| 766,66
vVt |Vvaridncia total [#####| vt |varidncia total 3.065,18

CALCULO DE ALPHA DE CRONBACH
CULTURA RACIONAL ATUAL UNEB

CALCULO DE ALPHA DE CRONBACH
CULTURA RACIONAL ATUAL DCH I

@ |Alpha de Cronbach 0,73 @ |Alpha de Cronbach 0,73
K no itens 24 K |n9 itens 24
Vi |varidancia de cada ite] 948,24 | Vi |varidancia de cada iten] 948,24
Vt |Varidncia total #####| Vt |Varidncia total 3.169,07

CALCULO DE ALPHA DE CRONBACH
CULTURA HIERARQUICA ATUAL UNEB

CALCULO DE ALPHA DE CRONBACH
CULTURA HIERARQUICA ATUAL DCH

@ |Alpha de Cronbach 0,76 @ |Alpha de Cronbach 0,76
K no itens 24 K _|n° itens 24
Vi__|varidncia de cada itef #####| Vi |varidncia de cada iten 1.869,39
Vt |Varidncia total |##### Vt |Variancia total 6.541,80
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UNIVERSIDADE FEDRAL DO OESTE DA BAHIA

CALCULO DE ALPHA DE CRONBACH
CULTURA GRUPAL ATUAL UFOB

CALCULO DE ALPHA DE CRONBACH
CULTURA GRUPAL ATUAL CEHU

@ |Alpha de Cronbach 0,81 @ |Alpha de Cronbach 0,81
K [n® itens 24 K |n° itens 24
Vi [varidncia de cada item 1233.89 Vi__|varidncia de cada item | 1233.89
Vt |Variancia total 5.293,33 Vt |Variancia total 5.293,33

CALCULO DE ALPHA DE CRONBACH
CULTURA INOVATIVA ATUAL UFOB

CALCULO DE ALPHA DE CRONBACH
CULTURA INOVATIVA ATUAL CEHU

@ |Alpha de Cronbach 0,78 @ __|Alpha de Cronbach 0,78
K [n© itens 24 K |n° itens 24

Vi |varidncia de cada item 766,66 Vi__|varidncia de cada item 766,66
Vt |Variancia total 3.065,18 Vt _|Varidncia total 3.065,18

CALCULO DE ALPHA DE CRONBACH

CALCULO DE ALPHA DE CRONBACH

CULTURA RACIONAL ATUAL UFOB CULTURA RACIONAL ATUAL CEHU
@ |Alpha de Cronbach 0,73 @ |Alpha de Cronbach 0,73
K [n® itens 24 K |n° itens 24
Vi |varidncia de cada item 948,24 Vi |variadncia de cada item 948,24
Vt |Variancia total 3.169,07 Vt |Variancia total 3.169,07

CALCULO DE ALPHA DE CRONBACH
CULTURA HIERARQUICA ATUAL UFOB

CALCULO DE ALPHA DE CRONBACH
CULTURA HIERARQUICA ATUAL CEHU

@ [Alpha de Cronbach 0,76 @ ___|Alpha de Cronbach 0,76

K |n® itens 24 K __In9 itens 24

Vi |varidncia de cada item 1.869,39 Vi__|varidncia de cada item | 1.869,39
Vt [Variancia total 6.541,80 Vt _|Varidncia total 6.541,80
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APENDICE O — ESTATISTICA DESCRITIVA APLICADA

Centro das Humanidades (CEHU) e a Universidade do Oeste da Bahia (UFOB)

Tabela 6.1 — Valor Médio e Desvio-Padrio apurados por Tipologia Cultural — Gestores Cultura
Atual do Centro das Humanidades/UFOB

IND GRUPAL INOVATIVA RACTONAL HIERARQUICA
MEDIA | DESV |MEDIA| DESV- |MEDIA| DESV- |MEDIA| DESV-
-PAD PAD PAD PAD
GEST 1 40,00 | 3286 | 4.17 4,92 750 11,73 48.33| 25,63
GEST2 4750 [2043 | 17,50 8,80 10,83] 10,21 2417 1021
GEST 3 18,50 | 1447 | 17,50 11,73 16,67 14,72 47,33 2840
GEST 4 34,17 | 10,68 | 25,00 3,16 1583 9.17 25,00 4,47
GEST 5 18,50 | 14,47 | 17,50 11,73 16,67 14,72 47,33 2840
GEST 6 25,00 3,16 | 22,50 5,24 2583 3,76 26,67 4,08
GEST 7 30,00 8,94 | 22,50 8,80 2250 11,29 25,001 10,95

FONTE: elaborado pela autora com base nos dados coletados

Tabela 6.1.1 — Valor Médio e Estatistica Descritiva calculados por Tipologia Cultural —
Gestores Cultura Atual da Instituicio UFOB

ESTATISTICA GRUPAL | INOVATIVA | RACIONAL | HIERARQUICA
MEDIA 30,52 18,10 16,55 34,83
MEDIANA 30,00 17,50 16,67 26,67
DESVIO-PADRAO 10,89 6,85 6,28 12,03
MINIMO 18,50 4,17 7.50 24,17
MAXIMO 47,50 25,00 25,83 48,33

FONTE: elaborado pela autora com base nos dados coletados

Tabela 6.2 — Valor Médio e Desvio-Padrio apurados por Tipologia Cultural — Gestores Cultura
Ideal do Centro das Humanidades/UFOB

IND GRUPAL INOVATIVA RACIONAL HIERARQUICA
MEDIA | DESV- | MEDIA | DESV- | MEDIA | DESV- | MEDIA | DESV-
PAD PAD PAD PAD
GEST 1 46,67 31,41 2,50 4,18 2,50 4,18 48,33| 24,83
GEST 2 55,83 29,73 22,50 20,43 3,33] 8,16 18,331 11,69
GEST 3 41,67 13,29 30,83 11,14 15,001 548 12,50 9,87
GEST 4 37,50 8,80 25,00 4,47 14,17] 6,65 23,33 7,53
GEST 5 41,67 13,29 30,83 11,14 15,00] 548 12,50 9,87
GEST 6 30,00 20,00 32,50 7,58 17,50 11,73 20,00 10,95
GEST 7 35,83 9,17 23,33 8,76 17,50] 6,89 23,33 9,83

FONTE: elaborado pela autora com base nos dados coletados



312

Tabela 6.2.1 — Valor Médio e Estatistica Descritiva calculados por Tipologia Cultural —
Gestores Cultura Ideal do Centro das Humanidades da UFOB

ESTATISTICA GRUPAL | INOVATIVA | RACIONAL | HIERARQUICA
MEDIA 4131 23,93 12,14 22,62
MEDIANA 41,67 25,00 15,00 20,00
DESVIO-PADRAO 8.29 10,26 6.43 12,19
MINIMO 30,00 2.50 2.50 12,50
MAXIMO 55.83 32.50 17,50 4833

FONTE: elaborado pela autora com base nos dados coletados

Tabela 6.3 — Valor Médio e Desvio-Padréo apurados por Tipologia Cultural — Gestores Cultura
Atual da Instituicio UFOB

IND | GRUPAL INOVATIVA RACIONAL HIERARQUICA
MEDIA | DESV- | MEDIA | DESV- | MEDIA | DESV- | MEDI | DESV-
PAD PAD PAD A PAD
GEST 1 16,67 13,29 9.17 6.65 1333 | 1080 | 60.83 | 23.75
GEST 2 17,50 6,12 2250 8.22 4000 | 1975 | 20,00 | 10,49
GEST 3 6,00 3.46 2,67 2,58 2617 | 3847 | 65.17 | 35.56
GEST 4 13.33 5.16 21,67 11,69 35,00 548 | 30,00 | 10.95
GEST 5 6,00 3.46 2.67 258 26.17 | 3847 | 65.17 | 35.56
GEST 6 22,50 6,12 15,83 4,92 30,00 894 [ 3167 | 4.08
GEST 7 12,50 4,18 26,67 8.16 35.83 492 12500 | 894

FONTE: elaborado pela autora com base nos dados coletados

Tabela 6.3.1 — Valor Médio e Estatistica Descritiva calculados por Tipologia Cultural —
Gestores Cultura Atual da Instituicio UFOB

ESTATISTICA GRUPAL | INOVATIVA | RACIONAL | HIERARQUICA
MEDIA 13,50 14,45 29,50 42,55
MEDIANA 13,33 15,83 30,00 31,67
DESVIO-PADRAO 6,06 9,78 8,80 20,21
MINIMO 6,00 2,67 13,33 20,00
MAXIMO 22,50 26,67 40,00 65,17

FONTE: elaborado pela autora com base nos dados coletados



Tabela 6.4 — Valor Médio e Desvio-Padrio apurados por Tipologia Cultural — Comunidade

Cultura Atual do Centro das Humanidades/UFOB

IND GRUPAL INOVATIVA RACIONAL HIERARQUICA

MEDIA | DESV- | MEDIA | DESV- | MEDIA | DESV- | MEDIA | DESV-

PAD PAD PAD PAD
IND 1 40,00 0,00 20,00 0,00 20,00 0,00 20,00 0,00
IND 2 13,33 12,11 15,00 5.48 30,00 6,32 4167 753
IND 3 10,83 13,20 20,00 11,83 51,67 22,29 1750 6,89
IND 4 2333 10,80 20,83 736 20,83 736 35,00 5.48
IND 5 14,17 12,81 10,83 492 2333 516 51,67 16,02
IND 6 35,00 7,75 15,00 775 1500 7,75 3500 7,75
IND 7 23.33 4,08 25,83 6.65 26,67| 10,33 2417|801
IND 8 25,00 5.48 25,00 5,48 25,00 5.48 25,00 5.48
IND 9 29.17 8,61 24,17 2.04 2250 6,12 2417|376
IND 10 13,33 6,06 20,00 11,40 46,67 1835 20,00 8,37
IND11 | 4083 14,29 13,33 6.06 16,67 17.22 20.17| 16,25
IND 12 16,67 10,33 10,00 0,00 26,67 13,66 46,67 5,16

FONTE: elaborado pela autora com base nos dados coletados

Tabela 6.4.1 — Valor Médio e Estatistica Descritiva calculados por Tipologia Cultural —
Comunidade Cultura Atual do Centro de Humanidades - CEHU/UFOB

ESTATISTICA GRUPAL | INOVATIVA | RACIONAL | HIERARQUICA
MEDIA 23,75 18,33 27,08 30,83
MEDIANA 23,33 20,00 24,17 27,08
DESVIO-PADRAO 10,62 541 11,20 11,18
MINIMO 10,83 10,00 15,00 17,50
MAXIMO 40,83 25,83 51,67 51,67

FONTE: elaborado pela autora com base nos dados coletados

Tabela 6.5 — Valor Médio e Desvio-Padriao apurados por Tipologia Cultural — Comunidade

Cultura Atual da Institui¢io UFOB

IND GRUPAL INOVATIVA RACIONAL [ HIERARQUICA

MEDIA | DESV- | MEDIA | DESV- | MEDIA | DESV- | MEDIA | DESV-
PAD PAD PAD PAD
IND1 | 2667 | 000 | 1333 | 000 | 1333 | 000 [ 1333 [ 0,00
IND2 | 1333 | 1211 | 1500 | 548 | 2667 | 13.66 | 4500 [ 10,49
IND3 | 1250 | 935 1500 | 894 | 4167 | 1402 | 3083 [ 2035
IND4 | 2583 | 376 | 19,17 | 5.85 17.50 | 822 | 37,50 | 2,74
IND5 | 1583 | 12,01 | 1083 | 2.04 | 2833 | 1472 | 45.00 [ 20.74
IND6 | 3333 | 1291 | 2000 | 7.75 1333 | 516 | 3333 [ 1033
IND7 | 3583 | 736 | 2333 | 516 | 1500 | 632 | 2583 [ 4.92
INDS | 2500 | 837 | 2333 | 1033 | 21.67 | 9.83 | 30,00 | 10,95
IND9 | 2667 | 2358 | 2667 | 2.58 11,67 | 1033 | 35,00 | 8.94
IND10 | 1833 | 2041 [ 1500 | 548 | 4500 | 2345 | 21,67 | 1941
IND11 | 46,67 | 19.66 [ 2417 | 11,14 | 1250 | 1541 | 16,67 | 10,33
IND12 | 41,67 | 6.83 10,00 | 4.47 1500 | 447 | 3333 | 683

FONTE: elaborado pela autora com base nos dados coletados

313



314

Tabela 6.5.1 — Valor Médio e Estatistica Descritiva calculados por Tipologia Cultural —
Comunidade Cultura Atual da Instituicio UFOB

ESTATISTICA GRUPAL | INOVATIVA | RACIONAL | HIERARQUICA
MEDIA 26,81 17,99 21,81 30,63
MEDIANA 26,25 17,08 16,25 32,08
DESVIO-PADRAO 10,96 5,56 11,45 9,96
MINIMO 12,50 10,00 11,67 13,33
MAXIMO 46,67 26,67 45,00 45,00

FONTE: elaborado pela autora com base nos dados coletados

Departamento de Ciéncias Humanas (DCH I) da Universidade do Estado da Bahia

(UNEB)

Tabela 6.6 — Valor Médio e Desvio-Padrao apurados por Tipologia Cultural — Gestores Cultura

Atual do Departamento de Ciéncias Humanas (DCH I)/UNEB
IND GRUPAL INOVATIVA RACIONAL HIERARQUICA
MEDIA | DESV- MEDIA DESV- | MEDIA DESV- MEDIA DESV-

PAD PAD PAD PAD
GEST 1 11,67 19,41 14,17 16,86 54,17 45,87 20,00 31,62
GEST 2 28,33 11,25 12,50 8,80 8,33 12,91 50,83 19,60
GEST 3 26,67 6,83 25,00 7,07 15,83 8,01 32,50 7,58
GEST 4 30,00 6,32 21,67 5,16 17,50 5,24 30,83 10,68
GEST 5 58,33 24,22 20,00 13,78 8,33 6,06 13,33 8,16

FONTE: elaborado pela autora com base nos dados coletados

Tabela 6.6.1 — Valor Médio e Estatistica Descritiva calculados por Tipologia Cultural

Gestores Cultura Atual Departamento de Ciéncias Humanas (DCH 1)/UNEB

ESTATISTICA GRUPAL | INOVATIVA | RACIONAL | HIERARQUICA
MEDIA 31,00 18,67 20,83 29,50
MEDIANA 28,33 20,00 15,83 30,83
DESVIO-PADRAO 16,94 5,22 19,10 14,30
MINIMO 11,67 12,50 8,33 13,33
MAXIMO 58,33 25,00 54,17 50,83

FONTE: elaborado pela autora com base nos dados coletados

Tabela 6.7 — Valor Médio e Desvio-Padrio apurados por Tipologia Cultural — Gestores Cultura
Ideal Departamento de Ciéncias Humanas (DCH 1)/UNEB

IND GRUPAL INOVATIVA RACIONAL HIERARQUICA
MEDIA | DESV- | MEDIA | DESV- | MEDIA | DESV- | MEDIA | DESV-
PAD PAD PAD PAD
GEST 1 30,00 31,62 16,67 28,75 1,67 4,08 1,67 4,08
GEST 2 34,17 9.17 27.50 9,87 7,50 11,73 30,83 | 10,21
GEST 3 40,00 3,37 31,67 6,83 12,50 4,18 1583 | 4.92
GEST 4 30,00 5,48 28,33 2,58 16,67 5,16 2500 | 7.07
GEST 5 73.33 4131 6.67 10,33 6,67 10,33 13,33 | 20,66

FONTE: elaborado pela autora com base nos dados coletados



Tabela 6.7.1 — Valor Médio e Estatistica Descritiva calculados por Tipologia Cultural —

Gestores Cultura Ideal Departamento de Ciéncias Humanas (DCH I)/UNEB

ESTATISTICA GRUPAL | INOVATIVA | RACIONAL | HIERARQUICA
MEDIA 51,50 22,17 9,00 17.33
MEDIANA 40,00 27,50 7,50 15,83
DESVIO-PADRAO 23,37 10,33 5,76 11,23
MINIMO 30,00 6.67 1,67 1,67
MAXIMO 80,00 31,67 16,67 30,83

FONTE: elaborado pela autora com base nos dados coletados

Tabela 6.8 — Valor Médio e Desvio-Padrio apurados por Tipologia Cultural — Gestores Cultura

Atual da Universidade do Estado da Bahia UNEB
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IND GRUPAL INOVATIVA RACIONAL HIERARQUICA
MEDIA DESV- MEDIA DESV- MEDIA DESV- MEDIA DESV-

PAD PAD PAD PAD

GEST 1 6,67 12,11 28,33 19.41 45,00 38,86 20,00 22,80
GEST 2 25,83 5.85 16,67 12,52 8.33 12,91 49,17 19,08
GEST 3 16,67 8,76 18,33 8,16 35,83 13,93 29,17 8,61
GEST 4 24,17 9,17 25,83 3,76 25,83 8,01 24,17 4,92
GEST 5 55,00 20,49 20,83 12,81 9,17 5,85 15,00 6,32

FONTE: elaborado pela autora com base nos dados coletados

Tabela 6.8.1 — Valor Médio e Estatistica Descritiva calculados por Tipologia Cultural —

Gestores Cultura Atual da Universidade do Estado da Bahia UNEB

ESTATISTICA GRUPAL | INOVATIVA | RACIONAL | HIERARQUICA
MEDIA 25,67 22,00 24,83 27,50
MEDIANA 24,17 20,83 25,83 24,17
DESVIO-PADRAO 18,06 4,95 16,17 13.19
MINIMO 6,67 16,67 8,33 15,00
MAXIMO 55,00 28.33 45,00 49,17

FONTE: elaborado pela autora com base nos dados coletados



316

Tabela 6.9 — Valor Médio e Desvio-Padrdo apurados por Tipologia Cultural — Comunidade
Cultura Atual do Departamento de Ciéncias Humanas (DCH I)/UNEB

IND GRUPAL INOVATIVA RACIONAL HIERARQUICA

MEDIA | DESV- | MEDIA | DESV- |MEDIA | DESV- | MEDIA | DESV-
PAD PAD PAD PAD
IND1 | 46,67 16,33 22,50 4,18 20,83 | 11,14 | 10,00 8,37
IND2 | 20,00 15.49 10,00 0,00 20,00 | 8.94 50,00 8,94
IND3 | 20,00 0,00 30,00 0,00 2333 | 1033 | 26,67 10,33
IND4 | 2500 19,75 20,00 0,00 30,00 | 1549 | 25,00 16,43
IND 5 19,17 2,74 22,50 2,74 21,67 | 4.18 20,00 4,18
IND6 | 2333 2,58 2333 2,58 20,83 | 5.85 32,50 8,22
IND 7 18,33 9,83 13,33 5,16 2333 | 8,16 | 45,00 10,49
IND8 | 2500 8.94 21,67 8,16 26,67 | 7.53 26,67 7,53
IND9 | 30,00 5,48 17,50 4,18 21,67 | 8,76 30,83 7,36
IND10 | 10,00 0,00 10,00 0,00 70,00 | 0,00 10,00 0,00
IND11 | 25,00 8.94 2333 6,83 20,00 | 4,47 31,67 11,25
IND12| 17,50 9,87 16,67 9,31 4833 | 20,17 | 1750 4,18
IND13 | 10,00 4,47 6,67 2,58 30,00 | 20,00 | 53,33 24,22
IND14 | 14,17 4,92 19,17 8,01 26,67 | 6,06 | 40,00 8,94
IND15 | 25,00 12,25 25,00 5,48 20,00 | 8.94 30,00 14,14
IND16 | 18,33 7.53 24,17 3,76 25,00 | 3.16 32,50 10,37

FONTE: elaborado pela autora com base nos dados coletados

Tabela 6.9.1 — Valor Médio e Estatistica Descritiva calculados por Tipologia Cultural —
Comunidade Cultura Atual do Departamento de Ciéncias Humanas (DCH I)/UNEB

ESTATISTICA GRUPAL | INOVATIVA RACIONAL | HIERARQUICA
MEDIA 21,72 19,11 28,02 30,10
MEDIANA 20,00 20,83 24,17 30,42
DESVIO-PADRAO 8,65 6,36 14,92 12,62
MINIMO 10,00 6.67 20,00 10,00
MAXIMO 46,67 30,00 70,00 53,33

FONTE: elaborado pela autora com base nos dados coletados
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Tabela 6.10 — Valor Médio e Desvio-Padrao apurados por Tipologia Cultural — Comunidade
Cultura Atual da Universidade do Estado da Bahia UNEB

IND GRUPAL INOVATIVA RACIONAL HIERARQUICA
MEDIA | DESV- | MEDIA | DESV- | MEDIA | DESV- | MEDIA | DESV-
PAD PAD PAD PAD

IND 1 31,67 7.53 21,67 4,08 20,00 6,32 26,67 8,16

IND 2 13,33 5,16 10,00 0,00 16,67 10,33 60,00 8,94

IND 3 30,00 0,00 30,00 0,00 20,00 0,00 20,00 0,00

IND 4 16,67 5,16 13,33 5,16 20,00 0,00 50,00 0,00
IND 5 21,67 2,58 28,33 2,58 21,67 2,58 28,33 2,58
IND 6 29,17 5,85 21,67 9,31 11,67 11,25 37,50 16,36

IND 7 30,00 0,00 25,00 5.48 14,17 6,65 30,83 8,01

IND 8 20,00 8,94 23,33 5,16 26,67 5.16 30,00 8,94

IND 9 40,83 5.85 18,33 11,69 10,83 7.36 30,00 8,37

IND 10 15,00 7.75 21,67 9,31 48,33 20,17 15,00 1,75

IND 11 22,50 6,12 19,17 6,65 20,83 492 37,50 11,73

IND 12 25,00 7,75 33,33 2,58 28,33 2,58 13,33 12,91

IND 13 18,33 6.83 23,33 7,53 20,00 548 38,33 11,25

IND 14 21,67 6.83 18,33 2,58 18,33 2,58 41,67 11,25

IND 15 36,67 7.53 21,67 2,58 15,00 548 26,67 10,33

IND 16 25,83 2,04 24,17 2,04 25,83 2,04 24,17 2,04

FONTE: elaborado pela autora com base nos dados coletados

Tabela 6.10.1 — Valor Médio e Estatistica Descritiva calculados por Tipologia Cultural —
Comunidade Cultura Atual da Universidade do Estado da Bahia UNEB

ESTATISTICA GRUPAL | INOVATIVA | RACIONAL | HIERARQUICA
MEDIA 24,90 22,08 2115 31,88
MEDIANA 23,75 21,67 20,42 30,00
DESVIO-PADRAO 7,76 5.80 10,14 12,18
MINIMO 13,33 10,00 10,83 13,33
MAXIMO 40,83 33,33 48,33 60,00

FONTE: elaborado pela autora com base nos dados coletados
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Instituto Federal de Educacio, Ciéncia e Tecnologia da Bahia

Tabela 6.11 — Valor Médio e Desvio-Padrdo apurados por Tipologia Cultural — Gestores
Cultura Atual do IFBA, Campus Salvador

IND GRUPAL INOVATIVA RACIONAL HIERARQUIC
A

MEDIA | DESV- | MEDIA | DESV | MEDIA | DESV- | MEDIA | DESV

PAD -PAD PAD -PAD

GEST1 34,17 9,17 22,50 6,12 14,17 6,65 29,17 8,61
GEST 2 30,00 11,40 31,67 | 11,69 | 19,17 6,65 19,17 5.85
GEST 3 51,67 14,72 13,33 5,16 13,33 5,16 21,67 7,53
GEST 4 28,33 14,38 27,50 | 1440 | 17,50 6,89 26,67 | 12,91
GEST 5 17,50 7,42 22,50 | 13,04 | 20,00 8,22 23,33 2,74
GEST 6 16,67 7,53 20,00 8,37 21,67 18,07 41,67 | 23,80
GEST 7 14,17 9,17 12,50 6,12 12,50 9,35 60,83 9,70

FONTE: elaborado pela autora com base nos dados coletados

Tabela 6.11.1 — Valor Médio e Estatistica Descritiva calculados por Tipologia Cultural —
Gestores Cultura Atual do IFBA, Campus Salvador

ESTATISTICA GRUPAL | INOVATIVA | RACIONAL | HIERARQUICA
MEDIA 27,50 21,43 16,90 31,79
MEDIANA 28,33 22,50 17,50 26,67
DESVIO-PADRAO 13,11 6,97 3,59 14,76
MINIMO 14,17 12,50 12,50 19,17
MAXIMO 51,67 31,67 21,67 60,83

FONTE: elaborado pela autora com base nos dados coletados

Tabela 6.12 — Valor Médio e Desvio-Padriao apurados por Tipologia Cultural — Gestores
Cultura Ideal do IFBA, Campus Salvador

IND GRUPAL INOVATIVA RACIONAL [ HIERARQUICA
MEDIA | DESV- | MEDIA | DESV- | MEDIA | DESV- [ MEDIA | DESV-
PAD PAD PAD PAD
GEST 1| 35,00 7,07 25,00 8,94 15,00 8,37 2500 | 7.75
GEST2| 35,00 11,40 31,67 13,29 17.50 6,12 15.83 7.36
GEST 3| 50.00 26.83 20,00 10,95 10,00 | 10,95 | 20,00 | 10.95
GEST 4| 37.50 10,84 21,67 6,06 1500 | 11.83 | 2583 [ 12.42
GESTS5| 16,67 0,00 16,67 0,00 16,67 0,00 16,67 0,00
GEST6 | 22,50 16,05 40,83 11,14 1583 | 1563 | 2083 | 14.29
GEST 7| 30,83 6,65 27.50 9,87 23,33 5,16 18,33 | 1033

FONTE: elaborado pela autora com base nos dados coletados
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Tabela 6.12.1 — Valor Médio e Estatistica Descritiva calculados por Tipologia Cultural —
Gestores Cultura Ideal do IFBA, Campus Salvador

ESTATISTICA GRUPAL | INOVATIVA | RACIONAL | HIERARQUICA
MEDIA 32,50 26,19 16,19 20,36
MEDIANA 35,00 25,00 15,83 20,00
DESVIO-PADRAO 10,78 8,13 3,96 3,87
MINIMO 16,67 16,67 10,00 15,83
MAXIMO 50,00 40,83 23,33 25.83

FONTE: elaborado pela autora com base nos dados coletados

Tabela 6.13 — Valor Médio e Desvio-Padrao apurados por Tipologia Cultural — Gestores
Cultura Atual da Instituicio IFBA

IND GRUPAL INOVATIVA RACIONAL HIERARQUICA
MEDIA | DESV | MEDIA | DESV | MEDIA | DESV | MEDIA | DESV-
-PAD -PAD -PAD PAD

GEST 1| 35,00 1,75 21,67 5,16 14,17 6,65 29,17 8,61
GEST 2| 30,00 | 13,04 | 2833 | 10,80 | 17.50 6,89 24,17 6,65
GEST 3| 26,67 | 13,66 | 20,00 0,00 21,67 1,53 31,67 7,53
GEST4 | 2583 | 14,97 | 21.67 | 10,80 | 22,50 6,89 30,00 11,40
GESTS5 | 21,67 2,58 26,67 7.53 23,33 7,53 28,33 2,58
GEST 6 | 14,17 6,65 17,50 8,80 30,83 | 30,07 | 37,50 28,94
GEST 7| 11,67 6,06 15,00 4.47 12,50 5,24 60,83 9,17

FONTE: elaborado pela autora com base nos dados coletados

Tabela 6.13.1 — Valor Médio e Estatistica Descritiva calculados por Tipologia Cultural —
Gestores Cultura Atual da Instituicdo IFBA

ESTATISTICA GRUPAL | INOVATIVA | RACIONAL | HIERARQUICA
MEDIA 23,57 21,55 20,36 34,52
MEDIANA 25,83 21,67 21,67 30,00
DESVIO-PADRAO 8,37 4,72 6,23 12,27
MINIMO 11,67 15,00 12,50 24,17
MAXIMO 35,00 28,33 30,83 60,83

FONTE: elaborado pela autora com base nos dados coletados



320

Tabela 6.14 — Valor Médio e Desvio-Padrao apurados por Tipologia Cultural — Comunidade
Cultura Atual do IFBA, Campus Salvador

IND | GRUPA INOVATIVA RACIONAL HIERARQUICA
L
MEDIA | DESV- | MEDIA | DESV- [ MEDIA | DESV- | MEDIA | DESV-
PAD PAD PAD PAD
IND1 21,67 11,69 30,00 8,94 20,00 548 28,33 9.31
IND 2 12,33 8,54 6,00 6,16 19,17 19,74 29,17 18,87
IND 3 25,00 7,75 20,83 11,14 25,00 8,37 29,17 7.36
IND 4 41,67 12,91 16,67 5,16 16,67 9,31 25,00 4,47
IND 5 41,67 13,29 18.33 7,53 16,67 5,16 23,33 13,66
IND 6 17,00 18,26 9,00 6,60 39,83 36,99 34,17 28,36
IND 7 23,33 10,33 20,00 8,94 26,67 12,11 30,00 6,32
IND 8 16,67 8,76 19,17 5,85 28,33 10,80 35,83 3,76
IND 9 30,00 40,00 0,00 0,00 11,67 20.41 58,33 37.64
IND 10 10,00 0,00 10,00 0,00 10,00 0,00 20,00 0,00
IND 11 60,00 40,99 6,67 5,16 26,67 33,86 6,67 5.16
IND12 | 29,17 5,85 25,00 0,00 23,33 4,08 22,50 2,74
IND 13 | 23,33 2,58 25,00 4,47 23,33 2,58 28,33 2,58
IND 14 | 23,33 10,33 26,67 10,33 26,67 5,16 23,33 5,16
IND 15 | 24,17 4,92 27,50 4,18 26,67 4,08 21,67 2,58
IND16 | 2333 4,08 24,17 4,92 25,00 3,16 27,50 2,74
IND17 | 24,17 5.85 22,50 2,74 29,17 3,76 24,17 3,76
IND 18 | 30,00 15,17 13,33 9,83 21,67 2,58 35,00 13,42
IND19 | 3333 5,16 33,33 5,16 20,00 8,94 13,33 5,16
IND 20 1,67 4,08 11,67 9,83 30,00 16,73 56,67 21,60
IND 21 18.33 9.83 20,00 0,00 30,00 8,37 31,67 2,58

FONTE: elaborado pela autora com base nos dados coletados

Tabela 6.14.1 — Valor Médio e Estatistica Descritiva calculados por Tipologia Cultural —
Comunidade Cultura Atual do IFBA, Campus Salvador

ESTATISTICA GRUPAL | INOVATIVA | RACIONAL | HIERARQUICA
MEDIA 25,25 18,37 23.64 28,77
MEDIANA 23,33 20,00 25,00 28,33
DESVIO-PADRAO 12,34 8,72 6,76 11,77
MINIMO 1,67 0.00 10,00 6.67
MAXIMO 60,00 33,33 39,83 58,33

FONTE: elaborado pela autora com base nos dados coletados
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Tabela 6.15 — Valor Médio e Desvio-Padrao apurados por Tipologia Cultural — Comunidade
Cultura Atual do IFBA

IND GRUPAL INOVATIVA RACIONAL HIERARQUICA
MEDIA| DESV- | MEDIA DESV- |MEDIA| DESV- | MEDIA | DESV-
PAD PAD PAD PAD
IND1 | 30,00 0,00 22,50 4,18 24,17 4.92 23,33 5.16
IND 2 7.50 15,00 8,33 20,82 7,50 5.00 26,67 28.87
IND3 | 2417 9.70 25.83 9,70 25,00 5.48 25,00 5,48
IND4 | 3933 831 26,00 12,43 7,00 6.45 27,67 413
IND5 | 30,00 0,00 30,00 0,00 13,33 5.16 26,67 5.16
IND 6 7.00 4,65 9,67 0,52 4333 3141 40,00 26.83
IND7 | 16,67 5,16 21,67 11,69 25,00 10,49 36,67 8,16
INDS | 30,00 3,16 18,33 2,58 15.83 8.01 35,83 7.36
IND9 | 1667 | 2887 41,67 20,41 0,00 0,00 41,67 20,41
IND 10 | 10,00 0,00 10,00 0,00 10,00 0,00 20,00 0,00
IND11 | 66,67 | 2582 0,00 0,00 0,00 0,00 33,33 25,82
IND 12 | 2833 6,83 2417 8.61 19,17 6.65 28,33 7.53
IND 13 | 26,67 5.16 23,33 5.16 21,67 2,58 28,33 2,58
IND 14 | 21,67 2,58 2833 931 25,00 447 25,00 447
IND 15 | 26,67 5.16 26,67 8.16 26,67 5,16 20,00 6,32
IND 16 | 22,50 2,74 2417 2,04 25,00 5,48 2833 2,58
IND 17 | 26,67 2,58 23.33 2,58 25.83 5.85 24,17 3,76
IND 18 | 26,67 2,58 26,67 2.58 20,00 775 26,67 2,58
IND 19 | 30,00 15,49 36,67 5.16 10,00 0,00 23,33 13,66
IND20 | 0,00 0,00 0,00 0,00 11,67 13,29 88.33 13,29
IND 21 | 23.33 2,58 21,67 2.58 28.33 2,58 26,67 2,58

FONTE: elaborado pela autora com base nos dados coletados

Tabela 6.15.1 — Valor Médio e Estatistica Descritiva calculados por Tipologia Cultural —

Comunidade Cultura Atual do IFBA

ESTATISTICA GRUPAL | INOVATIVA | RACIONAL | HIERARQUICA
MEDIA 2431 21,38 18,31 31,24
MEDIANA 26,67 23,33 20,00 26,67
DESVIO-PADRAO 13,59 10,61 10,51 14,37
MINIMO 0,00 0,00 0,00 20,00
MAXIMO 66,67 41,67 43,33 88.33

FONTE: elaborado pela autora com base nos dados coletados
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SINTESE DO DIAGNOSTICO CULTURAL

Centro das Humanidades (CEHU/UFOB)

Tabela 6.16 — Valores Médios globais por Tipologia Cultural CEHU/UFOB

Tipologia Cultural Grupal Inovativa Racional | Hierarquica
Valores Médios Gestores 213,67 126,67 115,83 243,83
Valore Médios Comunidade 285,00 220,00 325,00 370,00
Valores Médios Globais (18) | 27,70 19,26 24,49 34,10
Média Gestores 41,31 23,93 12,14 22,62
Média Comunidade 23,75 18,33 27,08 30,83
Média 32,53 21,13 19,61 26,73

FONTE; elaborado pela autora com base nos dados coletados

Universidade do Oeste da Bahia (UFOB)

Tabela 6.17 — Valores Médios Globais por Tipologia Cultural UFOB

Tipologia Cultural Grupal Inovativa Racional | Hierarquica
Valores Médios Gestores 94,50 101,17 206,50 297,83
Valore Médios Comunidade 321,67 215,83 261,67 367,50
Valores Médios Globais (18) | 23,12 17,61 26,01 36,96
Média Gestores 13,50 14,45 29,50 4255
Média Comunidade 26,81 17,99 21,81 30,63
Média 20,15 16,22 25,65 36,59

FONTE; elaborado pela autora com base nos dados coletados



SINTESE DO DIAGNOSTICO CULTURAL

Departamento de Ciéncias Humanas (DCH I/UNEB)

Tabela 6.18 — Valores Médios Globais por Tipologia Cultural DCH I/UNEB

Tipologia Cultural Grupal | Inovativa Racional | Hierarquica
Valores Médios Gestores 155,00 93,33 104,17 147,50
Valore Médios Comunidade 347,50 305,83 448,33 481,67
Valores Médios Globais (21) | 23,93 19,01 26,31 29,96
Média Gestores 30,52 18,10 16,55 34,83
Média Comunidade 21,72 19,11 28,02 30,10
Média 26,12 18,60 22,28 32,47

FONTE: elaborado pela autora com base nos dados coletados

Universidade do Estado da Bahia
Tabela 6.19 — Valores Médios globais por Tipologia Cultural UNEB

Tipologia Cultural Grupal Inovativa Racional | Hierarquica
Valores Médios Gestores 155,00 104,17 93,33 147,50
Valore Médios Comunidade | 398,33 338,33 353,33 510,00
Valores Médios Globais 26,35 21,07 21,27 31,31
ﬁézlia Gestores 31,00 18,67 20,83 29,50
Média Comunidade 24,90 22,08 21,15 31,88
Média 27,95 20,38 20,99 30,69

FONTE; elaborado pela autora com base nos dados coletados
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SINTESE DO DIAGNOSTICO CULTURAL

Instituto Federal de Educacio, Ciéncia e Tecnologia da Bahia — SSA/IFBA

Tabela 6.20 — Valores Médios globais por Tipologia Cultural IFBA SSA

Tipologia Cultural Grupal Inovativa Racional | Hierarquica
Valores Médios Gestores 192,50 150,00 118,33 222,50
Valore Médios Comunidade | 530,17 385,83 496,50 604,17
Valores Médios Globais 25,81 19,14 21,96 29,52
(28)

Média Gestores 23,57 21,55 20,36 34,52
Média Comunidade 24 31 21,38 18,31 31,24
Média 23,94 21,46 19,33 32,88

FONTE; elaborado pela autora com base nos dados coletados

Instituto Federal de Educacio, Ciéncia e Tecnologia da Bahia — SSA/IFBA

Tabela 6.21 — Valores Médios globais por Tipologia Cultural IFBA

Tipologia Cultural Grupal Inovativa Racional | Hierarquica
Valores Médios Gestores 165,00 150,83 142,50 241,67
Valore Médios Comunidade | 510,50 449,00 384,50 656,00
Valores Médios Globais 24,13 21,42 18,82 32,06
(28)

Média Gestores 23,57 21,55 20,36 34,52
Média Comunidade 24,31 21,38 18,31 31,24
Média 23,94 21,46 19,33 32,88

FONTE; elaborado pela autora com base nos dados coletados
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Centro das Humanidades (CEHU)
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Tabela 6.1. Valor Médio e Estatistica Descritiva calculados por Tipologia Cultural —Cultura

Atual CEHU/UFOB

CENTRO DAS HUMANIDADES - CEHU//UFOB

ESTATISTICA GRUPAL | INOVATIVA | RACIONAL | HIERARQUICA
MEDIA 26,25 18,25 23,20 32,31
MEDIANA 25,00 20,00 22,50 26,67
DESVIO-PADRAO 10,94 5,79 10,82 11,34
MINIMO 10,83 4,17 7,50 17,50
MAXIMO 47,50 25,83 51,67 51,67

FONTE: elaborado pela autora com base nos dados coletados

Tabela 6.1.1 — Valores Médios globais por Tipologia Cultural - Cultura Atual CEHU/UFOB

CENTRO DAS HUMANIDADES - CEHU//UFOB

Tipologia Cultural Grupal | Inovativa | Racional | Hierarquica
Valores Médios Globais | 498,67 346,67 440,83 613,83
Média 26,25 18,25 23,20 32,31

FONTE; elaborado pela autora com base nos dados coletados

Universidade do Oeste da Bahia (UFOB)

Tabela 6.2. Valor Médio e Estatistica Descritiva calculados por Tipologia Cultural —Cultura

Atual UFOB
UNIVERSIDADE FEDERAL DO OESTE DA BAHIA/UFOB

ESTATISTICA GRUPAL INOVATIVA | RACIONAL | HIERARQUICA
MEDIA 21,90 16,68 24,64 35,02
MEDIANA 18,33 19,58 26,17 31,67
DESVIO-PADRAO 11,37 7,33 10,98 15,22
MINIMO 6,00 2,67 11,67 13,33
MAXIMO 46,67 26,67 45,00 65,17

FONTE; elaborado pela autora com base nos dados coletados

Tabela 6.2.1 — Valores Médios globais por Tipologia Cultural - Cultura Atual UFOB

UNIVERSIDADE FEDERAL DO OESTE DA BAHIA - UFOB

Tipologia Cultural Grupal | Inovativa | Racional | Hierarquica
Valores Médios Globais 416,17 317,00 468,17 665,33
Média 21,90 16,68 24,64 35,02

FONTE; elaborado pela autora com base nos dados coletados
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Instituto Federal de Educacio, Ciéncias e Tecnologia da Bahia — Campus Salvador

Tabela 6.3. Valor Médio e Estatistica Descritiva calculados por Tipologia Cultural —Cultura

Atual IFBA SSA

IFBA SSA - CAMPUS I

ESTATISTICA GRUPAL INOVATIVA RACIONAL | HIERARQUICA
MEDIA 25,81 19,14 21,96 29,52
MEDIANA 23,75 20,00 21,67 27,92
DESVIO-PADRAO 12,33 8,30 6,75 12,36
MINIMO 1,67 0,00 10,00 6.67
MAXIMO 60,00 33,33 39,83 60.83

FONTE: elaborado pela autora com base nos dados coletados

Tabela 6.3.1 — Valores Médios globais por Tipologia Cultural - Cultura Atual IFBA SSA

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA DA

BAHIA/IFBA SSA
Tipologia Cultural Grupal Inovativa Racional Hierarquica
Valores Médios Globais 722,67 535,83 614,83 826,67
Média 25,81 19,14 21,96 29,52

FONTE; elaborado pela autora com base nos dados coletados

Instituto Federal de Educacao, Ciéncias e Tecnologia da Bahia - IFBA

Tabela 6.4. Valor Médio e Estatistica Descritiva calculados por Tipologia Cultural —Cultura

Atual IFBA

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAOQO, CIENCIA E TECNOLOGIA DA BAHIA/IFBA
ESTATISTICA GRUPAL | INOVATIVA | RACIONAL | HIERARQUICA
MEDIA 24,80 21,42 18.82 32,06
MEDIANA 26.25 22,92 20,83 28,33
DESVIO-PADRAO 12,35 9,40 9,55 13,73
MINIMO 0,00 0,00 0.00 20,00
MAXIMO 66,67 41,67 43,33 88,33

FONTE; elaborado pela autora com base nos dados coletados

Tabela 6.4.1 — Valores Médios globais por Tipologia Cultural - Cultura Atual IFBA

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA DA BAHIA

IFBA
Tipologia Cultural Grupal Inovativa Racional Hierirquica
Valores Médios Globais 675,50 599,83 527,00 897,67
Meédia 24,80 21,42 18,82 32,06

FONTE; elaborado pela autora com base nos dados coletados
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Departamento de Ciéncias Humanas — DCH I/UNEB

Tabela 6.5. Valor Médio e Estatistica Descritiva calculados por Tipologia Cultural —Cultura
Atual DCH /UNEB

IFBA SSA - CAMPUS 1

ESTATISTICA GRUPAL INOVATIVA RACIONAL | HIERARQUICA
MEDIA 25,81 19,14 21,96 29,52
MEDIANA 23,75 20,00 21,67 27,92
DESVIO-PADRAO 12,33 8,30 6,75 12,36
MINIMO 1,67 0,00 10,00 6,67
MAXIMO 60,00 3333 39,83 60,83

FONTE: elaborado pela autora com base nos dados coletados

Tabela 6.5.1 — Valores Médios globais por Tipologia Cultural - Cultura Atual DCH I/UNEB
INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAOQ, CIENCIA E TECNOLOGIA DA

BAHIA/IFBA SSA
Tipologia Cultural Grupal Inovativa Racional Hierarquica
Valores Médios Globais 722,67 535.83 614,83 826,67
Média 25,81 19,14 21,96 29,52

FONTE; elaborado pela autora com base nos dados coletados

Universidade do Estado da Bahia - UNEB

Tabela 6.6. Valor Médio e Estatistica Descritiva calculados por Tipologia Cultural —Cultura

UNEB
INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAOQ, CIENCIA E TECNOLOGIA DA BAHIA/IFBA

ESTATISTICA GRUPAL INOVATIVA | RACIONAL | HIERARQUICA
MEDIA 24,80 21,42 18,82 32,06
MEDIANA 26,25 22,92 20,83 28,33
DESVIO-PADRAO 12,35 9,40 9.55 13,73
MINIMO 0,00 0,00 0,00 20,00
MAXIMO 66,67 41,67 43,33 88,33

FONTE; elaborado pela autora com base nos dados coletados

Tabela 6.6.1 — Valores Médios globais por Tipologia Cultural - Cultura Atual UNEB
INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA DA BAHIA

IFBA
Tipologia Cultural Grupal Inovativa Racional Hierarquica
Valores Médios Globais 675,50 599,83 527,00 897.67
Média 24,80 21,42 18,82 32,06

FONTE; elaborado pela autora com base nos dados coletados
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PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: AVALIAGAO INSTITUCIONAL E CULTURA DE AVALIAGAO ,, Perspectivas de
Inovagdo no Processo de Avaliagdo Institucional

Pesquisador: INACILMA ANDRADE

Area Tematica:

Versao: 1

CAAE: 31774120.8.0000.5031

Instituicao Proponente: INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAOQ, CIENCIA E TECNOLOGIA DA BAHIA
Patrocinador Principal: Financiamento Préprio

DADOS DO PARECER

Namero do Parecer: 4.052.565

Apresentacao do Projeto:

A proposta do projeto pretende investigar as implicagdes da cultura organizacional, através do processo de
avaliagéo institucional, de 3 instituigdes de ensino superior (IES) baianas. A pesquisa refere-se aos cursos
de Administragdo das seguintes instituicdes: Universidade Federal do Oeste da Bahia (UFOB); Instituto
Federal de Educacgdo, Ciéncia e Tecnologia da Bahia (IFBA) e o Departamento de Ciéncias Humanas
(DCHI) da Universidade do Estado da Bahia (UNEB). Os participantes desta pesquisa sdo gestores,
servidores docentes, servidores técnicos e discentes ativos, ligados ao curso supracitado.

"Os criterios a serem utilizados para a criacao do indicador de efetividade devem considerar as seis
dimensoes do The Organizational Culture Assessment Instrument — OCAI (Instrumento de Diagnostico da
Cultura Organizacional): caracteristicas dominantes, lideranca, administracao de recursos humanos, lema da
organizacao, enfase estrategica e criterios de sucesso. Os indicadores meritocraticos de Avaliacao
Institucional do Ministerio da Educacao: o Exame Nacional de Desempenho dos Estudantes - ENADE, o
Indice Geral de Cursos — IGC, os Indicadores de Diferenca entre os Desempenhos Observados e Esperados
— IDD, o Conceito Preliminar dos Cursos - CPC e; os resultados das avaliacoes internas (formativas):
avaliacao docente, avaliacao discente, avaliacao institucional. Espera-se com o estudo, a proposicao de um
indicador de efetividade organizacional embasado na cultura organizacional e na avaliacao institucional,
alem de evidenciar alguns
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aspectos latentes da realidade da avaliacao institucional e da cultura organizacional nas instituicoes de
ensino superior."

Ainda é preciso acrescentar a "classificagdo da cultura organizacional das referidas instituicdes em Grupal,
Inovativa, Racional e Hierarquica" com o estudo.

Obijetivo da Pesquisa:

Os arquivos <PB_INFORMAGCOES BASICAS DO _PROJETO 1542041 .pdf>,
<Projeto_Pesquisa_Brochura_investigador.docx> informa que os objetivos sao:
Geral (Primario):

"Investigar, conjuntamente, as implicagées da cultura organizacional e da avaliagao institucional, em
instituicdes de ensino superior da area publica, visando a transformagao e o aperfeigopamento da instituigao,
por meio de um processo de reflex&o critica.”

Especificos (secundarios):

"- Dimensionar a relagdo entre a cultura organizacional implicita nos documentos institucionais e a cultura
organizacional identificada por meio da pesquisa; - Discutir a avaliagdo institucional como processo
constitutivo para a dinamica e funcionamento das atividades académico-administrativas da instituicao;
Propor alternativas inovadoras para a producgdo de cultura avaliativa nas instituigdes de ensino visando a
efetividade do processo de avaliacdo institucional.”

Avaliacao dos Riscos e Beneficios:
Os riscos e beneficios sédo descritos como:

Riscos: "O estudo possui limitacoes e dificuldades que, apesar de nao impedirem sua realizacao podem
influenciar seus resultados. As principais dificuldades na consecucao do projeto sao":

"a) A complexidade da instituicao, objeto do estudo". - E citada pela pesquisadora a multicampia das
instituicdes.

"b) a necessidade de motivar os intervenientes do processo a atuarem como uma equipe, uma vez que
todos os agentes terao necessariamente que estar envolvidos no processo, um desafio que impoe o
desenvolver estrategias que envolvam os sujeitos;
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c) a sensibilizacao da instituicao para a implementacao das atividades e disponibilizacao das condicoes
possiveis para o respetivo desenvolvimento das acoes, necessarias a consecucao do estudo.

Para engajamento dos participantes, as seguintes estrategias serao utilizadas:

1.Divulgacao do estudo e seus objetivos em Seminarios e Blog;

2.Apresentacao dos instrumentos de pesquisa a Comunidade;

3.Criacao de um Diario de Pesquisa em meio eletronico (Blog), de facil acesso aos participantes;

4.Criacao de um endereco eletronico como um canal de comunicacao entre os participantes da pesquisa
(analistas, gestores, servidores e demais participantes)”

Beneficios: "Espera-se que este projeto de pesquisa gere impactos cientificos, tecnologicos, de difusao e de
conhecimento e sociceconomicos e para a sociedade, uma vez que o programa de pos-graduacao ocorre
em uma instituicao publica e a pesquisa sera desenvolvida em instituicoes de ensino superior da area
publica, logo, justifica-se a relevancia do retorno do investimento a sociedade."

Comentarios e Consideragdes sobre a Pesquisa:

Considerando que a pesquisadora aponta que "Ressalte-se que, os indicadores de qualidade da educacao
superior do INEP, sao utilizados para o calculo dos recursos que sao repassados pelas esferas
governamentais (Federal, Estadual e Municipal), para as Instituicoes de Educacao, justificando entao ha
relevancia deste estudo e da criacao de um indicador de Efetividade proprio para essas instituicoes." seria
preciso apontar como um beneficio o indicador de efetividade ja que este influenciaria diretamente no ganho
de recursos repassados pelas esferas de governo.

Ainda sobre os beneficios nédo fica claro se o aplicativo ou programa que possibilitara o célculo do indicador
de efetividade se refere a esta pesquisa. Apesar de estar apresentado como desfecho secundario na PB, ao
esclarecer que sera realizado na presente pesquisa podera se considerar além de um resultado alcangado
para a pesquisa, mas como beneficio para as instituicdes envolvidas no estudo. Ainda no item desfecho
secundario, no documento PB, ainda é mencionado que "A difusao deste conhecimento sera efetuada pela
publicacao de artigos cientificos e livro, alem do blog da pesquisa. Como inovacao, o produto sera o
indicador de Efetividade Organizacional para Instituicao de Educacao Superior, com base na cultura
organizacional e na avaliacao institucional. O processo de criacao e aplicacao deste indicador podera vir a
ser patenteado.” Essa forma de inovagéo através do produto também poderia ser elencado como beneficio.
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A pesquisa esta classificada como Financiamento Préprio, no entanto, no PB é apresentado um orgamento
no total de R$13.600,00 com bolsas para estudantes de graduacdo, evento, servigo de terceiros
(contratagdo de um profissional estatistico). Essas despesas estdo descritas no documento
"Decl_planilha_orcamento" onde se reafirma que as despesas, detalhadamente, sdo de financiamento
proprio.

Ainda a respeito do projeto e dos participantes da pesquisa, a pesquisadora cita aplicagdo de "entrevistas
semi-estruturadas com gestores (I Etapa); aplicagdo do Questionario adaptado de Cultura Organizacional,
desenvolvido por Cameron e Quinn (1996), somente para os gestores da unidade de ensino (Il Etapa) e
liberagao, no blog, dos questionarios: a) Questionario de Cultura Organizacional; b) Instrumento de
Avaliacdo Docente e Discente; c) Instrumento de Avaliagdo Institucional (Dimensdes SINAES), para a
comunidade - servidores (docentes e técnicos) e discentes ativos".

Os resultados da Etapa 1l serdo apresentados no | Seminario de Pesquisa (o qual nao é explicado na
pesquisa como ocorrerd), " participam como respondentes, a comunidade universitaria da unidade -
Gestores, servidores (docentes e técnicos) e discentes ativos. " A fase denominada de 7 ainda é
caraterizada por "anélise dos dados obtidos na Fase anterior, com o acréscimo das sugestdes e criticas da
comunidade, obtidas no | Seminario de Pesquisa.” E preciso salientar que esses resultados também séo
fontes de dados para a defesa da tese da pesquisadora (Fase 8) e que ainda traz no seu projeto que
"ocorrerd o 1l Semindario de Pesquisa, onde serdo apresentados a andlise geral dos resultados e se houve,
ou ndo, resposta ao problema da pesquisa e alcance dos objetivos determinados (geral e especificos)."

Apenas no item "Aspectos Eticos", apresentado no projeto, & que a pesquisadora cita como sera a interacdo
com os participantes da pesquisa, a saber: "Abordagem dos sujeitos da pesquisa para obtengao do Termo
de Consentimento Livre e Esclarecido — os voluntarios primeiro serdo cientificados da pesquisa por meio de
visita & Instituicdo de Ensino, quando serdo apresentados, aos gestores, servidores docentes e servidores
técnicos e discentes ativos, os objetivos e instrumentos da pesquisa. Logo apés, os individuos receberao,
pelo enderego eletrénico, o link para acesso ao TCLE e aos questionarios. Para redugédo dos desconfortos
ou riscos gue a pesquisa possa vir a ocasionar aos voluntarios, além do voluntario receber uma cépia do
TCLE e do questionario respondido por ele (por meio eletronico), as respostas serdo mantidos em sigilo e, a
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identificacdo do respondente néo fica registrada na base de dados"

Aqui ha pouco detalhamento como serdo as abordagens nas entrevistas com gestores. Considerandos as
entrevistas semi-estruturadas como aquelas em que “entrevistador faz perguntas especificas, mas também
deixa que o entrevistado responda em seus proprios termos” ndo se deveria ter aqui uma atencdo em
relagdo ao local onde a entrevista seria realizada? Aqui também nao era preciso estar atento com a
confidencialidade e a privacidade? Aqui ha de se destacar a resolugdo CNS 466/2012 que adota no seu
ambito a prevencio de procedimentos que asseguram a confidencialidade e a privacidade, a protecdo da
imagem, o sigilo, o anonimato, garantindo a nio utilizagdo das informagdes em prejuizo das pessoas e/ou
comunidades

Considerando ainda que questionarios que pretendem dados dessa natureza e a partir da compreenséo
clara dos objetivos do estudo e ainda considerando gue deve-se ao maximo manter a objetividade e evitar a
indugdo de respostas ndo deveria se considerar um pré-teste mesmo sendo um questionario ja validado?

Considerar que no TCLE é previsto um tempo maximo de 30 minutos para as respostas, mas nao foi
mencionado no projeto como esse tempo foi estimado.

Ainda ha de se considerar a auséncia das questdes éticas que devem permear as pesquisas cientificas,
como a ndo mengao das resolugdes 466/2012 e 510/2016.

Consideracoes sobre os Termos de apresentacao obrigatoria:

Dentre os documentos obrigatdrios apresentados: Folha de rosto, curriculos da equipe (pesquisadores e
orientador), declaragoes, carta de anuéncias, orgamento, cronograma etc., Verifica-se que o TCLE possui
uma inadequagdo. Além disso, é preciso observar o item "Conclusdes ou Pendéncias e Lista de
Inadequacgdes”

A respeito do TCLE, o documento menciona: "Informamos que essa pesquisa nao traz nenhum risco e/ou
desconforto para o participante da pesquisa." Considerando os seguintes capitulos da Resolucao 466/2012,
toda pesquisa com seres humanos envolve a possibilidade de risco, e, desta forma, o pesquisador deve
analisar e descrever, no Protocolo de Pesquisa e no TCLE, os riscos a que os participantes da pesquisa
estarao expostos e forma de minimiza-los.
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No texto do TCLE a pesquisadora se apresenta como estudante vinculada ao DMMDC, mas usa apenas a
logomarca do IFBA/campus Salvador.

"Este projeto foi analisado pelo comité de ética da instituicdo proponente, assim como pelos comités de ética
das instituicdes coparticipantes, abaixo relacionados." Tanto a UNEB como a UFOB possuem CEP e sdo
instituigdes coparticipantes na pesquisa.

Recomendacoes:
Observar o item "Conclusdes ou Pendéncias e Lista de Inadequagdes”

- A respeito dos riscos da pesquisa, como envolve aplicagdo de questionarios, refletir sobre: cansago ou
aborrecimento ao responder questionarios; desconforto, constrangimento ou qualquer outro comportamento
associado a responder questionarios na internet, inclusive pensando neste periodo de pandemia com
atividades remotas/teletrabalho; altera¢bes de visdo de mundo, de relacionamentos e de comportamentos
em fungao de reflexdes sobre a satisfagdo profissional ou de estudos etc. E formas de minimiza-los.

O Pesquisador deve analisar os riscos que sua pesqguisa podem expor os participantes, uma vez que toda
pesquisa envolve risco, citd-los nos documentos (TCLE, Projeto), bem como vai minimizar os danos, caso
ocorram.

- J& que se trata de um projeto multi institucional, acrescentar a logomarca do DMMC no TCLE

- Substituir o termo "Sujeito da pesquisa” (Resolugdo 196/96, Revogada) por "participantes da pesquisa"
(Resolugdes 466/2012 e 510/2016, vigentes), nos documentos em que séo citadas (TCLE, Projeto);

- Esclarecer: No Projeto detalhado a fonte de financiamento informa FAPESB, mas, apresenta uma
declaragao de financiamento proéprio;

- Citar as resolugoes 466/12 e 510/16 no projeto de pesquisa quando faz andlise dos aspectos éticos da
pesquisa.
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Conclusées ou Pendéncias e Lista de Inadequacoes:
O pesquisador precisa resolver as seguintes pendéncias para nova avaliagao deste comité:

1- O item "Aspectos Eticos" no projeto de pesquisa carecem da mengao as resolugdes e dos principios. Os
principios foram mencionados no termo de compromisso do pesquisador (equidade, justica etc.) Vide e cite
resolugdes 466/12 e 510/16;

2- O projeto traz muitos beneficios que devem ser melhor esclarecidos. Inclusive o que esta sendo
considerado como resultados para o projeto também sdo beneficios para as instituicdes envolvidas. E
recomendavel esclarecer como as instituicées terdo acesso ao aplicativo que mostra o indicador de
efetividade (consideramos que esse instrumento sera construido para esse protocolo);

3- Ainda nos " Aspectos Eticos" substituir "sujeitos" por "participantes” da pesquisa. Caso em outro momento
o termo aparega se referindo aos participantes da pesquisa, recomendavel uniformizar para todo o texto;

4- Corrigir os apéndices do protocolo onde afirma para os participantes da pesquisa que a pesquisa é
financiada pela FAPESB. O protocolo esta registrado como sendo de financiamento préprio e ha uma
declaragao sobre o orgamento reafirmando que o orgamento é proprio; Informagdes divergentes.

5- O TCLE apresentado mostra no cabegalho a logomarca do IFBA/campus Salvador. Nao seria mais
adequado fazer um TCLE usando a marca do programa de doutorado (DMMDC)?

6- Ainda no TCLE indicar quais sdo os riscos para os participantes da pesquisa. Inclusive pensar em riscos,
como os indicados no item "Recomendagdes”. Ao citar os riscos, ndo esquecer de esclarecer também as
formas de mitigagédo dos riscos elencados. Colocar no TCLE e projeto a classificagdo do risco da pesquisa
mesmo que seja minimo;

7- Explicitar no TCLE de que forma o participante também obtera uma via do documento - observar
resolugdo CNS 466/2012 e 510/2016;
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8- A respeito do cronograma, inserir a previsdo de entrega de relatérios parcial e final da presente pesquisa.

Consideracoes Finais a critério do CEP:

O Colegiado considera o protocolo Pendente para ajuste das inadequagoes apontadas. Atentar para os

campos comentdrios, termos obrigatérios, recomendagdes e lista de inadequagdes.

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situacao
Informagdes Béasicas|PB_INFORMACOES_BASICAS_DO_P 12/05/2020 Aceito
do Projeto ROJETO 1542041.pdf 12:15:42
TCLE / Termos de  |APENDICE_A_TCLE_maio_2020_v2.do| 12/05/2020 |INACILMA Aceito
Assentimento / cX 12:15:25 | ANDRADE
Justificativa de
Auséncia
Declaragéo de Aut_Institucional_Diretor_Ensino_IFBA.j | 06/05/2020 |INACILMA Aceito
Instituicao e [ols] 12:18:58 | ANDRADE

|Infraestrutura
Folha de Rosto Folha_Rosto_Inacilma_Andrade_05_202| 06/05/2020 |[INACILMA Aceito
0.pdf 12:16:40 [ANDRADE
Declaragao de Declaracao_Nao_material_biologico.pdf [ 29/04/2020 [INACILMA Aceito
Pesquisadores 17:33:36 | ANDRADE
Orgamento Decl_planilha_orcamento.pdf 29/04/2020 |INACILMA Aceito
17:32:53 |ANDRADE
Declaracao de Aut_Inst_Direcao_Campus_IFBA.pdf 29/04/2020 |INACILMA Aceito
Instituicao e 16:43:51 | ANDRADE
LInfraestrutura
Qutros CV_lInacilma_Andrade.pdf 29/04/2020 |INACILMA Aceito
16:42:26 | ANDRADE
Qutros CV_Romilson_Lopes_Sampaio.pdf 29/04/2020 |INACILMA Aceito
16:41:34 [ ANDRADE
Projeto Detalhado / |Projeto_Pesquisa_Brochura_investigado| 29/04/2020 |INACILMA Aceito
Brochura r.docx 16:38:40 |ANDRADE
Investigador
Qutros APENDICE_F_Questionario_de_Avaliac| 21/04/2020 |INACILMA Aceito
ao_Institucional Comunidade.pdf 11:41:11 ANDRADE
Qutros APENDICE_E_Questionario_Cultura_Or| 21/04/2020 |INACILMA Aceito
ganizacional comunidade.pdf 11:41:00 | ANDRADE
Qutros APENDICE_D_Questionario_Cultura_O | 21/04/2020 |INACILMA Aceito
granizacional GESTORES.pdf 11:40:46 | ANDRADE
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Outros APENDICE_C_Questionario_de_Avaliac| 21/04/2020 |INACILMA Aceito
ao_Docente.pdf 11:40:30 | ANDRADE
Outros APENDICE_B_ Questionario_Avaliacao | 21/04/2020 |INACILMA Aceito
Docente Discente.pdf 11:40:16 | ANDRADE
Declaragao de Doc_7a_Resposta_Solicitacao_de Anue| 21/04/2020 |INACILMA Aceito
Instituicao e ncia_UFOB.pdf 11:39:32 |ANDRADE
Linfraestrutura
Declaracao de Doc_7a_Resposta_Solicitacao_Anuenci | 21/04/2020 |INACILMA Aceito
Instituicao e a_UNEB.pdf 11:39:25 |ANDRADE
Infraestrutura
Declaragao de Doc_7a_Resposta_Solicitacao_Anuenci | 21/04/2020 |INACILMA Aceito
Instituicdo e a_IFBA. jpg 11:39:17 |ANDRADE
Infraestrutura
Declaragao de Doc_7_Solicitacao_de_Campo.pdf 21/04/2020 |INACILMA Aceito
Pesquisadores 11:39:05  [ANDRADE
Declaragao de Doc_7 Declaracao_nao_iniciara_pesqui| 21/04/2020 [INACILMA Aceito
Pesquisadores sa.pdf 11:38:40 | ANDRADE
Cronograma Doc_8b_Cronograma_Detalhado.pdf 21/04/2020 |INACILMA Aceito
11:38:03 | ANDRADE
Declaragao de Termo_UNEB.pdf 21/04/2020 |INACILMA Aceito
Pesquisadores 11:36:52 | ANDRADE
Declaragao de Termo_UFOB.pdf 21/04/2020 | INACILMA Aceito
Pesquisadores 11:36:38 [|ANDRADE
Declaragéo de Termo_IFBA.pdf 21/04/2020 [INACILMA Aceito
Pesquisadores 11:36:26 | ANDRADE
Declaragao de Termo_Confidencialidade_UNEB.pdf 21/04/2020 [INACILMA Aceito
Pesquisadores 11:34:56 | ANDRADE
Declaragao de Termo_Confidencialidade_UFOB.pdf 21/04/2020 |INACILMA Aceito
Pesquisadores 11:34:44 [ANDRADE
Declaragao de Termo_Confidencialidade_|IFBA.pdf 21/04/2020 [INACILMA Aceito
Pesquisadores 11:34:33 | ANDRADE
Declaragao de Termo_de_Concordancia_Orientador.pd| 21/04/2020 [INACILMA Aceito
concordancia f 11:33:26 | ANDRADE
Declaragao de Autorizacao_UNEB.pdf 21/04/2020 |INACILMA Aceito
Instituicao e 11:32:55 |ANDRADE
Lnfraestrutura
Declaragéo de Autorizacao_UFOB.pdf 21/04/2020 |INACILMA Aceito
Instituicao e 11:32:40 |ANDRADE
LInfraestrutura
Brochura Pesquisa |Brochura_desenho_da_pesquisa.pdf 21/04/2020 |INACILMA Aceito
11:31:42 | ANDRADE

Situagao do Parecer:

Pendente

Necessita Apreciacao da CONEP:

Enderecgo:
Bairro: Canela
UF: BA

Telefone:

Municipio:
(71)3221-0332

Instituto Federal da Bahia (PRPGI), Av. Araujo Pinho, n® 39

CEP: 40.110-150
SALVADOR

Fax: (71)3221-0332 E-mail:

cep@ifba.edu.br
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SALVADOR, 27 de Maio de 2020

Assinado por:
Ebenézer Silva Cavalcanti
(Coordenador(a))

Enderego: Instituto Federal da Bahia (PRPGI), Av. Araujo Pinho, n® 39

Bairro: Canela CEP: 40.110-150
UF: BA Municipio: SALVADOR
Telefone: (71)3221-0332 Fax: (71)3221-0332 E-mail: cep@ifba.edu.br
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PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: AVALIACAO INSTITUCIONAL E CULTURA DE AVALIACAO ; Perspectivas de
Inovacédo no Processo de Avaliagéo Institucional

Pesquisador: INACILMA ANDRADE

Area Tematica:

Versdo: 2

CAAE: 31774120.8.0000.5031

Instituicao Proponente: INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAOQ, CIENCIA E TECNOLOGIA DA BAHIA
Patrocinador Principal: Financiamento Préprio

DADOS DO PARECER

Nuamero do Parecer: 4.150.058

Apresentacdo do Projeto:

A proposta do projeto pretende investigar as implicagdes da cultura organizacional, através do processo de
avaliagdo institucional, de 3 instituicoes de ensino superior (IES) baianas. A pesquisa refere-se aos cursos
de Administragdo das seguintes instituigdes: Universidade Federal do Oeste da Bahia (UFOB); Instituto
Federal de Educagao, Ciéncia e Tecnologia da Bahia (IFBA) e o Departamento de Ciéncias Humanas
(DCHI) da Universidade do Estado da Bahia (UNEB). Os participantes desta pesquisa sido gestores,
servidores docentes, servidores técnicos e discentes ativos, ligados ao curso supracitado.

"Os criterios a serem utilizados para a criacao do indicador de efetividade devem considerar as seis
dimensoes do The Organizational Culture Assessment Instrument — OCAI (Instrumento de Diagnostico da
Cultura Organizacional): caracteristicas dominantes, lideranca, administracao de recursos humanos, lema da
organizacao, enfase estrategica e criterios de sucesso. Os indicadores meritocraticos de Avaliacao
Institucional do Ministerio da Educacao: o Exame Nacional de Desempenho dos Estudantes - ENADE, o
Indice Geral de Cursos — IGC, os Indicadores de Diferenca entre os Desempenhos Observados e Esperados
— IDD, o Conceito Preliminar dos Cursos - CPC e; os resultados das avaliacoes internas (formativas):
avaliacao docente, avaliacao discente, avaliacao institucional. = Espera-se com o estudo, a proposicao de
um indicador de efetividade organizacional embasado na cultura organizacional e na avaliacao institucional,

alem de evidenciar

Enderego: Instituto Federal da Bahia (PRPGI), Av. Araujo Pinho, n® 39

Bairro: Canela CEP: 40.110-150
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alguns aspectos latentes da realidade da avaliacao institucional e da cultura organizacional nas instituicoes
de ensino superior."

Ainda é preciso acrescentar a "classificagdo da cultura organizacional das referidas instituigdes em Grupal,
Inovativa, Racional e Hierarquica" com o estudo.

Objetivo da Pesquisa:
Geral:

"Investigar, conjuntamente, as implicagbes da cultura organizacional e da avaliagao institucional, em
instituigdes de ensino superior da drea publica, visando a transformagéo e o aperfeicoamento da instituicao,
por meio de um processo de reflexdo critica.

Especificos:

"a. Dimensionar a relagéo entre a cultura organizacional implicita nos documentos institucionais e a cultura
organizacional.

b. Discutir a avaliagdo institucional como processo constitutivo da dindmica e funcionamento das atividades
académico-administrativas da instituigéo;

c. Criar um indicador de efetividade organizacional embasado na cultura organizacional, avaliagao
institucional, nos critérios de efetividade definidos no Modelo de Valores Concorrentes (CAMERON &
QUINN, 20086) e, nos instrumentos de avaliagdo do ensino superior (formativa e meritocratica) do Instituto
Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira - INEP).

d. Propor alternativas inovadoras para a produgéo de cultura avaliativa nas instituigdes de ensino visando a
efetividade do processo de avaliagéo institucional."

Avaliacdo dos Riscos e Beneficios:

Riscos: "O estudo possui limitacoes e dificuldades que, apesar de nao impedirem sua realizacao podem
influenciar seus resultados. As principais dificuldades na consecucao do projeto sao":

"a) A complexidade da instituigdo, objeto do estudo. Fialho (2005), define universidade multicampi como um
territério pouco explorado, um modelo de universidade diferente, principalmente por

Endereco: Instituto Federal da Bahia (PRPGI), Av. Araujo Pinho, n? 39

Bairro: Canela CEP: 40.110-150
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sua estrutura organizacional desconcentrada e sua dispersao fisco-geografica, caracteristicas muito proprias
desse tipo de instituicao;

" b) a necessidade de motivar os intervenientes do processo a atuarem como uma equipe, uma vez que
todos os agentes terao necessariamente que estar envolvidos no processo, um desafio que impoe o
desenvolver estrategias que envolvam os sujeitos;

c) a sensibilizacao da instituicao para a implementacao das atividades e disponibilizacao das condicoes
possiveis para o respetivo desenvolvimento das acoes, necessarias a consecucao do estudo.”

"Para engajamento dos participantes, as seguintes estrategias serao utilizadas:

1.Divulgacao do estudo e seus objetivos em Seminarios e Blog;

2.Apresentacao dos instrumentos de pesquisa a Comunidade;

3.Criagdo de um enderego eletrénico como um canal de comunicagao entre os participantes da pesquisa
(analistas, gestores, servidores e demais

participantes).

4.Possibilidade de retomar a participagao das respostas (caso o participante se canse do tempo gasto)."

Beneficios: "Como contribuigdo social, a pesquisa propde o estudo das condigdes conceituais e
procedimentais da avaliagao institucional em universidades publicas e a difusao deste processo a partir do
grau de efetividade organizacional ; Como contribuigdo académica, a criagdo de um banco de dados (teis a
elaboragdo de trabalhos cientificos, tomada de decisdo e aprimoramento do processo de avaliagdo
institucional com a utilizagdo de um instrumento quantitativo, o Organizational Culture Assesment Instrument
- OCAI, (Instrumento de Diagnéstico da Cultura Organizacional), criado por Cameron & Quinn (2006), com
base no Modelo Tedrico de Valores Opostos (Competing Values Framework — CVM,).

Espera-se ainda, criar um indicador de efetividade organizacional embasado na cultura organizacional,
avaliagdo institucional, nos critérios de efetividade definidos no Modelo de Valores Concorrentes
(CAMERON & QUINN, 2006) e, nos instrumentos de avaliagao do ensino superior (formativa e meritocratica)
do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira — INEP, além de evidenciar com
o estudo, aspectos latentes da realidade da avaliagédo

Enderego: Instituto Federal da Bahia (PRPGI), Av. Araujo Pinho, n® 39
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institucional e da cultura organizacional nas universidades, numa tentativa de compreensao dos desafios
que sdo postos a essas instituigdes, principalmente no tocante a inovagéo estratégica, a criatividade, a
(re)apropriagdo, a (re)construgédo e a transformagéo do conhecimento.

E como Beneficios para as instituigoes:

"- Mapa da Tipalogia Cultural das instituigdes — possibilita a identificagdo de departamentos, setores,
campus, unidades que necessitam de alinhamento cultural;

- Manual de Procedimento para alinhamento Cultural — proposta passos/atividades que facilitam o
alinhamento cultural;

- Indicador de Efetividade Institucional — possibilita evidenciar o grau de efetividade da instituicao, com base
nos indicadores de avaliagéo externa e interna, o que influenciaria no ganho de recursaos repassados pelas
esferas governamentais;

- Aplicativo para célculo do Indicador de Efetividade — este aplicativo possibilitara a insergéo dos indicadores
de avaliacdo (externa e interna) e fornecerd como resultado, o Indicador de Efetividade Institucional,
possibilitando o processo de tomada de decisao da instituicdo (a ser desenvolvido). O aplicativo serd
colocado a disposigédo das instituigdes de educagédo superior, de forma gratuita, por meio de uma plataforma
digital, a ser definida junto aos profissionais da area de desenvolvimento de programas e aplicativos."

"Para redugio dos desconfortos ou riscos que a pesquisa possa vir a ocasionar aos participantes. Os
participantes receberdo uma via do TCLE e do questionario respandido por ele (por meio eletrénico), ao
término da sua participagdo. As respostas serdao mantidos em sigilo e, a identificagdo do respondente nao
fica registrada na base de dados. Isso ocorre porque o Blog onde estara hospedado os questionarios,
solicita apenas que o participante indique se € DOCENTE, TECNICO ou DISCENTE, néo exigindo NOME,
nimero de registro no Cadastro de Pessoa Fisica (CPF), nimero de matricula (discente), ou registro SIAPE
(servidor)."

Comentarios e Consideragcoes sobre a Pesquisa:

Os seguintes documentos do protocolo foram apresentados:
Folha de rosto - ok

Projeto de pesquisa - ok

Resumo - ok

Enderego: Instituto Federal da Bahia (PRPGI), Av. Araujo Pinho, n® 39
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Aspectos Eticos - ok (incluiu as resolugdes 466 e 510)

Riscos e Beneficios - ok (incluindo-os no TCLE)

Orcamento - ok (uniformizou em todos os documentos que o financiamento é préprio)
TCLE - ok (usou logotipos do programa de p6s-graduagio)

Curriculos pesquisadores - ok

Carta de autorizagdo (campo da pesquisa) - ok

Declaragao que cumprird as resolugdes 466 e 510 - ok

Declarag@o da coleta de dados nao iniciada - ok

Instrumento de coleta/Questionario - ok

Cronograma - ok - inseriu entrega de relatérios parcial e final ao CEP

Consideragdes sobre os Termos de apresentacdo obrigatéria:
A pesquisadora apresentou todos os termos solicitados, fazendo corregcao nas pendéncias anteriormente
citadas em relatoria.

Recomendacoes:
Corrigir o nimero da Resolugdo 466/12 na linha 12 do novo TCLE apresentado.

Seguindo recomendacdes do comunicado SEI/MS de 05/06/2020 - OrientagOes para a apreciagao de
pesquisas de Ciéncias Humanas e Sociais hos CEPs durante a pandemia provocada pelo coronavirus
SARS-COV-2 (COVID-19): considerando que o desenho metodolégico da pesquisadora possui relagdo com
coleta de dados em blog (ambiente virtual de aprendizagem) "a modalidade de Registro de Consentimento
(o TCLE, grifo nosso) deve apresentar, de maneira destacada, a importadncia de que o participante de
pesquisa guarde em seus arquivos uma copia do documento e/ou garantindo o envio da via assinada pelos
pesquisadores ao participante de pesquisa"

Conclusdes ou Pendéncias e Lista de Inadequacoes:

Considerando o atendimento das pendéncias anteriores, sugerimos que a pesquisadora siga o orientado
nas "Recomendagdes”

Consideragoes Finais a critério do CEP:

O colegiado considera o protocolo Aprovado.

Enderego: Instituto Federal da Bahia (PRPGI), Av. Araujo Pinho, n® 39
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Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situacao
Informagdes Basicas|PB_INFORMACOES_BASICAS_DO_P | 10/06/2020 Aceito
do Projeto ROJETO 1542041.pdf 10:48:52
Orgamento Doc_8a_Orcamento_jun_2020.pdf 05/06/2020 |INACILMA Aceito

18:37:07  |ANDRADE
Projeto Detalhado / |Projeto_05_06_2020.docx 05/06/2020 |INACILMA Aceito
Brochura 17:32:50 |ANDRADE
Investigador
Cronograma Doc_8b_Cronograma_jun_2020.pdf 05/06/2020 |INACILMA Aceito
17:31:27 | ANDRADE
TCLE / Termos de |APENDICE_A_TCLE_ junho_2020_v1.d | 05/06/2020 |INACILMA Aceito
Assentimento / ocx 17:08:43 | ANDRADE
Justificativa de
Auséncia
Declaragdo de Aut_Institucional_Diretor Ensino_IFBA.j[ 06/05/2020 |INACILMA Aceito
Instituicao e [ols] 12:18:58 | ANDRADE
|Infraestrutura
Folha de Rosto Folha_Rosto_Inacilma_Andrade_05_202| 06/05/2020 |[INACILMA Aceito
0.pdf 12:16:40 [ANDRADE
Declaragao de Declaracao_Nao_material_biologico.pdf [ 29/04/2020 |INACILMA Aceito
Pesquisadores 17:33:36 | ANDRADE
Declaragao de Aut_Inst_Direcao_Campus_IFBA.pdf 29/04/2020 |INACILMA Aceito
Instituicao e 16:43:51 | ANDRADE
Linfraestrutura
Qutros CV_lInacilma_Andrade.pdf 29/04/2020 |INACILMA Aceito
16:42:26 | ANDRADE
Qutros CV_Romilson_Lopes_Sampaio.pdf 29/04/2020 |INACILMA Aceito
16:41:34 | ANDRADE
QOutros APENDICE_F_Questionario_de_Avaliac| 21/04/2020 |INACILMA Aceito
ao_Institucional Comunidade.pdf 11:41:11 ANDRADE
Outros APENDICE_E_Questionario_Cultura_Or| 21/04/2020 |INACILMA Aceito
ganizacional comunidade.pdf 11:41:00 | ANDRADE
QOutros APENDICE_D_Questionario_Cultura_O | 21/04/2020 |INACILMA Aceito
granizacional GESTORES.pdf 11:40:46 | ANDRADE
Qutros APENDICE_C_Questionario_de_Avaliac| 21/04/2020 |INACILMA Aceito
ao_Docente.pdf 11:40:30 | ANDRADE
Qutros APENDICE_B_Questionario_Avaliacao_| 21/04/2020 |INACILMA Aceito
Docente Discente.pdf 11:40:16 | ANDRADE
Declaragao de Doc_7a_Resposta_Solicitacao_de_Anue| 21/04/2020 [INACILMA Aceito
Institui¢ao e ncia_UFOB.pdf 11:39:32 [ANDRADE
LInfraestrutura
Declaragéo de Doc_7a_Resposta_Solicitacao_Anuenci | 21/04/2020 [INACILMA Aceito
Instituicao e a_UNEB.pdf 11:39:25 | ANDRADE
Infraestrutura
Declaragdo de Doc_7a_Resposta_Solicitacao_Anuenci | 21/04/2020 [INACILMA Aceito
Instituicdo e a_IFBA.jpg 11:39:17 [ANDRADE
Enderego: Instituto Federal da Bahia (PRPGlI), Av. Araujo Pinho, n® 39
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Infraestrutura Doc_7a_Resposta_Solicitacao_Anuenci | 21/04/2020 |INACILMA Aceito
a_IFBA.ipg 11:39:17 | ANDRADE
Declaragao de Doc_7_Solicitacao_de_Campo.pdf 21/04/2020 |INACILMA Aceito
Pesqguisadores 11:39:05 | ANDRADE
Declaragao de Doc_7_Declaracao_nao_iniciara_pesqui| 21/04/2020 |INACILMA Aceito
Pesquisadores sa.pdf 11:38:40 | ANDRADE
Declaragéo de Termo_UNEB.pdf 21/04/2020 |INACILMA Aceito
Pesguisadores 11:36:52 | ANDRADE
Declaracéo de Termo_UFOB.pdf 21/04/2020 |INACILMA Aceito
Pesquisadores 11:36:38 | ANDRADE
Declaragao de Termo_IFBA.pdf 21/04/2020 |INACILMA Aceito
Pesquisadores 11:36:26 | ANDRADE
Declaragao de Termo_Confidencialidade UNEB.pdf 21/04/2020 |INACILMA Aceito
Pesqguisadores 11:34:56 | ANDRADE
Declaragéo de Termo_Confidencialidade_UFOB.pdf 21/04/2020 |INACILMA Aceito
Pesquisadores 11:34:44 | ANDRADE
Declaracéo de Termo_Confidencialidade_IFBA.pdf 21/04/2020 |INACILMA Aceito
Pesqguisadores 11:34:33 | ANDRADE
Declaragéo de Termo_de_Concordancia_COrientador.pd| 21/04/2020 |INACILMA Aceito
concordancia f 11:33:26 | ANDRADE
Declaragéo de Autorizacao_UNEB.pdf 21/04/2020 |INACILMA Aceito
Instituigéo e 11:32:55 | ANDRADE
Infraestrutura
Declaragéo de Autorizacao_UFOB.pdf 21/04/2020 |INACILMA Aceito
Instituigéo e 11:32:40 |ANDRADE
Infraestrutura
Brochura Pesquisa |Brochura_desenho_da_pesquisa.pdf 21/04/2020 |INACILMA Aceito
11:31:42 | ANDRADE

Situagao do Parecer:
Aprovado

Necessita Apreciagcao da CONEP:

NZo

Endereco: Instituto Fede
Bairro: Canela
UF: BA

Telefone: (71)3221-0332

SALVADOR, 13 de Julho de 2020

Assinado por:

Ebenézer Silva Cavalcanti

(Coordenador(a))

ral da Bahia (PRPGI), Av. Araujo Pinho, n® 39
CEP: 40.110-150

Municipio: SALVADOR

Fax: (71)3221-0332 E-mail:

cep@ifba.edu.br
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PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

Elaborado pela Instituicao Coparticipante
DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: AVALIACAO INSTITUCIONAL E CULTURA DE AVALIACAO ; Perspectivas de
Inovagdo no Processo de Avaliacéo Institucional

Pesquisador: INACILMA ANDRADE

Area Tematica:

Versao: 1

CAAE: 31774120.8.3004.8060

Instituicao Proponente: UNIVERSIDADE FEDERAL DO OESTE DA BAHIA
Patrocinador Principal: Financiamento Proprio

DADOS DO PARECER

Numero do Parecer: 4.184.825

Apresentacao do Projeto:

O projeto intitulado: "AVALIACAO INSTITUCIONAL E CULTURA DE AVALIACAO. Perspectivas de
Inovagéo no Processo de Avaliagéo Institucional" de autoria de INACILMA ANDRADE relata que" Avaliar
instituigdes, inclui um olhar em todos os aspectos que as compdem: a sua cultura, a sua histéria, as
relagdes de poder que a constituem, as resisténcias, as mudancgas, as facilidades ou os problemas da
comunicagao e demais elementos que residem o cotidiano das instituicdes, despertando a necessidade da
construgdo de uma cultura de avaliagdo que necessita de agdes continuas, permanentes e democréticas,
para romper resisténcias e favorecer a participacao ativa da comunidade. Surge entdo, a questédo
norteadora desta pesquisa: O alinhamento cultural favorece o amadurecimento de uma cultura avaliativa
para o processo de Avaliagao Institucional, e uma perspectiva de inovagéo para a produgéo de efetividade
institucional?". Expde na metodologia que "E uma pesquisa-acdo, com metodologia quali-quantitativa, com
o uso de modelos estatisticos adaptados para medigao da cultura organizacional e sua relagdo com a
avaliagdo institucional, em Instituicdo de Educagdo Superior (IES). Os critérios a serem utilizados para a
criacdo do indicador de efetividade consideraram as seis dimensdes do The Organizational Culture
Assessment Instrument — OCAI Instrumento de Diagndéstico da Cultura Organizacional: caracteristicas
dominantes, lideranga, administragcdo de recursos humanos, lema da organizagao, énfase estratégica e
critérios de sucesso. Os indicadores meritocraticos de Avaliagdo Institucional do Ministério da Educagéo: o
Exame Nacional de Desempenho dos Estudantes - ENADE, o indice

Enderego: JOSE SEABRA DE LEMOS

Bairro: RECANTO DOS PASSAROS CEP: 47.808-021
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Geral de Cursos — IGC, os Indicadores de Diferenga entre os Desempenhos Observados e Esperados —
IDD, o Conceito Preliminar dos Cursos - CPC e; os resultados das avaliagdes internas (formativas):
avaliagdo docente, avaliagao discente, avaliagao institucional. O estudo envolve gestores, servidores
(docentes e técnicos) e discentes ativos, de trés instituicoes de educagao superior publicas, no estado da
Bahia, sendo duas federais e uma estadual (IFBA, UFOB, UNEB)"

Objetivo da Pesquisa:

O objetivo geral é investigar, conjuntamente, as implicagdes da cultura organizacional no processo de
avaliagao institucional, em instituicdes de ensino superior da 4rea publica, visando a transformagéo e o
aperfeigoamento da instituigdo, por meio de um processo de reflexao critica.

Objetivos Especificos

a. Dimensionar a relagdo entre a cultura organizacional implicita nos documentos institucionais e a cultura
organizacional.

b. Discutir a avaliag&o institucional como processo constitutivo da dindmica e funcionamento das atividades
académico-administrativas da instituicéo;

c. Criar um indicador de Efetividade Institucional embasado na cultura organizacional, avaliagio institucional,
nos critérios de efetividade definidos no Modelo de Valores Concorrentes (CAMERON & QUINN, 2006) e,
nos instrumentos de avaliagdo do ensino superior (formativa e meritocratica) do Instituto Nacional de
Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira - INEP).

d. Propor alternativas inovadoras para a producgdo de cultura avaliativa nas instituicées de ensino visando a
efetividade do processo de avaliagdo institucional.

Avaliacao dos Riscos e Beneficios:

Em relacao aos beneficios o autora cita muitos:"Como contribuigdo social, a pesquisa propde o estudo das
condigdes conceituais e procedimentais da avaliagdo institucional em universidades publicas e a difusédo
deste processo a partir do grau de efetividade organizacional ; Como contribuicdo académica, a criagdo de
um banco de dados Uteis a elaboragao de trabalhos cientificos, tomada de decisdo e aprimoramento do
processo de avaliagdo institucional com a utilizagdo de um instrumento quantitativo, o Organizational Culture
Assesment Instrument - OCAI, (Instrumento de Diagnéstico da Cultura Organizacional), criado por Cameron
& Quinn (2006), com base no Modelo Tedrico de Valores Opostos (Competing Values Framework — CVM,).
Espera-se ainda, criar um indicador de efetividade organizacional embasado na cultura organizacional,
avaliagao institucional, nos critérios de efetividade definidos no Modelo de Valores
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Concorrentes (CAMERON & QUINN, 2006) e, nos instrumentos de avaliagdo do ensino superior (formativa e
metritocratica) do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira — INEP, além de
evidenciar com o estudo, aspectos latentes da realidade da avaliagdo institucional e da cultura
organizacional nas universidades, numa tentativa de compreensao dos desafios que sdo postos a essas
instituicdes, principalmente no tocante a inovagéo estratégica, a criatividade, a (re)apropriacao, a
(re)construgdo e a transformacéo do conhecimento.

Mecanismos de Transferéncia de Resultados:

1. Diario da Pesquisa (disponibilizado virtualmente no Blog);
2. Mapa da Tipologia Cultural das Instituigdes;

3. Manual de procedimentos para Alinhamento Cultural;

4. Indicador de Efetividade Institucional;

5. Seminarios para Difuséo do Conhecimento

Beneficios para as Instituicées

A pesquisa se propde a trazer os seguintes beneficios para as instituicoes (proponente, coparticipantes e
demais instituicbes de educagéo superior):

» Mapa da Tipologia Cultural das instituigdes — possibilita a identificagdo de departamentos, setores, campus,
unidades que necessitam de alinhamento cultural;

« Manual de Procedimento para alinhamento Cultural — proposta passos/atividades que facilitam o
alinhamento cultural;

« Indicador de Efetividade Institucional — possibilita evidenciar o grau de efetividade da instituicdo, com base
nos indicadores de avaliagao externa e interna, o que influenciaria no ganho de recursos repassados pelas
esferas governamentais;

= Aplicativo para célculo do Indicador de Efetividade — este aplicativo possibilitard a insercdo dos indicadores
de avaliagdo (externa e interna) e fornecera como resultado, o Indicador de Efetividade Institucional,
possibilitando o processo de tomada de decisdo da instituicdo (a ser desenvolvido). O aplicativo sera
colocado a disposigao das instituigdes de educagdo superior, de forma gratuita, por meio de uma plataforma
digital, a ser definida junto aos profissionais da area de desenvolvimento de programas e aplicativos.”

Em relagdo aos riscos pesquisadora aborda que:" Para redugao dos desconfortos ou riscos que a pesquisa
possa vir a ocasionar aos participantes. Os participantes receberdo uma via do TCLE e do
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questionario respondido por ele (por meio eletrénico), ao término da sua participagdo. As respostas seréo
mantidos em sigilo e, a identificagao do respondente nao fica registrada na base de dados. Isso ocorre
porque o Blog onde estara hospedado os questionarios, solicita apenas que o participante indique se é
DOCENTE, TECNICO ou DISCENTE, nao exigindo NOME, nimero de registro no Cadastro de Pessoa
Fisica (CPF), nimero de matricula (discente), ou registro SIAPE (servidor)."

Comentarios e Consideragdes sobre a Pesquisa:

Vide campo Conclusdes ou pendéncias

Consideracoes sobre os Termos de apresentacdo obrigatoéria:

Vide campo Conclusdes ou pendéncias

Recomendacdes:

Vide campo Conclusdes ou pendéncias

Conclusdes ou Pendéncias e Lista de Inadequacoées:

O projeto atendeu a todas as questdes éticas exigidas pela Resolugdo 466/2012 e 510/2016, sendo assim,
deliberamos o parecer como aprovado.

Consideracoes Finais a critério do CEP:

Caro pesquisador, ao final do desenvolvimento do seu projeto, anexe na plataforma brasil seu relatério final.

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situagéo
Projeto Detalhado / | Projeto_05_06_2020.docx 05/06/2020 |INACILMA Aceito
Brochura 17:32.50 |[ANDRADE
Investigador
TCLE/Termos de |APENDICE_A_TCLE_junho_2020_v1.d | 05/06/2020 |INACILMA Aceito
Assentimento / ocxX 17:08:43 |ANDRADE
Justificativa de
Auséncia
Qutros CV_lInacilma_Andrade.pdf 29/04/2020 |INACILMA Aceito
16:42:26 | ANDRADE

Qutros CV_Romilson_Lopes_Sampaio.pdf 29/04/2020 |INACILMA Aceito
16:41:34  [ANDRADE

Qutros APENDICE_F_Questionario_de_Avaliac| 21/04/2020 |INACILMA Aceito
ao_Institucional Comunidade.pdf 11:41:11 ANDRADE

Endereco: JOSE SEABRA DE LEMOS

Bairro: RECANTO DOS PASSAROS CEP: 47.808-021
UF: BA Municipio: BARREIRAS
Telefone: (77)3614-3508 E-mail: cep@ufob.edu.br
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Qutros APENDICE_E_Questionario_Cultura_Or| 21/04/2020 |INACILMA Aceito
ganizacional comunidade.pdf 11:41:00 | ANDRADE

Outros APENDICE_D_Questionario_Cultura_O | 21/04/2020 [INACILMA Aceito
granizacional GESTORES.pdf 11:40:46 | ANDRADE

Qutros APENDICE_C_Questionario_de_Avaliac| 21/04/2020 |INACILMA Aceito
ao_Docente.pdf 11:40:30 |ANDRADE

Qutros APENDICE_B_Questionario_Avaliacao_| 21/04/2020 |INACILMA Aceito
Docente Discente.pdf 11:40:16 | ANDRADE

Brochura Pesquisa |Brochura_desenho_da_pesquisa.pdf 21/04/2020 |INACILMA Aceito
11:31:42 | ANDRADE

Lista de Instituic6es deste Projeto Coparticipante

CNPJ

Nome da Instituigao

18.641.263/0001-45

UNIVERSIDADE FEDERAL DO OESTE DA BAHIA

18.641.263/0001-45

UNIVERSIDADE FEDERAL DO OESTE DA BAHIA

Situacao do Parecer:

Aprovado

Necessita Apreciagcdo da CONEP:

Nao

Enderego:

UF: BA
Telefone:

BARREIRAS, 31 de Julho de 2020

JOSE SEABRA DE LEMOS
Bairro: RECANTO DOS PASSAROS

Municipio:
(77)3614-3508

BARREIRAS

Assinado por:

Dayane Otero Rodrigues

(Coordenador(a))

CEP: 47.808-021

E-mail:

cep@ufob.edu.br
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PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

Elaborado pela Instituicdo Coparticipante
DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: AVALIAGCAO INSTITUCIONAL E CULTURA DE AVALIAGCAO ; Perspectivas de
Inovagdo no Processo de Avaliagdo Institucional

Pesquisador: INACILMA ANDRADE

Area Tematica:

Versdo: 1

CAAE: 31774120.8.3004.8060

Instituicdo Proponente: UNIVERSIDADE FEDERAL DO OESTE DA BAHIA
Patrocinador Principal: Financiamento Préprio

DADOS DO PARECER

Numero do Parecer: 4.242.843

Apresentacao do Projeto:

O projeto intitulado: "AVALIACAO INSTITUCIONAL E CULTURA DE AVALIAGAO. Perspectivas de
Inovagdo no Processo de Avaliagdo Institucional” de autoria de INACILMA ANDRADE relata que" Avaliar
instituicdes, inclui um olhar em todos os aspectos que as compdem: a sua cultura, a sua histéria, as
relagdes de poder que a constituem, as resisténcias, as mudancgas, as facilidades ou os problemas da
comunicagao e demais elementos que residem o cotidiano das instituicées, despertando a necessidade da
construcdo de uma cultura de avaliagdo que necessita de agdes continuas, permanentes e democraticas,
para romper resisténcias e favorecer a participagdo ativa da comunidade. Surge entdo, a questédo
norteadora desta pesquisa: O alinhamento cultural favorece o amadurecimento de uma cultura avaliativa
para o processo de Avaliagao Institucional, e uma perspectiva de inovagao para a producdo de efetividade
institucional?". Expde na metodologia que "E uma pesquisa-acio, com metodologia quali-quantitativa, com o
uso de modelos estatisticos adaptados para medigdo da cultura organizacional e sua relagdo com a
avaliacdo institucional, em Instituicdo de Educacgdo Superior (IES). Os critérios a serem utilizados para a
criacdo do indicador de efetividade consideraram as seis dimensdes do The Organizational Culture
Assessment Instrument — OCAI Instrumento de Diagnéstico da Cultura Organizacional: caracteristicas
dominantes, lideranga, administragdo de recursos humanos, lema da organizacdo, énfase estratégica e
critérios de sucesso. Os indicadores meritocraticos de
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Avaliacdo Institucional do Ministério da Educacéo: o Exame Nacional de Desempenho dos Estudantes -
ENADE, o indice Geral de Cursos — IGC, os Indicadores de Diferenca entre os Desempenhos Observados e
Esperados — IDD, o Conceito Preliminar dos Cursos - CPC e; os resultados das avaliagdes internas
(formativas): avaliagdo docente, avaliagdo discente, avaliagao institucional. O estudo envolve gestores,
servidores

(docentes e técnicos) e discentes ativos, de trés instituicdes de educagdo superior publicas, no estado da
Bahia, sendo duas federais e uma estadual (IFBA, UFOB, UNEB)"

Objetivo da Pesquisa:

O objetivo geral é investigar, conjuntamente, as implicagdes da cultura organizacional no processo de
avaliagdo institucional, em instituicdes de ensino superior da area publica, visando a transformacéo e o
aperfeicoamento da instituicdo, por meio de um processo de reflexo critica.

Objetivos Especificos

a. Dimensionar a relagao entre a cultura organizacional implicita nos documentos institucionais e a cultura
organizacional.

b. Discutir a avaliagao institucional como processo constitutivo da dindmica e funcionamento das atividades
académico-administrativas da instituicao;

c. Criar um indicador de Efetividade Institucional embasado na cultura organizacional, avaliagdo institucional,
nos critérios de efetividade definidos no Modelo de Valores Concorrentes (CAMERON & QUINN, 2006) e,
nos instrumentos de avaliagdo do ensino superior (formativa e meritocratica) do Instituto Nacional de
Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira - INEP).

d. Propor alternativas inovadoras para a producao de cultura avaliativa nas instituigdes de ensino visando a
efetividade do processo de avaliagdo institucional.

Avaliacao dos Riscos e Beneficios:

Em relagao aos beneficios o autora cita muitos:"Como contribui¢cdo social, a pesquisa propde o estudo das
condigdes conceituais e procedimentais da avaliagao institucional em universidades publicas e a difusado
deste processo a partir do grau de efetividade organizacional ; Como contribuicdo académica, a criacao de
um banco de dados Uteis & elaboragdo de trabalhos cientificos, tomada de decis&o e aprimoramento do
processo de avaliagdo institucional com a utilizagdo de um instrumento quantitativo, o Organizational Culture
Assesment Instrument - OCAI, (Instrumento de Diagnéstico da Cultura Organizacional), criado por Cameron
& Quinn (2006), com base no Modelo Teérico de Valores Opostos (Competing Values Framework — CVM,).
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Espera-se ainda, criar um indicador de efetividade organizacional embasado na cultura organizacional,
avaliagdo institucional, nos critérios de efetividade definidos no Modelo de ValoresConcorrentes (CAMERON
& QUINN, 2006) e, nos instrumentos de avaliagao do ensino superior (formativa e meritocratica) do Instituto
Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira — INEP, além de evidenciar com o estudo,
aspectos latentes da realidade da avaliagdo institucional e da cultura

organizacional nas universidades, numa tentativa de compreensao dos desafios que sdo postos a essas
instituicdes, principalmente no tocante a inovagao estratégica, a criatividade, a (re)apropriacdo, a
(re)construgdo e a transformagdo do conhecimento.

Mecanismos de Transferéncia de Resultados:

1. Diario da Pesquisa (disponibilizado virtualmente no Blog);
2. Mapa da Tipologia Cultural das Institui¢des;

3. Manual de procedimentos para Alinhamento Cultural;

4. Indicador de Efetividade Institucional;

5. Seminarios para Difus&o do Conhecimento

Beneficios para as Instituigdes:

A pesquisa se propde a trazer 0s seguintes beneficios para as instituicdes (proponente, coparticipantes e
demais instituicées de educagao superior):

» Mapa da Tipologia Cultural das instituigdes — possibilita a identificagdo de departamentos, setores, campus,
unidades que necessitam de alinhamento cultural;

« Manual de Procedimento para alinhamento Cultural — proposta passos/atividades que facilitam o
alinhamento cultural;

« Indicador de Efetividade Institucional — possibilita evidenciar o grau de efetividade da instituicdo, com base
nos indicadores de avaliagao externa e interna, o que influenciaria no ganho de recursos repassados pelas
esferas governamentais;

« Aplicativo para célculo do Indicador de Efetividade — este aplicativo possibilitara a insercdo dos indicadores
de avaliacdo (externa e interna) e fornecera como resultado, o Indicador de Efetividade Institucional,
possibilitando o processo de tomada de decisédo da instituicdo (a ser desenvolvido). O aplicativo sera
colocado & disposigao das instituicdes de educagao superior, de forma gratuita, por meio de uma plataforma
digital, a ser definida junto aos profissionais da &rea de desenvolvimento de programas
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Em relagéo aos riscos pesquisadora aborda que:" Para redugdo dos desconfortos ou riscos que a pesquisa
possa vir a ocasionar aos participantes. Os participantes receberdo uma via do TCLE e do questionario
respondido por ele (por meio eletrdnico), ao término da sua participagao. As respostas serao mantidos em
sigilo e, a identificagdo do respondente ndo fica registrada na base de dados. Isso ocorre porque o Blog
onde estara hospedado os questiondarios, solicita apenas que o participante indique se € DOCENTE,
TECNICO ou DISCENTE, nio exigindo NOME, niimero de registro no Cadastro de Pessoa Fisica (CPF),
nimero de matricula (discente), ou registro SIAPE (servidor)."

Comentarios e Consideracdes sobre a Pesquisa:

Vide campo Conclusdes ou pendéncias

Consideracdes sobre os Termos de apresentagao obrigatoria:

Vide campo Conclusdes ou pendéncias

Recomendacdes:

Vide campo Conclusdes ou pendéncias

Conclusodes ou Pendéncias e Lista de Inadequacdes:

O projeto atendeu a todas as questdes éticas exigidas pela Resolucio 466/2012 e 510/2016, sendo assim,
deliberamos o parecer como aprovado.

Consideracoes Finais a critério do CEP:

Caro pesquisador, ao final do desenvolvimento do seu projeto, anexe na plataforma brasil seu relatério final.

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situacgao
Projeto Detalhado / | Projeto_05_06_2020.docx 05/06/2020 |INACILMA Aceito
Brochura 17:32:50 |ANDRADE
Investigador
TCLE/ Termos de |APENDICE_A TCLE junho_2020 vi.d | 05/06/2020 |INACILMA Aceito
Assentimento / ocX 17:08:43 |ANDRADE
Justificativa de
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Auséncia APENDICE_A_TCLE_junho_2020_v1.d | 05/06/2020 |INACILMA Aceito
ocX 17:08:43 | ANDRADE

Outros CV_Inacilma_Andrade.pdf 29/04/2020 |INACILMA Aceito
16:42:26 | ANDRADE

QOutros CV_Romilson_Lopes_Sampaio.pdf 29/04/2020 |INACILMA Aceito
16:41:34 | ANDRADE

Outros APENDICE_F Questionario_de Avaliac| 21/04/2020 |INACILMA Aceito
ao_Institucional_Comunidade.pdf 11:41:11 ANDRADE

Outros APENDICE_E_Questionario_Cultura_Or| 21/04/2020 |INACILMA Aceito
ganizacional comunidade.pdf 11:41:00 [ANDRADE

Outros APENDICE_D_Questionario_Cultura_O | 21/04/2020 [INACILMA Aceito
granizacional GESTORES.pdf 11:40:46 | ANDRADE

QOutros APENDICE_C_Questionario_de_Avaliac| 21/04/2020 [INACILMA Aceito
ao_Docente.pdf 11:40:30 | ANDRADE

Outros APENDICE_B_Questionario_Avaliacao_| 21/04/2020 |INACILMA Aceito
Docente Discente.pdf 11:40:16 | ANDRADE

Brochura Pesquisa |Brochura_desenho_da_pesquisa.pdf 21/04/2020 [INACILMA Aceito
11:31:42 | ANDRADE

Lista de Instituicdes deste Projeto Coparticipante

CNPJ Nome da Instituigao
18.641.263/0001-45 UNIVERSIDADE FEDERAL DO OESTE DA BAHIA
18.641.263/0001-45 UNIVERSIDADE FEDERAL DO OESTE DA BAHIA

Situacao do Parecer:
Aprovado

Necessita Apreciacdao da CONEP:
Nao

BARREIRAS, 27 de Agosto de 2020

Assinado por:

Dayane Otero Rodrigues

(Coordenador(a))
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PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: AVALIACAQO INSTITUCIONAL E CULTURA DE AVALIACAO ; Perspectivas de
Inovagdo no Processo de Avaliagdo Institucional

Pesquisador: INACILMA ANDRADE

Area Tematica:

Versdo: 1

CAAE: 31774120.8.3004.8060

Instituicao Proponente: UNIVERSIDADE FEDERAL DO OESTE DA BAHIA
Patrocinador Principal: Financiamento Préprio

DADOS DA NOTIFICACAO

Tipo de Notificacdo: Envio de Relatério Parcial

Detalhe:

Justificativa: Envio Relatério Parcial detalhado de Atividades desenvolvidas no Programa de Pés-
Data do Envio: 02/09/2021

Situacdo da Notificacao: Parecer Consubstanciado Emitido

DADOS DO PARECER

Numero do Parecer: 5.025.867

Apresentacao da Notificagao:

O documento enviado pela autora trata-se do Relatério de Atividades em anexo ao Relatdrio Técnico Parcial
Bolsa Doutorado — Cota, apresentado a Fundagdo de Amparo a Pesquisa do Estado da Bahia (FAPESB),
Programa Po6s-Graduagao Multi-institucional em Difusdo do Conhecimento (PPGDC), Instituto Federal de
Educacgéao, Ciéncia e Tecnologia da Bahia (IFBA).

O titulo do projeto é "AVALIACAQ INSTITUCIONAL E CULTURA DE AVALIACAQO — Perspectivas de
Inovagao para Produgao de Efetividade na Gestao de Instituigdes Publica de Educagao Superior no Estado
da Bahia".

Objetivo da Notificacao:

Trata-se de relatério parcial da execugéo de atividades do projeto de pesquisa de doutorado.

Enderego: JOSE SEABRA DE LEMOS

Bairro: RECANTO DOS PASSAROS CEP: 47.808-021
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Avaliacdo dos Riscos e Beneficios:
Ja foram apreciadas outrora pelo CEP.

Comentarios e Consideragdes sobre a Notificagéo:
Nada a constar.

Consideracoes sobre os Termos de apresentagao obrigatoria:
Nada a constar.

Recomendacgées:
Sem recomendagdes.

Conclusdes ou Pendéncias e Lista de Inadequacoes:
Sem pendéncias.

Consideracées Finais a critério do CEP:

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situagao
Envio de Relatério | Relatorio_Parcial_Atividades_Inacilma_ | 02/09/2021 |INACILMA Postado
Parcial Andrade PLAT BRASIL 09 2021.pdf 14:45:08 | ANDRADE
Lista de Instituicoes deste Projeto Coparticipante

CNPJ Nome da Institui¢do
18.641.263/0001-45 UNIVERSIDADE FEDERAL DO OESTE DA BAHIA
18.641.263/0001-45 UNIVERSIDADE FEDERAL DO OESTE DA BAHIA

Situagdo do Parecer:
Aprovado

Necessita Apreciagdo da CONEP:
Nao

BARREIRAS, 07 de Qutubro de 2021

Assinado por:
Dayane Otero Rodrigues

(Coordenador(a))
Enderegco: JOSE SEABRA DE LEMOS
Bairro: RECANTO DOS PASSAROS CEP: 47.808-021
UF: BA Municipio: BARREIRAS
Telefone: (77)3614-3508 E-mail: cep@ufob.edu.br
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UNIVERSIDADE DO ESTADO Plataforma
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PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

Elaborado pela Instituigdo Coparticipante
DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: AVALIAGAO INSTITUCIONAL E CULTURA DE AVALIAGAQ ; Perspectivas de
Inovacédo no Processo de Avaliagdo Institucional

Pesquisador: INACILMA ANDRADE

Area Tematica:

Versdo: 1

CAAE: 31774120.8.3003.0057

Instituicdo Proponente: UNIVERSIDADE DO ESTADO DA BAHIA
Patrocinador Principal: Financiamento Préprio

DADOS DO PARECER

Numero do Parecer: 4.302.624

Apresentacédo do Projeto:

O projeto é vinculado ao Programa de Doutorado Multi-institucional e Multidisciplinar em Difusio do
Conhecimento (DMMDC) em cooperacdo com a UNIVERSIDADE FEDERAL DA BAHIA, UNIVERSIDADE
ESTADUAL DE FEIRA DE SANTANA, UNIVERSIDADE DO ESTADO DA BAHIA, INSTITUTO FEDERAL
DE EDUCACAQ CIENCIA E TECNOLOGIA DA BAHIA — IFBA FIEB/SENAI/CIMATEC FACULDADE DE
EDUCACAQ INSTITUTO DE HUMANIDADES, ARTES E CIENCIAS.

A pesqusia é quanti-quantitativa para verificar as implicagdes da cultura organizacional, através do processo
de avaliacdo institucionalm nos Cursos de Administracdo da Universidade Federal do Oeste da Bahia
(UFOB), no Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia da Bahia (IFBA) e o Departamento de
Ciéncias Humanas (DCHI) da Universidade do Estado da Bahia (UNEB). Os participantes sdo gestores,
servidores docentes, servidores técnicos e discentes ativos, ligados ao curso supracitado. por meio de
aplicagdo e questionarios online e entrevistas.

Objetivo da Pesquisa:

Obijetivo Primério:

Investigar, conjuntamente, as implicagdes da cultura organizacional e da avaliagdo institucional na
efetividade organizacional, em instituicbes de ensino superior da area publica, visando a

Endereco: Rua Silveira Martins, 2555

Bairro: Cabula CEP: 41.195-001
UF: BA Municipio: SALVADOR
Telefone: (71)3117-2399 Fax: (71)3117-2399 E-mail: cepuneb@uneb.br
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Continuagdo do Parecer: 4.302.624

transformacgé&o e o aperfeicoamento da instituigdo, por meio de um processo de reflexao critica.

Objetivo Secundario:

a. Dimensionar a relacao entre a cultura organizacional implicita nos documentos institucionais e a
cultura organizacional.

b. Discutir a avaliagao institucional como processo constitutivo da dinamica e funcionamento das
atividades académico-administrativas da instituicao;

C. Criar um indicador de efetividade organizacional embasado na cultura organizacional, avaliagao
institucional, nos critérios de efetividade definidos

no Modelo de Valores Concorrentes (CAMERON & QUINN, 20086) e, nos instrumentos de avaliagdo do
ensino superior (formativa e meritocratica) do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais
Anisio Teixeira - INEP).

d.  Propor alternativas inovadoras para a producéo de cultura avaliativa nas institui¢des de ensino visando
a efetividade do processo de avaliagéo

institucional.

Avaliacado dos Riscos e Beneficios:
Riscos e Beneficios informados conforme orienta a Resolugéo n? 466/12.

Comentarios e Consideracdes sobre a Pesquisa:

Pesquisa relevante e exequivel.

A metodologia proposta bem como os critérios de incluséo e exclusdo e cronograma sao compativeis com
0s objetivos propostos no projeto.

Consideragoes sobre os Termos de apresentacdo obrigatoria:

As declaracfes apresentadas sdo condizentes com as Resolugdes que norteiam a pesquisa envolvendo
seres humanos. Os pesquisadores envolvidos com o desenvolvimento do projeto apresentam declaracdes
de compromisso com o desenvolvimento do projeto em consonancia com a Resolucao 466/12 CNS/MS,
bem como com o compromisso com a confidencialidade dos particpantes da pesquisa e as autorizagdes das
instituicdes proponente e coparticipante.

O TCLE apresentado possui uma linguagem clara e acessivel aos participantes da pesquisa e atende ao
disposto na resolugao 466/12 CNS/MS contendo todas as informagdes necessérias ao esclarecimento do
participante sobre a pesquisa bem como os contatos para a retirada de duvidas sobre o processo

Enderego: Rua Silveira Martins, 2555

Bairro: Cabula CEP: 41.195-001
UF: BA Municipio: SALVADOR
Telefone: (71)3117-2399 Fax: (71)3117-2399 E-mail: cepuneb@uneb.br
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Recomendacées:

Recomendamos ao pesquisador atengdo aos prazos de encaminhamento dos relatérios parcial e/ou final.
Informamos gue de acordo com a Resolugdo CNS/MS 466/12 o pesquisador responsavel devera enviar ao
CEP- UNEB o relatério de atividades final e/ou parcial anualmente a contar da data de aprovagao do projeto.

Conclusdes ou Pendéncias e Lista de Inadequacodes:

Apés a andlise com vista & Resolugdo 466/12 CNS/MS o CEP/UNEB considera o projeto como APROVADO
para execugdo, tendo em vista que apresenta beneficios potenciais a serem gerados com sua aplicagéo e
representa risco minimo aos participantes, respeitando os principios da autonomia, da beneficéncia, ndo
maleficéncia, justica e equidade.

Consideracoes Finais a critério do CEP:

Ap6s a analise com vista a Resolugdo 466/12 CNS/MS o CEP/UNEB considera o projeto como APROVADO
para execugdo, tendo em vista que apresenta beneficios potenciais a serem gerados com sua aplicagdo e
representa risco minimo aos sujeitos da pesquisa tendo respeitado os principios da autonomia dos
participantes da pesquisa, da beneficéncia, ndo maleficéncia, justica e equidade. Informamos que de
acordo com a Resolugdao CNS/MS 466/12 o pesquisador responsavel devera enviar ao CEP- UNEB o
relatério de atividades final e/ou parcial anualmente a contar da data de aprovagao do
projeto.31774120.8.3003.0057

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Documento Arguivo Postagem Autor Situacao
Declaragao de Autorizacao_UNEB.pdf 26/09/2020 | Aderval Nascimento Aceito
Pesquisadores 07:28:22 |Brito
TCLE/Termosde |APENDICE_A_TCLE_setembro_2020_ | 26/09/2020 |Aderval Nascimento Aceito
Assentimento / CEP_UNEB_v_2.docx 07:26:45 |Brito
Justificativa de
Auséncia
Projeto Detalhado / |Projeto_05 06 _2020.docx 05/06/2020 |INACILMA Aceito
Brochura 17:32:50 |ANDRADE
Investigador
TCLE / Termos de |APENDICE_A_TCLE_junho_2020_v1i.d | 05/06/2020 |INACILMA Aceito
Assentimento / ocxX 17:08:43 |ANDRADE
Justificativa de
Auséncia
Outros CV_Inacilma_Andrade.pdf 29/04/2020 |INACILMA Aceito

16:42:26 | ANDRADE

Endereco: Rua Silveira Martins, 2555

Bairro: Cabula CEP: 41.195-001
UF: BA Municipio: SALVADOR
Telefone: (71)3117-2399 Fax: (71)3117-2399 E-mail: cepuneb@uneb.br
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Continuagao do Parecer: 4.302.624

Qutros CV_Romilson_Lopes_Sampaio.pdf 29/04/2020 |INACILMA Aceito
16:41:34 | ANDRADE

Outros APENDICE_F_Questionario_de_ Avaliac| 21/04/2020 |INACILMA Aceito
ao_Institucional Comunidade.pdf 11:41:11 [ ANDRADE

Qutros APENDICE_E_Questionario_Cultura_Or| 21/04/2020 |INACILMA Aceito
ganizacional _comunidade.pdf 11:41:00 | ANDRADE

Qutros APENDICE_D_Questionario_Cultura_QO | 21/04/2020 |INACILMA Aceito
granizacional GESTORES.pdf 11:40:46 | ANDRADE

Outros APENDICE_C_Questionario_de_Avaliac| 21/04/2020 |INACILMA Aceito
ao_Docente.pdf 11:40:30 [ANDRADE

Qutros APENDICE_B_Questionario_Avaliacao_| 21/04/2020 |INACILMA Aceito
Docente Discente.pdf 11:40:16 | ANDRADE

Brochura Pesquisa |Brochura_desenho_da_pesquisa.pdf 21/04/2020 |INACILMA Aceito
11:31:42 | ANDRADE

Lista de Instituicoes deste Projeto Coparticipante

CNPJ Nome da Instituicdo

14.485.841/0022-75

UNIVERSIDADE DO ESTADO DA BAHIA

14.485.841/0022-75

UNIVERSIDADE DO ESTADO DA BAHIA

Situacao do Parecer:

Aprovado

Necessita Apreciacdo da CONEP:

Nao

SALVADOR, 28 de Setembro de 2020

Assinado por:
Aderval Nascimento Brito
(Coordenador(a))

Endereco: Rua Silveira Martins, 2555

Bairro: Cabula
UF: BA

CEP: 41.195-001
Municipio: SALVADOR

Telefone: (71)3117-2399 Fax: (71)3117-2399 E-mail: cepuneb@uneb.br
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PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

Elaborado pela Instituicdo Coparticipante
DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa:AVALlAQi\O INSTITUCIONAL E CULTURA DE AVALIACAO ; Perspectivas de
Inovacdo no Processo de Avaliagdo Institucional

Pesquisador: INACILMA ANDRADE

Area Tematica:

Versao: 1

CAAE: 31774120.8.3003.0057

Instituicdo Proponente: UNIVERSIDADE DO ESTADO DA BAHIA
Patrocinador Principal: Financiamento Préprio

DADOS DO PARECER

Numero do Parecer: 4.324.366

Apresentacao do Projeto:
A emenda foi enviada por equivoco da pesqusiadora e as alteragdes demonstradas foram apresentadas na
versdo do projeto original ja aprovado.

Objetivo da Pesquisa:

Objetivo Gerall

Investigar, conjuntamente, as implicagdes da cultura organizacional e da avaliacdo institucional na
efetividade institucional, em instituicdes de ensino superior da area publica, visando a transformagéo e o
aperfeicoamento da instituicdo, por meio de um processo de reflexdo critica.

6.2 Objetivos Especificos

a. Dimensionar a relagdo entre a cultura organizacional implicita nos documentos institucionais e a cultura
organizacional.

b. Discutir a avaliagdo institucional como processo constitutivo da dinamica e funcionamento das atividades
académico-administrativas da instituicao;

c. Criar um indicador de Efetividade Institucional embasado na cultura organizacional, avaliagéo institucional,
nos critérios de efetividade definidos no Modelo de Valores Concorrentes (CAMERON & QUINN, 2006) e,
nos instrumentos de avaliagdo do ensino superior (formativa e meritocratica) do Instituto Nacional de
Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira - INEP).

Endereco: Rua Silveira Martins, 2555

Bairro: Cabula CEP: 41.195-001
UF: BA Municipio: SALVADOR
Telefone: (71)3117-2399 Fax: (71)3117-2399 E-mail: cepuneb@uneb.br
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d. Propaor alternativas inovadoras para a produgéo de cultura avaliativa nas instituigées de ensino visando a
efetividade do processo de avaliagao institucional.

Avaliacao dos Riscos e Beneficios:
Apresentada dentro da eticidade

Comentarios e Consideragées sobre a Pesquisa:
Projeto em conformidade

Consideracgoes sobre os Termos de apresentacao obrigatoria:

As declaragdes apresentadas sdo condizentes com as Resolugdes que norteiam a pesquisa envolvendo
seres humanos. Os pesquisadores envolvidos com o desenvolvimento do projeto apresentam declaragdes
de compromisso com o desenvolvimento do projeto em consonancia com a Resolugdo 466/12 CNS/MS,
bem como com o compromisso com a confidencialidade dos participantes da pesquisa e as autorizagdes
das instituicdes proponente e coparticipante.

O TCLE bem como o termo de assentimento apresentados possuem uma linguagem clara e acessivel aos
participantes da pesquisa e atende ao disposto na resolugdo 466/12 CNS/MS contendo todas as
informagdes necessarias ao esclarecimento do participante sobre a pesquisa bem como os contatos para a
retirada de duvidas sobre o processo.

Recomendacgoes:

Recomendamos ao pesquisador atengdo aos prazos de encaminhamento dos relatérios parcial e/ou final.
Informamos que de acordo com a Resolugdo CNS/MS 466/12 o pesquisador responsavel devera enviar ao
CEP- UNEB o relatério de atividades final e/ou parcial anualmente a contar da data de aprovagédo do projeto.

Conclusoes ou Pendéncias e Lista de Inadequagoées:
Apés a analise consideramos a emenda aprovada por atender as resolugdes que norteiam a pesquisa
envolvendo seres humanos nao havendo pendéncias ou inadequagdes a serem revistas

Consideracoes Finais a critério do CEP:

Apos a analise com vista a Resolugédo 466/12 CNS/MS o CEP/UNEB considera o projeto como APROVADO
para execugdo, tendo em vista que apresenta beneficios potenciais a serem gerados com sua aplicacdo e
representa risco minimo aos sujeitos da pesquisa tendo respeitado os principios da autonomia dos
participantes da pesquisa, da beneficéncia, ndo maleficéncia, justica e equidade. Informamos que de
acordo com a Resolugdo CNS/MS 466/12 o pesquisador responsavel devera enviar ao CEP- UNEB o
relatério de atividades final e/ou parcial anualmente a

Endereco: Rua Silveira Martins, 2555

Bairro: Cabula CEP: 41.195-001
UF: BA Municipio: SALVADOR
Telefone: (71)3117-2399 Fax: (71)3117-2399 E-mail: cepuneb@uneb.br
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contar da data de aprovacao do projeto.

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

367

Rerari ™

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situagao
Projeto Detalhado / | Projeto_05_06_2020.docx 05/06/2020 |INACILMA Aceito
Brochura 17:32:50 |ANDRADE
Investigador
TCLE/ Termos de |APENDICE_A_TCLE_junho_2020_v1.d | 05/06/2020 |INACILMA Aceito
Assentimento / ocx 17:08:43 |ANDRADE
Justificativa de
Auséncia
Qutros CV_lInacilma_Andrade.pdf 29/04/2020 |INACILMA Aceito
16:42:26 | ANDRADE

Qutros CV_Romilson_Lopes_Sampaio.pdf 29/04/2020 |INACILMA Aceito
16:41:34 | ANDRADE

Qutros APENDICE_F_Questionario_de_Avaliac| 21/04/2020 |INACILMA Aceito
ao_Institucional Comunidade.pdf 11:41:11 ANDRADE

Qutros APENDICE_E_Questionario_Cultura_Or| 21/04/2020 |INACILMA Aceito
ganizacional comunidade.pdf 11:41:00 | ANDRADE

Outros APENDICE_D_Questionario_Cultura_O | 21/04/2020 |INACILMA Aceito
granizacional GESTORES.pdf 11:40:46  |ANDRADE

QOutros APENDICE_C_Questionario_de_Avaliac| 21/04/2020 |INACILMA Aceito
ao_Docente.pdf 11:40:30 | ANDRADE

Qutros APENDICE_B_Questionario_Avaliacao_| 21/04/2020 |INACILMA Aceito
Docente Discente.pdf 11:40:16 | ANDRADE

Brochura Pesquisa |Brochura_desenho_da_pesquisa.pdf 21/04/2020 |INACILMA Aceito
11:31:42 | ANDRADE

Lista de Instituicoes deste Projeto Coparticipante

CNPJ

Nome da Instituicao

14.485.841/0022-75

UNIVERSIDADE DO ESTADO DA BAHIA

14.485.841/0022-75

UNIVERSIDADE DO ESTADO DA BAHIA

Situacédo do Parecer:

Aprovado

Necessita Apreciagédo da CONEP:

Nao

Endereco: Rua Silveira Martins, 2555

Bairro: Cabula CEP: 41.195-001
UF: BA Municipio: SALVADOR

Telefone: (71)3117-2399 Fax: (71)3117-2399 E-mail:

cepuneb@uneb.br
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SALVADCR, 07 de Qutubro de 2020

Assinado por:
Aderval Nascimento Brito

(Coordenador(a))
Endereco: Rua Silveira Martins, 2555
Bairro: Cabula CEP: 41.195-001
UF: BA Municipio: SALVADOR
Telefone: (71)3117-2399 Fax: (71)3117-2399 E-mail: cepuneb@uneb.br
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