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RESUMO

Esta dissertacdo tem como objetivo geral identificar de que forma a cultura
organizacional da Universidade Estadual de Feira de Santana afeta a implantacao
de sistemas tecnoldgicos de informagdo. A mudangca € um processo necessario ao
crescimento e desenvolvimento dentro do ambiente de uma organizacéao publica ou
privada, e a resisténcia € a oposi¢do ou ocultacdo de apoio para planos especificos.
Inicialmente ndo é intencional, mas desafia, opde e/ou foge as regras da rotina de
uma organizacao. O desenvolvimento de sistemas de tecnologia numa organizacao
publica constitui-se numa mudanca que desafia a gestdo. A Universidade Estadual
de Feira de Santana implantou um sistema tecnoldgico de informacdo, o Sistema
Integrado de Gestdo Administrativa — SITIENS, para facilitar a comunicacao entre as
pessoas e dinamizar a rotina dos processos, dai a necessidade, de se verificar o
nivel de aceitacao/rejeicdo dos servidores envolvidos/afetados e o grau de
comprometimento, ou ndo, com a efetividade das mudancas processadas e/ou em
curso visando concretizar a melhoria no desempenho organizacional da Instituicao.
Nesse sentido, a pergunta de pesquisa €: A cultura organizacional da UEFS,
traduzida no comportamento e nas relacdes de trabalho de seus servidores das
areas administrativa e académica constitui fator de dificuldade e impedimento a
implantacdo de sistemas tecnolégicos de informacao na Instituicdo, comprometendo
a eficiéncia e eficacia do desempenho organizacional? Os pressupostos verificados
sdo: 1 - A cultura organizacional é importante fator de influéncia na implantacédo de
sistemas tecnoldgicos de informacado na Universidade Estadual de Feira de Santana.
2 - Para facilitar e viabilizar a introducéo de sistemas tecnolégicos de informacao a
Administracdo se esforca para que os servidores entendam a importancia da
preparacao e qualificacdo. 3 — A Administracdo se preocupa em implantar sistemas
tecnologicos de informacdo que sejam adequados e compativeis com o nivel de
qualificacdo profissional dos servidores da UEFS. O desenvolvimento desta
dissertacdo baseia-se na pesquisa cientifica aplicada, com abordagem qualitativa.
Trata-se de pesquisa exploratoria, cujo procedimento técnico é o estudo de caso. O
meio utilizado para realizacdo desta pesquisa foi um formulario elaborado para
efetuar o levantamento junto aos servidores da UEFS, sobre o SITIENS. Todos
estes aspectos servirdo de base para compreensao dos eventos comportamentais
em que esta inserido o problema e analisar 0 espaco e 0 cenario onde estas
ferramentas tecnologicas sdo inseridas no ambito da cultura organizacional da
UEFS. Finalmente, os resultados demonstram que a cultura organizacional
influencia na tomada de decisdes da gestao, por versar de uma universidade publica
onde as discussdes sdo realizadas de maneira participativa. Porém, muitos
servidores sentem-se desmotivados em participar efetivamente, por uma série de
motivos, entre eles o0s baixos salarios e a inexisténcia de um plano de carreira
especifico. Em relacdo ao sistema de informacdo SITIENS, os resultados apontam
para um grau de satisfacdo elevado, no entanto, ainda n&o foi possivel atingir ao
propésito de reduzir custos no curto prazo. Ha uma expectativa de que no medio
prazo esse objetivo seja atingindo.

Palavras-chave: Cultura Organizacional. Mudancas Organizacionais. Sistema de
Informacéo. SITIENS. Universidade Estadual de Feira de Santana.



ABSTRACT

This work has as main objective to identify how the organizational culture of the State
University of Feira de Santana affects the implantation of information technology
systems. The change is necessary for growth and development within a public or
private organization setting process, and the resistance is the opposition or hiding
support for specific plans. Initially it is not intentional, but challenges, opposes and /
or evade the rules of the routine of an organization. The development of technology
systems in a public organization constitutes a change management challenges. The
State University of Feira de Santana implemented a technological information
system, the Integrated Administrative Management - SITIENS, to facilitate
communication between people and streamline routine processes, hence the need to
check the level of acceptance/rejection the servers involved/affected and the degree
of commitment, or not, the effectiveness of processed and/or ongoing changes in
order to achieve improved organizational performance of the institution. Accordingly,
the research question is: The organizational culture of UEFS, reflected in the
behavior and relationships of their work from the administrative and academic areas
is the difficulty and impediment to the implementation of information technology
systems in the Institution factor affecting the efficiency effectiveness and
organizational performance? The assumptions are verified: 1 - Organizational culture
is an important factor of influence in the implementation of information technology
systems at the State University of Feira de Santana. 2 - To facilitate and enable the
introduction of information technology systems management strives for the servers to
understand the importance of preparation and qualification. 3 - The Administration is
concerned with deploying information technology systems that are appropriate and
consistent with the level of professional qualification of UEFS servers. The
development of this dissertation is based on applied scientific research with a
qualitative approach. This is exploratory research, technical procedure which is the
case study. The medium used for this research was a form prescribed for making the
survey with the UEFS servers on the SITIENS. All these aspects form the basis for
understanding the behavioral events in which the problem is embedded and analyze
the space and scenery where these technology tools are embedded in organizational
culture UEFS. Finally, the results demonstrate that organizational culture influences
the decisions of the management by traverse a public university where discussions
are conducted in a participatory manne. However, many servers feel unmotivated to
effectively participate, for a number of reasons, including low wages and lack of a
specific career path. Regarding information SITIENS system, the results point to a
high degree of satisfaction, however, has not yet been possible to achieve the
purpose of reducing costs in the short term. There is an expectation that in the
medium-term objective can be reached.

Key words: Organizational Culture. Organizational Changes. Information System.
SITIENS. State University of Feira de Santana.
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1 INTRODUCAO

O mundo se encontra no Século XXI vivenciando uma Nova Era tecnoldgica,
na qual as relagfes interpessoais tornam-se proximas e distantes ao mesmo tempo.
Isto é possivel devido ao acesso facil aos meios de comunicacdo, ao mesmo tempo
gue pode-se contatar uma pessoa que se encontra distante geograficamente, do
outro lado do mundo, fala-se ao celular ou internet com o colega da mesa de
trabalho da mesa ao lado.

A conexdo com a internet encontra-se sempre a mao, basta um clique e
pronto a mensagem foi enviada. Em todos os lugares encontra-se uma rede de
Wireless', que é uma rede sem fio e que permite uma conexdo em diferentes
pontos, permitindo que a comunicacéo flua entre as pessoas. Mas, como 0 mundo
tornou-se téo tecnoldgico?

A tecnologia passou por um processo evolutivo que comegou com a
Revolucao Industrial ocorrida na Inglaterra no século XVIII, a introducdo da maquina
a vapor permitiu a produgcdo em massa alavancando o poder do capital que passou
de capital comercial ao financeiro ampliando ainda mais o seu poder. A partir do sec.
XIX outras modificacdes aprimoraram a area técnica e cientifica e ocorreram na
Europa, Estados Unidos e Japao, da-se uma nova Revolucéo Industrial.

Enfim, chega-se a uma terceira revolucao, periodo que compreende o fim da
Segunda Guerra Mundial, até a crise do petr6leo em 1973, esta época representou,
na visdo de Farah Junior (2000) a fase de ouro para o capitalismo mundial,
crescendo este, sob a égide norte-americana. Surgem neste periodo novas técnicas
de gestdo sustentadas pelo avanco tecnoldgico que permitiu um processo de
internacionalizacdo econdmica, politica, social, cultural e tecnolégica.

Entre os anos de 1968 a 1980, segundo Schwartzman (1993), houve um
desenvolvimento consideravel da Ciéncia e Tecnologia, entretanto a partir de 1980,
o sistema de ciéncia e tecnologia passa por periodo de grande instabilidade, como
sera melhor discutido no capitulo 2.

No Brasil, a globalizagdo chega ap6s a abertura comercial em 1993 no
Governo de Fernando Collor de Melo, trazendo uma nova concepcdo mundial

transformando o contexto histérico desde aquela data até o periodo atual, 2014.

! Wireless LAN ou WLan - E uma Rede de area alargada ou Rede de longa distancia, também conhecida como Rede
geograficamente distribuida, € uma rede de computadores que abrange uma grande area geogréafica, com frequéncia um pais
ou continente. (BRASIL, 2008)
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Esta revolucdo tecnoldgica, a terceira, destruiu inUmeras carreiras de trabalhadores
qualificados, como os artesdos por exemplo, e criou um novo grupo de
trabalhadores industriais, exigindo outro tipo de qualificacdo com investimentos
muito mais dispendiosos.

A partir da tecnologia e dos avancos trazidos por ela, ndo apenas as
industrias, mas as organizacdes privadas ou publicas tiveram que se adaptar a esta
Era, em que a inovacdo se faz presente no dia-a-dia das pessoas. Chega-se a
época que esta sendo conhecida como a Quarta Revolu¢do Tecnoldgica, Era da
Nanotecnologia. A velocidade que a tecnologia atinge requer atualizacdo de
conhecimento e até de maquinas constantemente, correndo o risco de tornar-se
obsoleta ou de se ter uma informacao sem utilidade.

Ao adaptar-se a Era Tecnoldgica a organizacdo privada ou publica passa a
inovar em seus produtos e servicos para se estabelecer no mundo competitivo,
essas mudancas, alteram o cotidiano das pessoas, gerando um clima de
inseguranca. Com a quebra de padrbes, muitas técnicas sao introduzidas no interior
da organizacdo e a cultura ali existente vai se modelando a uma nova, gerando
alguns conflitos que devem ser bem administrados pelos gestores para que néo se
tornem um problema.

Para Robbins (2000):

z

A administragdo da mudanca € um desafio que esta diante de toda
organizacdo. O modo como as organizagbes administram a mudanga —ou
deixam de administra-la — sera o que inevitavelmente distinguira a vitéria da
derrota em um mundo ultracompetitivo. (ROBBINS, 2000, p. 455)

Assim, os conceitos de Tecnologia, Informagdo, Comunicacdo e Inovagéao
tornam-se costumeiros, cabe a administracdo garantir que o servico seja prestado e
0 produto tenha qualidade. Com o surgimento dos sistemas de informac¢do no
interior das organizacgOes, cresce a dificuldade dos gestores em conciliar a nova
tecnologia e a cultura organizacional.

A cultura é uma caracteristica inerente a organiza¢do que a molda e interfere
no desempenho e na estrutura organizacional. Desta forma, a administracdo deve
preocupar-se com a cultura e a resisténcia a mudanca que pode intervir nos
resultados da implementacdo de um sistema de informacao, ou outras modificacdes

guaisquer.
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Os padrdes de conduta e comportamento de uma organizagdao moldam os
valores éticos, isto quer dizer, que a cultura tem identidade e personalidade proprias.
Desta forma, a administracdo pode utilizar-se de estratégias eficientes de
comunicacao a fim de romper com as barreiras impostas pelas resisténcias.

O processo de mudanca organizacional pode acontecer de varias maneiras
desde a introducdo de uma nova ferramenta de trabalho até um fardamento novo.
Para Bortolotti (2010),” as mudancas abrangem procedimento e tecnologia’. Bergue
(2010) afirma que “a mudanca deve ser entendida como um sistema de resultados”.

Resultado da interiorizacdo da educacdo no Brasil nasce a Universidade
Estadual de Feira de Santana (UEFS), autarquia mantida pelo Governo da Babhia,
instalada no Portal do Sertdo, em Feira de Santana, na Bahia. Instituicdo que
defende o principio de assegurar-se como universidade publica, com o objetivo de
preparar cidadaos, exercendo atividades de ensino, pesquisa e extensao. Para que
a gestdo possa garantir um ensino de qualidade, a instituicdo busca, por meio de
instrumentos de gestdo, planos estratégicos que promovam o planejamento do
futuro e auxiliem na tomada de decisdes.

Durante anos a UEFS aderiu a varios planos estratégicos, a exemplo do
Planejamento Estratégico (PE), Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), Plano
Diretor de Gestdo (PDG). Este ultimo, é baseado no Modelo de Exceléncia em
Gestdo (MEPG) e foi apresentado a UEFS em 2010 pela Secretaria de
Administracdo do Estado da Bahia.

Pensando em mudanca, a UEFS, ap6s aderir ao Plano Diretor de Gestao
(PDG), numa acao conjunta, listou as praticas de gestdo que necessitavam de
melhoria. Essa listagem gerou uma estrutura chamada de Oportunidade de
Melhoria, das quais sete a¢des prioritarias estavam nesta listagem, sendo uma delas
a implementacdo de um sistema integrado para agilizar as demandas
administrativas.

Essa oportunidade de melhoria transformou-se em realidade e no final do ano
de 2011, a UEFS implantou o Sistema Integrado de Gestdo Administrativa —
SITIENS, com fungbes como: acompanhamento de processos, modernizagdo e
otimizacao das atividades de gerenciamento administrativo da Universidade. (UEFS,
2011)
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A implementacdo do sistema de informacdo na UEFS, o SITIENS, contribuiu
para a acessibilidade dos usuarios e tramitacdo dos processos. Por funcionar via
internet, o sistema pode ser acessado em qualquer localidade.

Embora a UEFS esteja acostumada a mudancas na gestdo, a introducéo de
novas tecnologias acabam por influenciar nas rotinas, afetando assim, a cultura
organizacional e sendo por ela influenciadas. Por este motivo, essa dissertagdo tem
como tema “A Cultura Organizacional e sua Influéncia na Implantacédo de Sistemas
de Informacao da Universidade Estadual de Feira de Santana (UEFS)”. O objetivo
geral é Identificar de que forma a cultura organizacional dos servidores da
Universidade Estadual de Feira de Santana afeta a implantacdo de sistemas
tecnoldgicos de informacéao.

O desenvolvimento de sistemas de tecnologia numa instituicdo publica, por
vezes, desafia a gestdo a buscar solugcbes para que essa implantacdo néo se torne
uma intromissdo sem permisséo, e para que as pessoas possam aceita-la de uma
forma mais branda. A Universidade Estadual de Feira de Santana implantou um
sistema tecnolégico de informacao, o Sistema Integrado de Gestdo Administrativa —
SITIENS, com o proposito de facilitar a comunicacéo entre as pessoas e dinamizar a
rotina dos processos, dai a necessidade, com base nos acontecimentos ocorridos na
introducdo dessas ferramentas de trabalho, de se verificar o nivel de
aceitacdo/rejeicdo dos servidores envolvidos/afetados e o0 grau de
comprometimento, ou ndo, com a efetividade das mudancas processadas e/ou em
curso visando concretizar a melhoria no desempenho organizacional da Instituig&o.

Nesse sentido, a pergunta de pesquisa é: a cultura organizacional da UEFS,
traduzida no comportamento e nas relagdes de trabalho de seus servidores das
areas administrativa e académica se constitui num fator de dificuldade e
impedimento a implantagcdo de sistemas tecnoldgicos de informagéao na Instituigcéo,
comprometendo a eficiéncia e eficacia do desempenho organizacional?

Os objetivos especificos sdo: Diagnosticar em que situacdo a Universidade
Estadual de Feira de Santana insere as ferramentas de tecnologia de informacgéao vis
a vis 0s niveis de aceitacdo e rejeicdo por parte das pessoas envolvidas/afetadas;
Analisar se os servidores possuem grau de conhecimento suficiente para absorgéo
das mudancas ocasionadas pela implantacdo de sistemas tecnolégicos de
informagéo e, caso nao tenham esse grau, como a UEFS tem se preparado para

proporcionar este conhecimento. Identificar a eficacia da implementacdo dos
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sistemas de tecnologia de informacéo na UEFS em relacdo ao nivel de capacitacéo
existente entre as pessoas envolvidas/afetadas, face ao que seria requerido, e a
consequente necessidade de promover o nivel adequado de capacitacdo; Obter
subsidios que permitam ao gestor melhorar a gestdo e o0 desempenho
organizacional.

Os pressupostos da pesquisa sdo: 1 - A cultura organizacional é importante
fator de influéncia na implantacdo de sistemas tecnoldgicos de informacdo na
Universidade Estadual de Feira de Santana. 2 - Para facilitar e viabilizar a introducéo
de sistemas tecnoldgicos de informacdo a Administracdo se esforca para que os
servidores entendam a importancia da preparacdo e qualificagdo. 3 — A
Administracdo se preocupa em implantar sistemas tecnoldgicos de informacdo que
sejam adequados e compativeis com o nivel de qualificacdo profissional dos
servidores da UEFS.

Para averiguar esta situacdo, buscou-se ao longo desta dissertacao estudar
os fatos que conduziram a UEFS a adotar o novo sistema e como a comunidade
universitaria reagiu a esse novo modelo de trabalho. A dissertacédo esta dividida em
seis capitulos, a saber: Capitulo 1, Introducdo, Capitulo 2, Evolucédo tecnoldgica,
mudanca e cultura organizacional; Capitulo 3, Cultura organizacional e a
Universidade Estadual de Feira de Santana (UEFS); Capitulo 4, O estudo de caso
UEFS; Capitulo 5, Resultados alcancados — Apresentacdo e analise; e, por fim, o
Capitulo 6 com as consideraces finais. H4 também, as referéncias, o apéndice e os
anexos contendo alguns dados relevantes para a construcéo deste trabalho.

O segundo capitulo traz o referencial tedrico com o0s conceitos mais
importantes para a compreensdo desta dissertacdo. Faz um tour? pela evolucédo
tecnologica que conduziu o mundo em que vivemos, relata a introducdo de
tecnologias de informacdo e comunicacdo e como essa entrada tecnoldgica
modificou os habitos da sociedade, chegando as organizagdes publicas, quebrando
paradigmas e mudando a cultura organizacional. O capitulo trata também, sobre o
comportamento organizacional que modificou a forma de gerenciar das
organizacdes e que atribui ao gestor um novo perfil.

A estrutura busca, no terceiro capitulo, descrever a historia da criacdo da

UEFS, destacando os cenarios politicos, econdmicos e sociais que levaram a

Expressdo em inglés que significa passeio, excursdo. (DICTIONARIST, 2014. Disponivel em:<
http://oque.dictionarist.com/on line> Acesso em: 12 mar. 2014.


http://oque.dictionarist.com/tour

23

construgdo da mesma. Procura evidenciar dados relevantes sobre a Instituigao,
desenhando o perfil institucional, inclusive destacando os planos de gestdo mais
importantes e que conduziram a UEFS a adotar medidas que modificaram sua
rotina, como a implementacgéo do Sistema de Informagé&o, SITIENS, objeto de estudo
desta dissertac@o associada a sua cultura organizacional.

No quarto capitulo, destaca-se a metodologia utilizada para evidenciar este
estudo de caso, descrevendo criteriosamente, o0 modo como o estudo foi
direcionado. A metodologia utilizada apura os resultados que fazem parte do quinto
capitulo, que foram observados, e que analisam a gestdo e o grau de envolvimento
desta com os servidores da UEFS e vice-versa. No capitulo observa-se que 0s
dirigentes consideram as ferramentas de gestdo muito importante e que a cultura
organizacional influencia as decisbes tomadas pela administracdo, porém, é
necessario ampliar os meios de comunicagdo, e criar novas ferramentas de
motivacdo para que os funcionarios sintam-se mais confortaveis em participar das
medidas em prol da instituicdo e de seus recursos humanos.

O quinto capitulo resgata as informacbes da dissertacdo e analisa 0s
resultados obtidos por meio da pesquisa de campo.

O desenvolvimento desta dissertacdo baseia-se na pesquisa cientifica
aplicada, no que diz respeito a abordagem é qualitativa e quanto aos objetivos trata-
se de uma pesquisa exploratéria, cujo procedimento técnico € o estudo de caso.
Todos estes aspectos servirdo de base para compreensdo dos eventos
comportamentais em que esta inserido o problema, e analisar 0 espago e o cenario
onde estas ferramentas tecnoldgicas sdo inseridas no &ambito da cultura
organizacional da UEFS.

O meio utilizado para realizacdo desta pesquisa foi um questionario com
perguntas (quesitos) abertos e fechados, elaborado para efetuar o levantamento
junto aos servidores da UEFS, sobre o Sistema Integrado de Gestdao Administrativa,
SITIENS. O referido formulario foi distribuido entre os servidores dirigentes da
instituicdo, tanto da area administrativa, quanto da area académica, a saber; pro-
reitores, assessores chefes (técnicos e especiais), chefes de unidade e diretores dos
departamentos, formando um total de vinte e cinco unidades, dos quais 80%
responderam ao questionario. Os resultados apontaram que 0S objetivos desta
dissertacao foram alcancados e os pressupostos foram verificados.
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Finalmente, os resultados demonstram que a cultura organizacional influencia
na tomada de decisGes da gestdo, por se tratar de uma universidade publica onde
as discussbes sao realizadas de maneira participativa. Porém, muitos servidores
sentem-se desmotivados em participar efetivamente, por uma série de motivos, entre
eles os baixos salarios e a inexisténcia de um plano de carreira especifico para
essas carreiras do Governo do Estado da Bahia. Em relacdo ao sistema de
informacgéo, SITIENS, os resultados apontam para um grau de satisfacao elevado,
no entanto, ainda ndo foi possivel atingir ao propdsito de reduzir custos no curto

prazo. Ha uma expectativa de que no médio prazo esse objetivo seja atingindo.
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2 EVOLUCAO TECNOLOGICA, MUDANCA E CULTURA ORGANIZACIONAL

O mundo passa por mudancgas em todas as areas e em todos 0s aspectos, na
economia, politica, saude, educacao, entre outros, e tais transformacdes refletem na
sociedade, principalmente em sua cultura, nos relacionamentos e na forma de lidar
com essas revolugdes cotidianas que foram globalizadas no mercado mundial e
entraram na vida das pessoas modificando os hébitos e agucando o espirito

empreendedor de grande parte da populacéo.

Ao longo de um processo histdrico, as mudancas que ocorreram conduziram

a sociedade ao estagio em que hoje se encontra, impulsionadas pela evolugéo

tecnologica, cujo marco, para efeito da analise desta dissertacdo, remonta aos

primordios da Revolucado Industrial ocorrida no final do séc. XVIII na Inglaterra, que

fez deste pais a maior poténcia mundial a época. Dezordi (2008, p.18) explica que a

partir da “introduc@o da maquina a vapor nas fabricas da Inglaterra, o aumento da
produtividade permitiu maiores ganhos transformando a natureza do capital.”

A Inglaterra, como grande economia mercantil, foi o primeiro Estado-nacgé&o

a transformar seu capital comercial em capital industrial. [...] A maquina a

vapor de James Watt, desenvolvida entre os anos 1769 e 1782, contribuiu

consideravelmente na geracdo de energia para a industria téxtil. Apesar do

vapor ja ter sido utilizado como fonte de energia anteriormente, a maquina

de Watt permitiu um ganho de produtividade na atividade mineral e no
transporte. (DEZORDI, 2008, p. 18)

A maquina a vapor permitiu que a Inglaterra ganhasse espaco, principalmente

na tecelagem de 1&, nesta ocasido as colbnias contribuiam com a matéria-prima e,

ao mesmo tempo, consumia estes produtos. Com a expansdo do comeércio

manufatureiro houve acumulo de capital que financiou a industria promovendo a sua

expansao e desenvolvimento, fortalecendo o capitalismo. Entretanto, para Adam

Smith, nenhum avanco tecnoldgico seria possivel ndo fosse a divisdo do trabalho.

Segundo Smith (1996a), o maior aprimoramento das forcas produtivas do trabalho e

a maior parte da habilidade tornavam o trabalho realizado por cada operéario, mais
din&mico.

Esse grande aumento da quantidade de trabalho que, em consequéncia da

divisdo do trabalho, 0 mesmo nimero de pessoas é capaz de realizar, é

devido a trés circunstancias distintas: em primeiro lugar, devido a maior

destreza existente em cada trabalhador; em segundo, a poupanca daquele

tempo que, geralmente, seria costume perder ao passar de um tipo de

trabalho para outro; finalmente, a invencdo de um grande numero de
maquinas que facilitam e abreviam o trabalho, possibilitando a uma Unica
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pessoa fazer o trabalho que, de outra forma, teria que ser feito por muitas.
(SMITH, 19964, p. 64)

A mudanca do processo produtivo promovido pela revolucdo da industria na
Inglaterra foi um grande marco na histéria mundial, pois transmite a passagem do
capitalismo comercial para o capitalismo industrial, esta revolugao dinamizou a rotina
das cidades e dos centros urbanos que cresceram e se desenvolveram,
aglomerando um maior numero de pessoas, conforme Cavalcanti (2011), o
“crescimento demografico em tal escala proporcionou uma forte expansdo dos
mercados consumidores para bens manufaturados, especialmente vestuarios”. Em
1851, ja trés quartos das pessoas ocupadas na manufatura trabalhavam em fabricas
de médio e grande porte. Talvez tenha sido esta a primeira revolugéo tecnologica.

A partir da Revolugéo Industrial do séc. XVIII, o capitalismo industrial facilitou
a circulagcdo de pessoas, de producdo e de mercadorias, principalmente porque
provocou o desenvolvimento dos meios de transporte acelerando as transacdes de
compra e venda e facilitando a logistica das mercadorias. No séc. XIX o processo do
capitalismo ganhou um novo rumo e passou a concentrar-se em grandes empresas
que cresceram rapidamente, houve o desenvolvimento e criacdo de novas
industrias, bancos e casas comerciais. A introducdo de novas fontes de energia
como o petroleo, as energias motrizes e a eletricidade, aliadas a tecnologia, também
propiciaram o desenvolvimento do processo produtivo, fazendo-se surgir 0s
monopdlios® e oligopdlios®. O capital industrial acelerou-se e expandiu-se a outros
paises acirrando a concorréncia. De acordo com Leitdo (1981, p. 35), tecnologia ou
conhecimento tecnolégico é, para os efeitos que interessam a esta dissertagao, “o
conjunto ordenado de conhecimentos cientificos ou empiricos utilizado para a
producao de bens ou servigos na atividade econdmica organizada”.

A ampliagcéo da industrializacdo promovida pelo capital financeiro fez com que
paises como Franca, Bélgica, Estados Unidos, Italia, Japdo e Russia passassem a
competir com a Inglaterra de forma mais acirrada. Nessa nova fase, o mundo
enfrenta mudangas como o desenvolvimento do motor de combustdo interna e a
diesel, a utilizacdo da energia elétrica, por meio das usinas hidrelétricas, ampliagéo
dos sistemas de transporte, em especial das ferrovias transcontinentais, além de

grandes investimentos na area de comunicagfes e a aceleracdo da producéo

® Forma de organizacdo de mercado, nas economias capitalistas, em que uma empresa domina a oferta de determinado
produto ou servigo que néo tem substituto. (SANDRONI, 1999, p. 409)

* Tipo de estrutura de mercado, nas economias capitalistas, em que poucas empresas detém o controle da maior parcela do
mercado. (SANDRONI, 1999, p. 431)
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industrial com a introduc&o de novas técnicas. O Imperialismo® vigorava e havia uma
politica de expanséo e dominio territorial, econdmico e cultural de uma nagéo sobre
a outra, assim, surgem os cartéis®, trustes’ e holdings® e a concentracéo de renda se

instala nos setores industrial e bancario, o capital financeiro ganha forca:

A existéncia do capital financeiro e a consequente aparicdo de uma
oligarquia financeira constitui uma das caracteristicas fundamentais do
imperialismo. [...] Utilizando recursos monetarios livres, os bancos nao
apenas concedem as empresas industriais empréstimos a curto prazo, mas
também créditos a médio e longo prazos. Com isso obtém a possibilidade
de participar no desenvolvimento e na administragcdo das empresas, como
também de influir em seu préprio destino. Por outro lado, os recursos dos
bancos transferem-se também para a inddstria, mediante a compra de
agdes, 0 que permite a criagdo de um “sistema de participagbes” por meio
do qual um pequeno capital bancario passa a controlar somas muito
superiores de capitais industriais. Ao mesmo tempo se da a concentragéo e
a centralizacdo do proprio capital financeiro com a formacédo de grandes
conglomerados que passam a influir ndo apenas na direcdo de um setor,
mas de toda a economia nacional, projetando-se no plano internacional. A
dominagdo que o0s paises imperialistas exercem sobre os paises
subordinados ocorre em grande medida por meio do capital financeiro.
(SANDRONI, 1999, p. 80)

Porém, a partir do séc. XIX, a Europa, Estados Unidos e Japdo passam por
diversas modificacdes principalmente no campo soOcio-espacial, surge a Segunda
Revolucado Industrial ente os anos 1870 a 1950, representando um aprimoramento
técnico e cientifico em relacdo a Primeira Revolucéo Industrial ocorrida na Inglaterra.

O sistema capitalista sofre varias crises, a exemplo da crise de 1929,
provocada pela quebra da bolsa de Nova York, em que os precos das acdes tiveram
uma grande reducdo provocando prejuizos aos investidores. Esta crise provocou
também, elevado nivel de desemprego e recessao econdémica.

Outras revolucbes aconteceram e modificaram o mundo, como a Terceira
Revolucao Industrial, na visdo de Farah Junior (2000), o periodo que compreende o
fim da Segunda Guerra Mundial até a crise do petroleo em 1973 representou a
época de ouro para o capitalismo mundial, que cresceu sob a égide norte-

americana. Esse processo proporcionou a expansao econémica com integracao dos

® Politica de dominag&o territorial e/ou econdmica de uma nagéo sobre outras. O conceito passou a ser difundido em fins do
século XIX, com a expansao econdmica e politica da Gra-Bretanha. Na época, representava o desejo de cada uma das nagdes
mais desenvolvidas de adquirir, administrar e explorar economicamente territérios menos avangados, com a finalidade principal
de comércio, mas algumas vezes para eliminar um risco estratégico em sua competicdo mutua. (SANDRONI, 1999, p. 290)

® Grupo de empresas independentes que formalizam um acordo para sua atuacdo coordenada, com vistas a interesses
comuns. (SANDRONI, 1999, p. 84)

" Tipo de estrutura empresarial na qual varias empresas, ja detendo a maior parte de um mercado, combinam-se ou fundem-se
para assegurar esse controle, estabelecendo precos elevados que lhes garantam elevadas margens de lucro. (SANDRONI,
1999, p. 616)

® Designagado de empresa que mantém o controle sobre outras empresas mediante a posse majoritaria de acdes destas. Em
geral, a holding ndo produz nenhuma mercadoria ou servico especifico, destinando-se apenas a centralizar e realizar o
trabalho de controle sobre um conjunto de empresas geralmente denominadas subsidiarias. (SANDRONI, 1999, p. 105)
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sistemas produtivos mundiais, amparados em um padrédo tecnologico e produtivo
relativamente estavel, e com a relacdo capital-trabalho mediada e controlada pelo
Estado e por um padrdo de consumo que resultasse na venda da producdo dos
bens e servicos ofertados pelas empresas capitalistas. Embora nem todos os
pesquisadores concordem com esta teoria, para a maioria, a fase da Terceira

Revolucao Industrial ainda ndo terminou.

Com a crise do petréleo em 1973, as dificuldades encontradas pelo
capitalismo norte americano e europeu para continuar crescendo sao
indmeras. [...] Assim, durante a década de 70 e inicio dos anos 80, as
principais economias industrializadas revelam-se incapazes de superar a
crise econdbmica, de ordem estrutural, ao afetar negativamente o ritmo de
produgdo, com queda do PIB e da renda dos trabalhadores. Por outro lado,
a crise manifesta-se na queda de produtividade e de rentabilidade e na
auséncia de um pacote de inovagBes tecnoldgicas nos setores
considerados mais dindmicos da economia industrial ocidental, a saber:
complexo metal mecanico, material de transporte, automotiva e
eletroeletrbnico, que pudessem liderar um novo processo de crescimento.
(FARAH JUNIOR, 2000, p. 46)

A década de 1970, conforme Farah Junior (2000), foi marcada pela
‘introducdo e o aparecimento de novas formas de gestdo e de organizacdo da
producdo”, o desenvolvimento de novas tecnologias e um profundo e intenso
processo de internacionalizacdo da vida econdmica, politica, social, cultural e
tecnoldgica. Entre os anos de 1968 a 1980 houve um desenvolvimento consideravel

da Ciéncia e Tecnologia, como observa Schwartzman (1993), abaixo:

Entretanto, a maior parte do atual sistema de C&T foi criada durante o
regime militar, entre 1968 e 1980. Trés fatores contribuiram para esta rapida
expansdo: a preocupacdo de algumas autoridades civis e militares com a
necessidade de se criar capacitacdo em C&T no pais, como parte de um
projeto maior de desenvolvimento e auto-suficiéncia nacional; o apoio que
esta politica recebeu da comunidade cientifica, apesar dos conflitos ja
abertos (e, frequentemente, ainda em vigéncia) com o governo militar; e a
expansdo econdmica, que alcancava taxas de crescimento entre 7 a 10 por
cento ao ano. Outros dois elementos importantes foram a melhoria da
capacidade do governo de implementar politicas através do
estabelecimento de agéncias pequenas e independentes da burocracia
federal, e o fato de contar com uma base de arrecadacédo fiscal em
expansdo. (SCHWARTZMAN, 1993, p. 14)

Conforme Brizola (1993) apud Schwartzman (1993):

A partir de 1980, o sistema de ciéncia e tecnologia entra hum periodo de
grande instabilidade, caracterizado por turbuléncias nas instituicdes de
gestdo, acentuadas pela crescente burocratizagdo e incerteza quanto as
suas dotacdes orcamentarias A evolucao dos gastos nacionais com C&T na
década de 80, ilustrada na tabela 1, seguiu duas pardbolas. Os gastos
crescem nos primeiros anos, caem em 1983 e 1984, sobem novamente na
breve expansédo econbmica que acompanhou o Plano Cruzado em 1985 e
1986, caem rapidamente quando a inflacdo volta a subir de novo em 1988 e
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atinge seu nivel mais baixo em 1991 e 1992. (BRIZOLA (1993) apud
SCHWARTZMAN, 1993, p. 17)

No Brasil o processo de desenvolvimento se acentuou apos a abertura
comercial ocorrida em 1993, proporcionada pelo Governo de Fernando Collor de
Melo, acelerando-se apGs o ano 2000, mas a internacionalizacdo do capitalismo é
um fato desde a revolucao industrial inglesa do século XVIII. Esse processo também
é conhecido como globalizac&o®.

A globalizacdo do mundo expressa um ciclo de expansdo do capitalismo,
como modelo de producéo e processo civilizatério de alcance mundial. Um
processo de amplas proporcdes envolvendo nacdes e nacionalidades,
regimes politicos e projetos nacionais, grupos e classes sociais, economias
e sociedades, culturas e civilizagbes. Assinala a emergéncia da sociedade
global, como uma totalidade abrangente, complexa e contraditéria. A trama
da histéria ndo se desenvolve apenas em continuidades, sequéncias,
recorréncias. A mesma histéria adquire movimentos insuspeitados,

surpreendentes. Toda duracdo se deixa atravessar por rupturas. (IANNI,
1997, p.7).

Segundo Robbins (2000), com o processo de “globalizacdo as fronteiras
nacionais atualmente perderam quase totalmente o sentido na definicdo dos limites
de operacdo de uma organizacdo”. As fronteiras nacionais se tornaram cada vez
mais insignificantes na definicdo das fronteiras dos negocios. Os avangos na
tecnologia e na comunicacao e as reducfes as barreiras comerciais entre as nacdes
contribuiram para a criacdo de uma aldeia verdadeiramente global.

A globalizacdo trouxe um novo contexto politico-econémico-social mundial,
variando a forma de comunicacdo e de relacionamento entre as pessoas, a
introducdo de novas tecnologias, modificou até mesmo o vocabulario das
negociacdes e transacdes econdmicas, esta fase da Terceira Revolugao Industrial
chegou ao seu apice, e de acordo com Robbins (2000) destruiu as carreiras de
centenas de milhares de artesdos qualificados, e criou um novo grupo -
trabalhadores industriais. O aumento do nimero de empregos nos ultimos 25 anos,
ou seja, apds 1988, ocorreu nos setores que exigem baixa qualificacdo (como
funcionarios de restaurantes fast-food’°, balconista e auxiliares de satde domiciliar)
e no setor de conhecimento. Este ultimo grupo inclui profissionais como enfermeiras

credenciadas, professores, advogados e engenheiros. Também inclui tecnélogos —

® A globalizacdo ou processo de mundializacdo, de acordo com o entendimento majoritario dos autores contemporaneos,
caracteriza-se pela ampla integracao econémica, politica, cultural e outros entre as nacdes. (SOUSA, 2011, p. 4)

% pajavra inglesa, de fast, rapido + food, comida; Diz-se de ou comida de .confecgdo e servigo rapidos, geralmente associada
a sanduiches e alimentos fritos. (DICIONARIO PRIBERAM DA LINGUA PORTUGUESA [em linha], 2008-2013. Disponivel
em:< http://www.priberam.pt/dipo/> Acesso: 12 mar. 2014)


http://www.priberam.pt/dlpo/

30

pessoas com conhecimento tedrico e que trabalham “com as maos”, como técnicos
de computador, de saude e fisioterapeutas. Atualmente, pesquisadores falam de
uma nova revolucao, que seria a Quarta Revoluc&o Industrial ou Tecnolégica™.

Atualmente, os trabalhadores necessitam em sua maioria de qualificacfes
profissionais para preencher funcdes que exigem certo grau de conhecimento,
principalmente no setor de servi¢cos. Muitas dessas fungdes sdo bem remuneradas,
entretanto, muitos desses trabalhadores ndo possuem a flexibilidade necessaria que
alguns cargos exigem, muitas oportunidade de emprego existem, porém, grande
parte dos trabalhadores ndo possuem as habilidades requeridas no preenchimento
das vagas. O mundo tecnoldgico exige conhecimento, informacédo, tempo e
investimento.

Das empresas da atualidade alguns recursos sédo exigidos como qualidade
dos produtos, exceléncia no atendimento, responsabilidade e sustentabilidade
social, politicas de bons relacionamentos, além disto a organizacdo deve oferecer
aos seus funcionarios cursos de qualificacdo. Ao trabalhador cabe aproveitar as
oportunidades oferecidas pela organizacéo, e a permanéncia no cargo dependera de
varias qualidades como assiduidade, responsabilidade, conhecimento, iniciativa,
criatividade, bom relacionamento, espirito empreendedor entre tantas outras.

O mundo tecnolégico aproxima pessoas distantes geograficamente e, ao
mesmo tempo, distancia o colega de trabalho que senta ao lado. Desemprega muita
gente despreparada e oportuniza aqueles que se qualificam. Essa revolucéo
tecnologica tem modificado os habitos de comunicagdo e de relacionamentos entre
as pessoas, € marcada pela velocidade dos eventos e pela mudanca intensa dos
meios de comunicacdo e é bem exigente, impde aos dirigentes uma gestdo de
qgualidade com politicas diversificadas e aos trabalhadores, conhecimento e
informagao.

Todos esses fatores refletem no interior de cada organizacdo privada e de
cada instituicdo publica no mundo. No primeiro e no segundo caso, as novas
técnicas implementadas promovem clima de temor e inseguranca e, por este motivo,
constituem o grande desafio dos dirigentes e gestores publicos, em como introduzir

a tecnologia e lidar com as mudancas que ocorrerdao no cotidiano das pessoas e que

™ A nanotecnologia é considerada o motor propulsor da proxima revolug&o industrial e tem um potencial imenso de transformar
profundamente as relagcdes sociais, econdémicas e politicas, bem como as relacdes das pessoas com o meio ambiente.
(GUAZZELLI e PEREZ, 2009)
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irdo influenciar a cultura organizacional e o modo de como as coisas irdo ocorrer a

partir desse momento.

2.1 TECNOI:OGIAS DE INFORMAC}AO E COMUNICA(;AO (TIC’s), SISTEMAS DE
INFORMAGCAO E CULTURA ORGANIZACIONAL

O mundo tecnolégico é explicado na obra de Rifkin (1999) da seguinte forma:
“O século da biotecnologia: a valorizagdo dos genes e a reconstrugdo do mundo”,
nota-se a existéncia de um processo de mudanca pela qual o mundo é movido.
Assim, conforme Rifkin (1999, p. 12) o “século XXI é considerado pela comunidade
cientifica como o século da biotecnologia, fundamentado nas ideias de revolucdo
genética e da informética que j4 estdo ocorrendo no mundo”. O cotidiano da
sociedade mudou com a introducdo da tecnologia, € possivel constatar variacbes
nas formas de organizacdo sociocultural, politica e econdémica, nos modos de
producdo, trabalho, lazer, consumo e nas formas de relacionamentos entre 0s
individuos.

Esse novo paradigma tecnoldgico reflete no cotidiano das pessoas. Uma das
maiores autoridades mundiais sobre este assunto, Castells (2005, p. 17), diz que as
“tecnologias de comunicacédo e informacao sédo particularmente sensiveis aos efeitos
dos usos sociais da propria tecnologia”. A histéria da Internet fornece amplas
evidéncias de que os utilizadores, particularmente os primeiros milhares, foram em
grande medida, os produtores da tecnologia. Em outro trecho, o autor ainda
acrescenta que € a sociedade que da a forma a tecnologia de acordo com as
necessidades, valores e interesses das pessoas que utilizam as tecnologias.

O novo tempo representa uma era em que a vida das pessoas € afetada pelo
grau de conhecimento e informagao que esta adquire. Para Cavalcanti (2001, p. 62),
‘o conhecimento sempre exerceu papel importante na sociedade”. O conhecimento
teve, ao longo da historia, diferentes significados e funcbes. A sociedade do
conhecimento12 passa a ser 0 novo motor da economia e se transformou no
principal fator de produgéo desta nova era. Desta forma, ainda segundo Cavalcanti
(2001, p. 53), “o valor de produtos e servicos depende cada vez mais do percentual
de inovacdo, tecnologia e inteligéncia a eles incorporado”.

Para Barreto (1995):

2 por sociedade do conhecimento entende-se a representacdo da combinacéo das configuracdes e aplicacdes da informacéo
com as tecnologias da comunicagéo em todas as suas possibilidades. (SQUIRRA, 2005, p.255)
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Uma nova tecnologia pode ser vista como um conjunto de conhecimentos,
gue contém novidades relacionadas a este conhecimento. Por esta razéo as
novas tecnologias sdo, quase sempre, associadas a microinformatica e a
telecomunicacdo. “E importante destacar que a inovacdo s se realiza, se
além da decisdo de sua adocdo houver um processo de absorcdo de
conhecimento. A absorcdo de conhecimento independe do estoque de
tecnologia disponivel para a adocdo, pois é limitada por condicionantes
sociais, politicos, econémicos e culturais”. (BARRETO, 1995, p. 2)

Assim, € inquestionavel a participagdo da tecnologia no desenvolvimento da
sociedade. A tecnologia faz parte da vida de cada ser humano do planeta. Todos,
sem distingdo, tém que se adequar a esse modelo de comunicacdo e
comportamento. Essa era de transformagdes comecou com a Revolugéo Industrial,
a partir de entdo, cresceu aceleradamente a importancia do conhecimento na
comunicacao entre as nacdes de todo o mundo.

O conhecimento tecnologico € composto de uma série de técnicas definidas
por atos e normas decisérias que orientam sua aplicacdo sequencial, de modo a
produzir resultados previsiveis, em determinadas condi¢fes. Essas técnicas,
derivadas do conhecimento geral existente, podem ser originarias da Ciéncia ou
podem, como ocorre na maior parte dos casos, ser de origem empirica. Nesses
casos, a experiéncia simplesmente nos diz que algo funciona de modo previsivel,
mas ndo sabemos por qué. Isso ocorreu, por exemplo, durante muitos anos com
diversos processos quimicos. A autora ainda completa afirmando que, outro aspecto
importante da nocédo de tecnologia € que esta €, fundamentalmente, um conjunto
ordenado de conhecimentos. Dessa forma, ndao basta dispormos dos conhecimentos
obtidos por geracdo proépria, por cépia ou por outro meio qualquer. H& necessidade
de se ordenar esses conhecimentos de forma a torna-los utilizaveis. Muitas vezes 0s
conhecimentos encontram-se disponiveis, mas a falta de experiéncia ou mesmo a
auséncia de organizacdo nao permite identifica-los, coleta-los e agrupéa-los
adequadamente, de maneira que venham a ser usados em novos empreendimentos.

Quando sé&o introduzidas novas tecnologias numa organizacdo, ha uma
mudanca de cultura. Para Ferreira (2005):

Cada organizacao possui um carater singular que resulta da teia que vai se
construindo e reconstruindo pela interatividade entre os valores dos
individuos que integram a organizagdo. Os valores organizacionais
constituem a abstracdo de que nos servimos para buscar compreender
cada organizagdo em sua singularidade. A singularidade organizacional ndo
€ atingida e percebida por praticas tradicionais de planejamento estratégico,
modelagem organizacional, logistica, marketing e outras. Rupturas se fazem

necessdrias nas praticas de gestdo, a fim de tornar as organizacdes mais
eficientes, eficazes e efetivas. (FERREIRA, 2005, p. 30)
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Segundo Bergue (2010):

Se as organizagdes sdo singulares como os individuos, pode-se afirmar que
a assuncdo de modelos gerenciais, desacompanhada de uma reflexdo
acerca de sua compatibilidade em relacdo ao conjunto de valores que
informam o sistema préprio de gestéo, tendera a ser superficial e de cunho
essencialmente estético, sendo prejudicial ao organismo social. (BERGUE,
2010, p. 21):

Assim, ao implantar um sistema tecnoldégico numa organizacdo seja ela
publica ou privada, é necessario entender o funcionamento e a peculiaridade que
existe em cada uma delas. Solugbes prontas podem constituir um erro, reduzir o

potencial das pessoas, promover insatisfacdo geral e restricbes as mudancas.

2.1.1 TIC’s e Sistemas de Informagéo (SI'’s)

A populacdo mundial vive um periodo sem precedente de mutacles
aceleradas em praticamente todos os campos da existéncia. A revolucdo nos
transportes e na tecnologia sdo processos que tém transformado absolutamente a
vida cotidiana das pessoas. O historiador Hobsbawm (1997, p. 16) afirmou que se
pode "levar a cada residéncia, todos os dias, a qualquer hora, mais informacdes e
diversao do que dispunham os imperadores em 1914".

Mesmo que a tecnologia ndo tenha chegado em todos os lugares do globo
terrestre com a mesma intensidade, ainda assim, € uma época histérica. Em que
novos termos ndo sdo mais novidade quando aparecem, as pessoas tém aprendido
a lidar com a novidade e, em sua maioria, estdo bem receptivas, principalmente os
mais jovens. Entretanto, alguns termos novos causam estranheza e confundem os
usuarios. Assim acontece com os termos Tecnologia da informag¢do e Comunicagao
(TIC’s) e Sistemas de Informacgéo (SI’s).

Tecnologia, conforme Pacey (1983):

Pode ser entendida como a aplicacdo de conhecimento cientifico ou outro
tipo de conhecimento organizado para realizacédo de tarefas praticas através
de sistemas ordenados que envolvam pessoas e organizacdes, coisas vivas
e maquinas. Portanto, neste caso, podemos entender tecnologia enquanto

processo de transformacdo de matérias primas (humana, simbdlica ou
material) em produtos, vendaveis ou ndo. (PACEY, 1983, p. 6)

Por informacao, entende-se, de acordo com a visdo de Wiener (1961, p.25)

como “[...] o termo que designa o contetdo daquilo que permutamos com o mundo
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exterior ao ajustar-nos a ele, e que faz com que nosso ajustamento seja nele
percebido. Viver de fato € viver com informagao”.
Nesse sentido, Lima, Pinto e Laia (2002) afirmam que é possivel aproximar-se

de uma definicdo de tecnologia da informacdo como sendo:

A utilizacdo de conhecimentos cientificos ou outro tipo de conhecimento
organizado para tratar a informagéo e viabilizar os processos de deciséo
humana. A busca de informacdo surge da necessidade, o que nos faz
deparar com escolhas. A tecnologia da informacao lida com mecanismos
através dos quais os individuos fazem suas escolhas com um maior ou
menor grau de complexidade, o que influencia diretamente o volume de
informacéo recuperado. (LIMA, PINTO e LAIA, 2002, p. 8)

Sabe-se que a comunicacdo é essencial na vida do ser humano, pois viver
em sociedade consiste em encarar as pessoas, respeitar os limites, seguir
determinadas regras. A comunicacdo acontece de diversas formas, quando se
comunica se fala numa mesma linguagem, assim, “[...] a consciéncia da
necessidade de estabelecer relacdes com os individuos que o cercam é o inicio,
para o homem, da tomada de consciéncia de que vive em sociedade”. (MARX,
ENGELS, 2005, p.57). Marx e Engels, ainda afirmam que:

A linguagem é tdo antiga quanto a consciéncia — a linguagem é a
consciéncia real, pratica, que existe também para os outros homens e que,
assim existe igualmente para mim; e a linguagem surge como a consciéncia
da incompletude, da necessidade dos intercambios com outros homens.
Onde existe uma relagao, ela existe por mim. O animal n&o se ‘relaciona’
com coisa alguma; simplesmente ndo se relaciona. [...] A consciéncia,
consequentemente, desde o inicio é um produto social, e o continuara
sendo enquanto existirem homens. (MARX e ENGELS, 2005, p.56)

Entdo a comunicacdo é o didlogo entre os sujeitos e para que ela exista, 0s
sujeitos envolvidos devem falar a mesma linguagem. Desta forma, a Tecnologia da
Informacédo e da Comunicagao (TIC’s), segundo Ramos (2008, p. 5), trata dos
“procedimentos, métodos e equipamentos para processar informacdo e comunicar
que surgiram no contexto da Revolucdo Informatica, Revolucdo Telematica ou
Terceira Revolucao Industrial desenvolvidos gradualmente desde a segunda metade
da década de 1970 e, principalmente, nos anos 1990 do mesmo século”. Estas
tecnologias agilizaram e transformaram o conteido da comunicacdo, por meio da
digitalizacdo e da comunicacdo em redes para a captacdo, transmissdo e
distribuicdo das informacgdes, que podem assumir a forma de texto, imagem estatica,

video ou som. “Considera-se que o0 advento destas novas tecnologias e a forma
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como foram utilizadas por governos, empresas, individuos e setores sociais
possibilitaram o surgimento da Sociedade da Informagao”. (RAMOS, 2008, p. 5).
As tecnologias da informacdo e da comunicacédo estdo ligadas num sistema
de informacao que, na visdo de Laudon & Laudon (1999), pode ser entendido:
Como um conjunto de componentes inter-relacionados, trabalhando juntos
para coletar, recuperar, processar, armazenar e distribuir informacdo com a
finalidade de facilitar o planejamento, o controle, a coordenacéao, a analise e

0 processo decisério em empresas e outras organizacdes. (LAUDON &
LAUDON, 1999, p. 40)

E importante salientar que esses componentes, ndo apenas as informacdes,
mas também os individuos, que as usam e as tratam, todas as infraestruturas, as
organizagdes, 0s processos e 0s recursos envolvidos, integram os Sl’s. Assim, os
sistemas de informacéo formam o conjunto de todos os elementos envolvidos.

Segundo Spinola e Pessbda (1998, p.98), um “Sistema de Informacao (SI) é
um sistema que cria um ambiente integrado e consistente, capaz de fornecer as
informacdes necesséarias a todos 0s usuarios ou ainda”, como Schutzer e Pereira
(1999, p.149) é “um sistema integrado homem-maquina que fornece informagfes de
suporte a operacdes, gerenciamento, analise e funcbes de tomada de decisbes em
uma organizacao”.

Portanto, os sistemas de informacdo atuam como elos que ligam as
atividades num processo integrado. Neste sentido, o uso da Tecnologia da
Informacao (TI) confere uma vantagem competitiva, pois promovem a diferenciacéo,
além de varias outras caracteristicas como preciséo e dinamicidade.

As organizacbes devem administrar e processar as informacdes para que as
decisBes sejam tomadas de forma satisfatoria, pois, conforme Malmegrin (2010, p.
133), sem a “visdo sistémica” dos fluxos informacionais das organizacdes, corre-se 0
risco de implementar aplicativos (softwares) de apoio aos trabalhos de forma pontual
e setorizada, o que torna dificil e as vezes impossivel a tarefa de integra-los, isto €,
de implementar SI’'s integrados, importantes para a qualidade das decisbes dos
gestores operacionais.

Na administracdo publica utiliza-se a gestao operacional dos SI’s para garantir
a prestacdo de servigos publicos de forma a atender com qualidade e prazos
estabelecidos. Os sistemas, por possuirem uma visao integrada, facilitam o trabalho
da gestdo por propiciar metodologias de gerenciamento sobre 0s processos € 0S

projetos.
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Os sistemas de informagéo utilizam-se da tecnologia da Informagéo e faz com
que o processo atual de transformacao tecnoldgica expanda-se exponencialmente
em razdo de sua capacidade de criar um interface’® entre campos tecnolégicos
mediante uma linguagem digital comum na qual a informacdo € gerada,

armazenada, recuperada, processada e transmitida.

2.1.2 Sistemas Tecnologicos de Informacédo e Cultura Organizacional

No tdépico anterior, viu-se que sistemas de informacdo tém a funcdo de
integralizar os processos por meio de uma linguagem digital comum na qual a
fornece informacdes aos usuarios de forma concisa e clara. O grande desafio dos
administradores, principalmente dos gestores de organizacbes publicas, onde a
cultura organizacional é mais acentuada, é conciliar os sistemas de informacgfes
com a cultura formada no ambiente institucional.

Na visdo de Fleury (1989, p.7), para compreender esta dificuldade dos
gestores € importante saber que:

A cultura organizacional é concebida um conjunto de valores e
pressupostos basicos expressos em elementos, que na sua capacidade de
ordenar, atribuir significagbes, construir a identidade organizacional, tanto

agem como elementos de comunicacdo e consenso, como ocultam e
instrumentalizam as rela¢des de dominagéo. (FLEURY, 1989, p. 7)

Assim, a cultura é uma condicdo que permeia a estrutura da organizacao,
moldando-a e interferindo no seu desempenho. Por isso, 0s gestores encaram a
cultura como um desafio, por ser complexa e por representar o resultado da
interacdo de diversos atores e elementos organizacionais. Estes atores sdo as
pessoas que sdo responsaveis por desenhar o ambiente organizacional, além da
estrutura organizacional, da gestdo descontinua e do cenario politico, econémico e
social.

Assim, tais elementos da cultura precisam ser estudados, antes de serem
implantadas modificagdes no ambiente organizacional. Para Bergue (2010):

A transformacéo dos elementos culturais pressupde acdes orientadas para
o reforco de tracos identificados como capazes de potencializar o alcance
dos objetivos institucionais, por exemplo, os esfor¢os de institucionalizacéo

da denominada “cultura” do planejamento, na mesma intensidade com que
as acOes de gestdo devem buscar neutralizar componentes culturais que

% Dispositivo (material e ldgico) gracas ao qual se efetuam as trocas de informacdes entre dois sistemas. (DICIONARIO
PRIBERAM DA LINGUA PORTUGUESA, 2008-2013. Disponivel em: <http://www.priberam.pt/dlpo/interface> Acesso: 24 mar.
2014.



http://www.priberam.pt/dlpo/interface

37

retardam ou limitam o processo de desenvolvimento organizacional — por
exemplo, a crenca de que os agentes publicos sdo refratarios a busca pelo
desenvolvimento pessoal e profissional. (BERGUE, 2010, p. 25)

As tecnologias de informacdo e comunicacao transformam as diversas formas
de relacionamento, desde a comunicacdo interpessoal até as formas de
comunicacdo com o0 meio organizacional. Quando se trata, porém, do meio
organizacional, deve levar em conta a cultura ali existente. E inegavel que a
tecnologia facilita as rotinas dos processos laborais, porém, a implementacao de um
sistema tecnologico pode ser mal sucedida caso ndo sejam estudadas formas
adequadas de implantacdo. A comunicacao é o melhor caminho para ir ao encontro
da cultura de uma organizacdo, sobretudo se a organizacao for publica. No setor
publico as caracteristicas diferenciadas podem ser obstaculos para uma mudanca.
Cabe ao gestor encontrar a melhor forma de lidar com esses obstaculos.

Faz-se necessario, portanto, entender como funciona a cultura dentro de cada
organizacdo e como é possivel motivar as pessoas para aceitarem as mudancas

sem que isto se torne indesejavel que venha a afetar o ambiente de trabalho.
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2.2 CULTURA ORGANIZACIONAL

As organizacdes e instituicdes publicas estdo cada vez mais interessadas no
quesito pessoas. Aspectos como modo de pensar, agir e sentir das pessoas tém
assumido relevante posicdo para as organizagdes. Isto ocorre, porque as pessoas
sdo as responsaveis pela cultura organizacional estabelecida em um ambiente de
trabalho. As crencas e valores individuais se diversificam e, compartilhados, tornam
o local de trabalho dotado de personalidade e caracteristicas préprias.

A conducdo deste comportamento é dependente da influéncia da cultura ali
estabelecida. Forte ou fraca, a cultura organizacional molda o ambiente de trabalho,
criando regras de atitudes, sendo resistentes ou ndo a implementacdo de mudancas

organizacionais, como se vera nos topicos seguintes.

2.2.1 Abordagem Conceitual

Toda organizacdo privada ou instituicdo publica possui um comportamento
cultural, ou seja, caracteristicas peculiares instrissecas as pessoas que compdem o
ambiente organizacional. Para Oliveira (1998):

A cultura é evidenciada pelas pessoas tipicas. Estas sdo as que
permanecem muito tempo na empresa e, por isso, interiorizaram a cultura
ideal e real, pois caso nao o fizessem, ja teriam sido desligadas ou pedido
demissdo. Tais personagens folcléricos s@o encontrados em todas as

funcBes administrativas e niveis hierarquicos, mas ndo sdo de facil
identificacao pelos de fora. (OLIVEIRA, 1998, p. 63):

A vida em sociedade sO € possivel porque existem determinadas regras de
convivéncia que permitem as pessoas compartilhar um mesmo espaco, assim o
homem inserido na sociedade e a relagdo desse com o meio em que vive |he
confere alguns modos de relagdo que sao comuns e lhe imp&e algumas limitacoes,
padrées de comportamento e comunicacdo. Quando o ser humano foge a esses
padrdes, considera-se no minimo estranho, a pessoa passa a ser vista como um
rebelde sem causa, um desordeiro.

A sociedade impbe coercitivamente certos padrbes de comportamento para
facilitar o convivio, as pessoas acatam inconscientemente esses moldes e passam a
agir em conformidade com o que se considera normal, chama-se a esse modo de
agir de cultura.

Segundo Barros (1990), a cultura é “o resultado da invengdo social e é
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transmitida e apreendida somente através da interacdo, do processo de
comunicacéo e do aprendizado”. Motta (2009) define que:
Cultura é um conceito antropoldgico e sociolégico que comporta multiplas
definicdes. Para alguns, a cultura é a forma pela qual uma comunidade
satisfaz as suas necessidades materiais e psicossociais. Implicita nesta
ideia esta a nogdo de ambiente como fonte de sobrevivéncia e crescimento.
Para outros a cultura € a adaptagdo em si, é a forma pela qual uma

comunidade define seu perfil em fungdo da necessidade de adaptagédo ao
meio ambiente. (MOTTA, 2009, p. 16)

Cada sociedade tem uma maneira prépria de agir e de utilizar-se da cultura
como instrumento de convivéncia e relacionamento, € uma forma inconsciente de
acatar as regras, quase instintiva e varia de regido para regido, esta ligada as
origens, ao convivio social inerente a cada comunidade, isto implica dizer que cada
sociedade é dotada de personalidade propria.

Para Marchiori (2006), o conceito de cultura tem passado por evolucéo,
assim, pode ser entendido como

Um processo intelectual de desenvolvimento de uma pessoa, ou mesmo a
vida como um todo de um grupo, de pessoas ou da sociedade. Esse
processo engloba necessariamente um entendimento comum de

significados, credibilidade e valores entre as pessoas que, de alguma forma,
se sintam proximas e integradas. (MACHIORI, 2006, p. 62).

7z

Para unir o conceito de cultura com o de organizagdo, € importante
compreender que na organizacdo trabalham pessoas, que se diferenciam pelos
costumes e pela educacdo, porém por estarem num ambiente organizacional essas
pessoas devem interagir e se comunicar numa linguagem Unica, a linguagem
organizacional. As pessoas influenciam um ambiente organizacional com sua cultura
e ao mesmo tempo sao influenciadas por ele, ha uma troca, um intercambio de
informacgdes, que transformam o modo como as coisas séo realizadas no ambiente
de trabalho, e cada um desses ambientes diferenciam-se entre si, de acordo com
sua localizagcédo. Entédo, ao unir os conceitos de cultura e organizacao e trazendo o
conceito de Deal e Kennedy (1998 apud Machiori, 2006, p. 78), que diz que “cultura
€ a forma com que fazemos as coisas por aqui”.

Deal e Kennedy destacaram quatro dimensdes para a cultura: os valores
(crencas que se encontram no centro da cultura corporativa), os herois (as
pessoas que carregam os valores), os ritos e rituais (rotinas de interacéo) e

a rede de cultura (sistema de comunicacéo informal). (DEAL e KENNEDY
1998 apud MARCHIORI, 2006, p. 79)

Os quatro valores destacados na citacao revelam as dimensdes abrangidas
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pela formagéo da cultura. Em se tratando de Brasil, muitos autores também tém se
dedicado a estudar a cultura do pais tendo como base trés matrizes raciais: a
indigena, a portuguesa e a africana. No inicio, essa mistura proporcionou o
surgimento de varias subculturas em todo o Brasil. Em algumas regiées do pais
houve preponderancia de uma ou outra raca, definindo a cultura daquele local. Mais
tarde, a vinda de imigrantes de outros paises como Italia, Alemanha, Japéao,
passaram a delinear o perfil cultural das regiées Sul e Sudeste. Os povos dos paises
que fazem fronteira com o Brasil também adentraram no pais contribuindo com sua
cultura ou adaptando-se ao perfil social encontrado, em todos os casos houve uma
troca, desenhando assim o mosaico da cultura do pais.

E essa cultura que delineia as diferentes atitudes das pessoas e é com base
nessas diversidades que sdo tracados os desafios a serem superados pelos
gestores, sejam eles privados ou publicos. Para Schermerhorn (2007, p. 414),"é
complicado entrar na area do trabalho intercultural e das situacbées gerenciais de
qualquer natureza. E necessario ter muita compreenséo e habilidade para tratar da
melhor forma possivel os desafios.”

Na organizacdo privada , assim como na instituicdo publica, sé&o
estabelecidos padrées de conduta moldando os valores éticos das organizacdes™.
Tais valores regulam o comportamento de uma pessoa ou de um grupo de pessoas,
estabelecendo padrdes de comportamento e definindo modo de agir e pensar de
uma determinada organizacao, é por isto, que processos de mudanca podem sofrer

restricdes, impostas pela cultura organizacional, como se discorrera a seguir.

2.2.2 Restri¢gdes da Cultura Organizacional a Processos de Mudanca

A cultura organizacional define e molda o ambiente organizacional, possui
grande influéncia, principalmente quando se refere a mudancas. Planejar e
implementar mudancgas organizacionais, sdo tarefas dificeis e que se tornam ainda
mais complicadas quando se trata de instituicAo publica. Para Bergue (2010), a
motivacdo das transformacfes em organizacdes publicas permitem destacar um
duplo desafio: tensdes externas, que os autores denominam “de cima”, atribuidas ao

fendbmeno da globalizagdo; e tensdes internas “de dentro”, representadas pelo

¥ valores éticos s&o o cédigo de principios e valores morais que regula o comportamento de uma pessoa ou de um grupo em
relacéo ao que é certo ou errado. Os valores éticos estabelecem padrdes para o que é bom ou ruim na conduta e nas tomadas
de decisbes. (DAFT apud GORDON, 2003, p.304)
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‘problema da legitimidade” em larga medida decorrente da reducdo da oferta de
servigos publicos a sociedade.
Curvello (2012) diz que:

Através da instancia da cultura organizacional é possivel captar a |6gica das
relacdes internas, suas contradicdes, suas mediacbes, para melhor
compreender o0s estagios administrativos, os sucessos e fracassos
organizacionais e as facilidades ou dificuldades impostas as mudancas
institucionais. (CURVELLO, 2012, p. 14)

Portanto, quando uma mudanca € realizada numa instituicdo € natural que
haja restricbes ao processo impostas pela cultura organizacional. Muitas vezes, se
nao for bem administrada, a cultura de uma organizacdo pode encerrar 0 processo e
torna-lo inatil, fazendo com que cresgcam 0s prejuizos. A cultura organizacional tem
identidade e personalidade proéprias.

Uma estratégia para inibir as restricdes da cultura organizacional é a

comunicacdo. Conforme Curvello (2012):

A comunicacdo empresarial interna exerce papel estratégico na construcao
de um universo simbdlico, que, aliado as politicas de administracdo de
recursos humanos, visa aproximar e integrar os publicos aos principios e
objetivos centrais da empresa. Para tanto, apropria-se dos elementos
constitutivos desse universo simbdlico (histérias, mitos, heréis, rituais) na
construcdo e veiculagdo das mensagens pelos canais formais (jornais,
boletins, circulares, reunides), numa permanente relagcdo de troca com o
ambiente. (CURVELLO, 2012, p. 13)

A comunicacao é uma estratégia eficaz de aproximacdo com a cultura, quanto
mais eficiente for a comunicacdo, menor sera a restricdo da cultura a mudanca.
Segundo Braga e Marques (2008), a comunicacdo tem sido apontada como um
daqueles fatores que podem néo sé contribuir como também criar dificuldades para
0 engajamento das pessoas ou para a reducao de suas resisténcias.

Ainda de acordo com Braga e Marques (2008):

O contexto organizacional, onde a mudanca é inevitavel independentemente
da sua propor¢cédo e de suas consequéncias; o sistema e os processos de
comunicacdo empresarial tornam-se ferramentas valiosas e indispensaveis.
Comunicar € estabelecer pontes de compreensao entre individuos, de tal
forma que possam compartilhar aquilo que sentem e sabem. E por meio
desta ponte que se torna possivel disseminar ideias, fatos, pensamentos,
sentimentos e valores. [...] o estudo da comunicacdo enquanto aspecto
facilitador do processo de mudanca organizacional, sob uma perspectiva da
organizagdo, incluindo sua perspectiva cultural, busca esclarecer a
importancia da comunicacdo como um elemento essencial na mudanca.
(BRAGA e MARQUES, 2008, p. 2)

No tépico seguinte, se apresenta 0 conceito e 0os aspectos fundamentais da
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mudanca organizacional.

2.3 MUDANCAS ORGANIZACIONAIS

O processo de mudanca perpassa por diversas fases, desde a rejeicao, a
fase suportavel e a aceitacdo. Porém, toda transformacao se constitui em resultados
positivos ou negativos, 0 que vai identificar o sucesso ou o fracasso dos resultados
pretendidos, ¢ a forma de lidar com as peculiaridades que formam cada etapa. A
medida que estdo sendo implantadas as mudancas, vao aparecendo os conflitos,
gue traduzem aspectos ou sensacdes emocionais, geralmente causados por tenséao,
frustracdes, estresse ou problemas relacionados ao ambiente profissional ou mesmo
pessoal.

Segundo Deal e Kennedy (1982 apud Freitas, 1991, p. 116), a mudanca
cultural é a parte mais dificil de uma transformacdo, e muitos administradores
subestimam esse fato, ndo s6 no que se refere ao tempo como em relacdo aos
custos envolvidos. Quanto mais forte a cultura, mais dificil a sua mudanca, porque
ela é o freio que resiste e protege a organizacao das repostas vacilantes as modas e
flutuacBes de curto prazo.

Os autores sugerem alguns passos através dos quais a mudanga cultural
pode ser administrada:

1 Reconhecer que o consenso dos grupos de pares serd a questdo de
maior influéncia na aceitacdo e boa vontade para com o0 processo.
Reconhecer que as pessoas sdo resistentes a mudanca porque ela gera
rupturas nos rituais e na ordem de suas vidas, poremos lacos pessoais
exercem uma forte influéncia na constru¢do do consenso.

2 Exprimir e enfatizar a confianca (de méo dupla) em todos os assuntos
relacionados com a mudanca.

3 Pensar na mudanga como a construcdo de habilidades e concentrar no
treinamento uma parte importante do processo.

4 Dar tempo para que as pessoas se acostumem e consolidem a mudanca.

5 Encorajar as pessoas a se adaptarem a ideia basica de que a mudanga se
ajusta ao mundo real que as rodeia. (FREITAS, 1991, p. 117)

A introducdo de mudangas organizacionais que incluem transformacgé&o nos
padrées de comportamento necessitam ser planejadas, monitoradas e devidamente
socializadas, sobre este aspecto, Freitas (1991) diz que para que a mudanca de
comportamento produza uma transformagdo cultural € necessarios que as
justificativas do comportamento também sejam mudadas. Em outras palavras, se

houver uma mudangca de comportamento, mas as justificativas para ela se
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encontram em motivos externos (novo sistema formal, incentivos, etc.), as pessoas
continuardo apegadas aos padrbes de valores e crencas anteriores.
Para Ulrich (1998):

Mudanca diz respeito a capacidade de uma organizacdo de melhorar a
concepcao e a implementacao de iniciativas e de reduzir o tempo de ciclo
em todas as atividades organizacionais. De um modo geral as mudancas
nas organizacdes podem acontecer de varias maneiras, que vao desde as
mudancas naturais, passando pelas reativas, pelas evolutivas, até as
revolucionarias. Também podem ser tanto planejadas, sob responsabilidade
dos gestores das organizacdes, quanto emergentes. (ULRICH, 1998, p.
124)

Assim, o processo de mudanca requer habilidades dos gerentes e sempre
causam impactos. As mudancas naturais ou nao-planejadas acontecem de forma
espontanea, com reacdes imprevisiveis. Para Schermerhorn (2007, p. 416), “as
mudancas nao-planejadas podem causar tumultos, como greves ilegais”. Mas
também podem ser benéficas, quando um conflito interpessoal leva a decisao de se
experimentar algo novo.

As mudancas reativas decorem de um trabalho de reacdo aos eventos
durante ou depois que o mesmo ocorreu. As mudancas evolutivas sdo planejadas,
conscientes, aceitas, com vistas ao crescimento, a expansao e ao desenvolvimento.
As mudancas revolucionarias sao caracterizadas pela velocidade e pelo impacto que
provocam.

Mudancas planejadas, na visdo de Schermerhorn (2007, p. 417), “sao aquelas
cuja tomada de decisbes deixam a organizacdo bem mais alinhada com os desafios
previstos para o futuro”. E, por fim, a mudanca emergente se constitui um processo
em que a organizacao privada ou a instituicdo publica procura resolver os desafios a

medida que eles acontecem.

2.3.1 Mudangas, Conflito e Cultura Organizacional
Bortolotti (2010, p. 25) afirma que:

Mudangas sociais, econdmicas, politicas e tecnoldgicas acontecem
continuamente numa grande velocidade e forcam as organizagdes a realizar
transformacgbes, as quais ndo sdo interpretadas exclusivamente como
tendéncias isoladas, mas modificagbes radicais nas formas de organizar e
administrar a producdo de bens e servicos conduzidos pela globalizacédo
dos mercados, por uma reorganizacao estrutural e conceitual das atividades
e relacdes de trabalho. (BORTOLOTTI, 2010, p. 25)
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Ao perceber as mudancas no ambito externo, as organizacdes devem investir
em suas empresas ou instituicbes para acompanhar o processo evolutivo e, assim,
oferecer o que ha de melhor aos clientes e/ou usuarios. A constante mudanca que
ocorre nesse meio e a velocidade com que elas acontecem quase que obriga as
empresas a inovarem constantemente.

Sobre este aspecto Bortolotti (2010) informa que, em geral, a mudanga
organizacional abrange procedimentos e tecnologias, muitas vezes desconhecidos,
constituindo uma abordagem diferente daquilo que as pessoas envolvidas
comumente consideram como a forma tradicional, familiar e pratica de desempenhar
seu trabalho e exigindo que os individuos desempenhem novos comportamentos
para que as mudancas desejadas possam ser realizadas.

No setor publico, considerando as especificidades existentes, a mudanca
pode causar conflitos, caso ndo seja bem administrada. De acordo com Bergue
(2010)

A resisténcia a mudanca precisa ser compreendida a partir de um sistema
de resultados. Para tanto € preciso compreender que as pessoas, em geral,
sdo capazes de, diante de uma mudancga iminente ou potencial, efetuar uma
avaliacdo que resulte em um quantum de perda pessoal em relacdo ao
espagco e patrimbnio pessoal que ja foi conquistado. Além de uma

expectativa de perda futura frente ao que uma trajetéria projetada reserva
em termos de ganhos previstos de qualquer ordem. (BERGUE, 2010, p. 51)

Ver Figura 1:

Figura 1 - Balanca de Perdas e Ganhos Pessoais

Perda Ganho
Pessoal Pessoal
- 0

Fonte: BERGUE, 2010, p. 51.
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Ainda acompanhando o pensamento de Bergue (2010):

Essa “perda” precisa ser compreendida em sua acepgéo estendida, ou seja,
envolvendo ndo somente a dimensdo econdmica ou financeira, mas
incorporando, especialmente, aspectos referentes ao status da pessoa na
organizacdo, espacos de poder, perspectivas futuras de atuacdo, até
esferas mais intimas da personalidade, tais como o orgulho e a imagem
percebida, entre outros. [...] a resisténcia aos processos de mudanca sao
riscos de afetacao das condicBes que conferem estabilidade (seguranca) as
pessoas em relacdo aos processos e ambiente de trabalho. (BERGUE,
2010, p. 51)

Os conflitos causados pela resisténcia a mudanca decorrem da perda
causada pela transformacédo. Isto € muito comum quando sao introduzidas novas
ferramentas de gestdo como sistemas de tecnologia integrados. Entretanto, se o
membro que repele a mudanca consegue enxergar 0S aspectos positivos, a
resisténcia pode ser minimizada ou esquecida. Cabe a administracdo perceber isto e
tratar desse membro, ou de um grupo de membros. O melhor meio de realizar este
tratamento é através da comunicacéo e da motivacao.

Contudo, a resisténcia a mudanca nem sempre causa conflitos ou representa
aspectos negativos, existe o lado positivo da resisténcia. De acordo com Chu (2005,
p. 2-4), 0os aspectos positivos podem ser elencados em sete categorias, a saber:
Contribuicdo para a identificacdo e tratamento de lacunas; Identificagdo dos riscos
envolvidos; Estimulo a reflexdo e discussao; Melhoria do relacionamento interpares;
Aperfeicoamento do processo de comunicagéo; ldentificacdo das necessidades de
cada area; e Verificacdo do alinhamento da mudanca com os objetivos estratégicos
da organizacéo.

As instituicdes publicas representam um caso especifico dos ciclos de
transformacao, porque para o sistema publico a mudanca representa a quebra da
rotina dos procedimentos. A inovacdo € a ruptura de como se faz para como sera

feito de agora em diante.

2.3.2 Estruturas de Poder

Uma organizacdo, seja ela publica ou privada, tende a crescer em sua
infraestrutura e a inovar. Com o0 advento da tecnologia, o crescimento e a
modernizacdo, tornam-se inevitaveis. Tal fator colabora para o aumento das tarefas
e isto exige a criacdo de estratégias para direcionar o rumo da organizacao,

contornar os problemas e gerar solugdes, evitando assim um colapso administrativo.
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Ao ser escolhido para ser o representante mais importante de uma
organizacdo, o gerente deve ser um profissional que entenda de gestdo, saiba
conduzir as situacdes complicadas como os conflitos, tenha capacidade de
lideranca, e que saiba administrar o poder que se encontra em suas maos.

Conforme Cappelle, Melo e Brito (2005, p. 356):

O poder é um fendmeno cujo conceito tem sido amplamente discutido nos

estudos organizacionais, bem como em diversas outras disciplinas das
ciéncias sociais. (CAPPELLE, MELO e BRITO, 2005, p. 356)

Com o crescimento das organizacdes passa a haver cada vez mais
estruturas, tarefas e habilidades fragmentadas e especializadas, posi¢coes
funcionalmente diferenciadas e conhecimento codificado, armazenado, avaliado e
dividido, exigindo a criacdo de estratégias para o direcionamento comum da
organizagéo e para ofuscar problemas e conflitos decorrentes da diviséo do trabalho.

OrganizacBes antigas, com estruturas de status de tarefas continuas que
obedeciam a um conjunto de regras técnicas universais exigidas por todos o0s
individuos, tém sido substituidas por algumas tarefas com carater de elaboracéo,
supervisao e comando e por outras com carater de execucdo em diversos niveis e
instancias.

Entende-se, portanto, que a estrutura de poder € hierarquizada. Clegg (1992):
Baseando-se nos estudos de Foucault, refere-se a poder como um meio de
controle do saber, ou seja, esse poder se manifesta como um instrumento
de controle disfarcado de adaptacdo social a novas formas de saber.
Qualquer organizacédo formalmente eficiente, via de regra, tentara construir
algumas préticas estratégicas gerais de disciplina [...] essas praticas nao

sdo apenas capazes de atingir objetivos precisos, como também, séo
reforcadas por san¢des bastante generalizadas. (CLEGG,1992, p. 79-80)

Para Kanter (1997, p. 185), a atividade dos gerentes esta passando por
‘mudancgas tdo grandes e rapidas que muitos estdo reinventando a sua profissao”.
Isso se deve as pressOes competitivas que estao forcando as empresas a adotarem
novas estratégias e estruturas flexiveis. E necessério que esse profissional tenha
poder de agir, exercendo assim o0 seu papel. Stoner (1999, p. 323 ) afirma que “o
papel € um padrdo de comportamento que se espera de alguém dentro de uma
unidade funcional’. Os papéis, portanto, sdo inerentes as funcdes. A relacdo de
poder € uma relacdo de dominacédo, conforme Weber (1989, p. 101) afirma:

Ndo as ideias, mas o0s interesses (materiais e ideais) € que dominam
diretamente a acdo dos homens. O mais das vezes, as ‘imagens de mundo’
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criadas pelas ‘ideias’ determinaram, feito manobristas de linha de trem, os
trilhos nos quais a agédo se vé empurrada pela dindmica dos interesses.
(WEBER, 1989, p.101)

Assim, as mudancas quando ocorrem numa organizacdo, necessitam ser
planejadas com estratégias para que as pessoas que trabalham nela ndo fiquem
inseguras e nem criem resisténcia a ponto de gerar conflitos internos. As
consequéncias que as mudanc¢as nao planejadas acarretam, podem causar danos
irreversiveis. Desta maneira, os gestores devem ter um nivel de conhecimento e
habilidade que Ihes garantam capacidade para planejar, organizar, liderar e controlar
a tomada de decisbes, baseadas no histérico da organizacdo, considerando sua
cultura e os aspectos inerentes a ela.

O contexto organizacional requer a lideranca de um profissional que além de
todas as qualidades supracitadas compreenda que a posicdo de lideranca lhe
confere o poder.

Desta forma, sdo os interesses que guiam a relacdo de dominacdo. Nesta
situacdo tem sempre o sujeito legitimador do poder e os dominados. Ou seja, 0
poder se traduz numa relacdo hierarquica e coercitiva, ainda que indiretamente. Isso
implica dizer que quando a maioria decide por algo dentro de uma organizacgéo, a
minoria que nao foi a favor do que se decidiu, é submetida a aceitar as decisées da
maioria.

Nesse sentido é relevante entender o significado de governo, governanca e
governabilidade. Na Visao de Nogueira (2001):

Governo ou Governar significa deter uma posi¢do de forga a partir da qual
seja possivel desempenhar uma funcéo imediatamente associada ao poder

de decidir e implementar decisbes ou, ainda, de comandar e mandar nas
pessoas”. (NOGUEIRA, 2001, p. 99).

A Governabilidade refere-se mais a dimensao estatal do exercicio do poder.
Segundo Santo (1997), governabilidade diz respeito as:

Condigbes sistémicas e institucionais sob as quais se da o exercicio do
poder, tais como as caracteristicas do sistema politico, a forma de governo,
as relagBes entre os Poderes, o sistema de intermediacdo de interesses
(SANTOS, 1997, p. 342).

Enquanto que a Governanca,

Refere-se ao modus operandi das politicas governamentais — que inclui,
dentre outras, questfes ligadas ao formato politico institucional do processo
decisdrio, a definicdo do mix apropriado de financiamento de politicas e ao
alcance geral dos programas. (MELO apud SANTOS, 1997, p. 341)
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No setor publico a relagdo de poder se estabelece com mecanismos como a
governabilidade e a governanca, desta forma a capacidade governativa pode ser
avaliada pela forma de como o governo exerce o seu poder, funciona da mesma
forma nas organizacfes e/ou instituicbes publicas. O gestor ao exercer o seu poder
impde autoridade, sendo possivel o controle e o cumprimento de suas fungdes, a
capacidade de planejar e tomar decisdes, embora tenham se tornado procedimentos
cada vez mais descentralizados em decorréncia da participacdo popular, constituem
caracteristicas de uma boa governanca.

No proximo capitulo se estuda a cultura organizacional da Universidade
Estadual de Feira de Santana e como as mudancas tecnoldgicas implantadas

afetaram a Instituicao.
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3 CULTURA ORGANIZACIONAL E A UNIVERSIDADE ESTADUAL DE FEIRA DE
SANTANA

3.1 UNIVERSIDADE ESTADUAL DE FEIRA DE SANTANA (UEFS)
3.1.1 Breve Historico

Entre os anos de 1948 e 1961, a educacao no Brasil e a democratizacao do
ensino nacional foram temas de constantes debates, era preciso participar a
sociedade a questdo da liberdade do ensino. Com o objetivo de solidificar a relacéo
entre o Estado e o ensino publico foi criada a Lei de Diretrizes e Bases da Educacéao
Nacional (LDBN), em 1961. Nessa época, acreditava-se que a populacdo brasileira
deveria contar com uma rede de ensino primario, médio e superior que se inter-
relacionassem e trouxessem conteudos necessarios a capacitacdo e formacao do
individuo. Segundo Machado (2012), destacava-se a necessidade de um sistema
nacional de ensino que contemplasse a oferta de educacdo para todos sem
nenhuma forma de distingdo. A educacdo era uma necessidade, concebida como
indispensavel para maior participacdo do povo no exercicio da cidadania e
importante para o0 desenvolvimento social. Assim, exigiam-se do Estado
investimentos para o progresso do ensino.

Ressalta Machado (2012) que:

Cabia ao Estado fundar e equipar as escolas, zelar pela democratizacdo de
acesso ao ensino publico com vistas ao desenvolvimento social. [...] Na
sociedade capitalista, marcada pelas lutas de classes, caberia ao Estado
garantir minimas condi¢cdes de existéncia a toda populagdo. A Educacao
tornava-se uma atividade a ser custeada pelo Estado, pois, embora
implicasse em muitas despesas sem um retorno econdmico claramente
definido, era consenso que uma populacdo letrada e educada fosse
importante para os paises civilizados. (MACHADO, 2012, p. 9)

Inspirado nessa teoria, 0 Governo da Bahia sob o comando do Governador
Luiz Viana Filho, conforme afirma Boaventura (1983), deu inicio a uma nova
estratégia de educacédo superior com a implantacdo das Faculdades de Professores
em Alagoinhas, Vitéria da Conquista e Jequié, bem assim, com a Faculdade de
Educacéo de Feira de Santana. Porém, em 1969, com o Plano Integral de Educagéo
e Cultura, o governo da forma a uma politica de educacdo. Esta nova estratégia de
educacao superior foi a solucdo que o governo encontrou para organizar e instalar

faculdades de licenciados na capital e no interior do Estado, e estava voltada para a
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ampliacdo e expansao do sistema de ensino em todos os niveis, com o objetivo de
formar quadros para o processo de industrializacdo. Assim, no &mbito dessa politica,
emerge a necessidade estratégica de interiorizar a educacao superior, até entao
limitada a capital do Estado.
O importante é observar a mudanca de estratégia do governo estadual,
localizando no interior, entidades de educacdo superior para atender,
primeiramente, a demanda educacional e em segundo lugar, para
responder as necessidades sociais e econémicas pela formacgao de quadros
profissionais. Seguindo idéntica diretriz, os governos seguintes foram
completando o nimero de cursos superiores, aumentando novas unidades
de educacdo superior em Juazeiro, Jacobina, Santo Antdnio de Jesus,

Caetité, solidificando a Universidade Estadual de Feira de Santana e
ajudando o crescimento desta Fundagdo. (BOAVENTURA, 1983, p. 101)

Como resultado desse processo e com foco na interiorizacdo da educacéao,
nasce a Universidade Estadual de Feira de Santana (UEFS)™. Instituicdo publica
brasileira de ensino superior, mantida pelo governo do Estado da Bahia, sob o
regime de autarquia. Criada pela Lei Estadual n° 2.784 de 24.01.70, autorizada a
funcionar pelo Decreto Federal 77496 de 27.04.76, instalada em 31.05.76 e
reconhecida pela Portaria Ministerial n® 874/86 de 19.12.86 (UEFS, 2013c).

Figura 2 - Portico da Universidade Estadual de Feira de Santana

T

% i

Fonte: UEFS, 2011d.

'® Criada sob a vigéncia da Lei Federal n° 5.540, de 28 de novembro de 1968 e organizada de acordo com projeto elaborado
pelo Centro de Estudos Interdisciplinares para o Setor Publico — ISP — ligado a Universidade Federal da Bahia, a FUFS (como
foi inicialmente denominada), tem seu plano estrutural fundamentado nos dois principios basicos da Reforma Universitaria — o
de ndo duplicacdo de meios para fins idénticos ou equivalentes e o da indissociabilidade do ensino, pesquisa e extensdo —
escolhendo-se, entre as alternativas de integracao estrutural oferecidas pela Lei, aquela que opera com base na articulagao
entre departamentos e Administracdo Superior, eliminada a possibilidade de coordenacdo administrativa em nivel intermediario
(faculdades, institutos ou centros). Uma vez autorizada, a Universidade € instalada, solenemente, no dia 31 de maio de 1976,
com o seguinte elenco de cursos: Licenciatura de 1° e 2° graus em Letras — Inglés/Francés; Licenciatura Plena em Ciéncias,
com habilitagdo em Matematica e Biologia e em Ciéncias 1° grau; Licenciatura Plena em Estudos Sociais, com habilitagdo em
Educagdo Moral e Civica e em Estudos Sociais 1° grau; e mais os cursos de Enfermagem, Engenharia de Operacdes —
Modalidade Construgé&o Civil, Administragdo, Economia e Ciéncias Contabeis. (UEFS, 2013c)
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A Universidade Estadual de Feira de Santana, constituida e implantada de
acordo com o estabelecido nas Leis e normas que regem o Ensino Superior no
Brasil e na Bahia, tem a estrutura legal inteiramente consolidada e o funcionamento
administrativo e académico disciplinado por Estatuto e pelos Regimentos Geral e
Administrativo e, ainda, pelos regimentos internos dos Conselhos Superiores:
Conselho Universitario (CONSU) e Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo
(CONSEPE), dos Departamentos e dos Colegiados de Cursos.

Instalada no Portal do Sertdo em Feira de Santana, Bahia, a UEFS concentra

suas acdes no centro-norte baiano:

Territorio que integra a regido do semiarido, estando presente em cerca de
150 municipios baianos, em cumprimento do seu objetivo social que é
preparar cidaddos que venham a exercer, tanto lideranga profissional e
intelectual no campo das atividades a que se propdem, quanto a terem
responsabilidade social no sentido de serem capazes de desempenhar,
propositivamente, o seu papel na definicdo dos destinos da sociedade
baiana e brasileira. (UEFS, 2013c)

A Universidade Estadual de Feira de Santana defende o principio de
assegurar-se como universidade publica, gratuita e de qualidade. Engaja-se para
garantir a sua realizacdo como espaco livre e autbnhomo de criacdo de

conhecimento, de convivéncia dialética e de constante avaliagcdo critica, tornando-se

bY

uma universidade integrada em si mesma e a sua regido: crescendo
institucionalmente, ampliando a area de influéncia e atuacdo, aperfeicoando o

processo académico, consolidando o campus.

Nos primeiros anos de funcionamento (1976-1982), a UEFS responde as
demandas do mercado, atuando apenas de forma reflexa, com préaticas
curriculares assentadas na cultura academicista tradicional, na qual a
reproducdo do conhecimento — o0 ensino no sentido mais estrito — €&
presenca dominante. Nessa fase, o foco das atencdes é dirigido,
prioritariamente, para a implantagdo estrutural da instituicdo, a saber:
instalacdo e expansdo fisica do campus universitario; elaboracdo e
aprovacdo de instrumentos normativos, constituicdo da Administracdo
Universitaria, entre outras a¢des. Como Universidade, a UEFS engaja-se no
sentido de garantir a sua realizagdo como espago livre e autbnomo de
criacao de conhecimento, de convivéncia dialética e de constante avaliagcao
critica, tornando-se uma universidade integrada em si mesma e a sua
regido: cresce institucionalmente, amplia a area de influéncia e atuacéo,
aperfeicoa o processo académico, consolida o campus. A integracéo e a
participagdo do conjunto ganham outra dimensdo e a comunidade
universitaria mobiliza-se em torno do seu projeto. (UEFS, 2013c, p. 18)

Desta forma, a UEFS tem como um de seus objetivos sociais, preparar

cidaddos que venham a exercer, tanto lideranca profissional e intelectual no campo
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das atividades a que se propdem, quanto a terem responsabilidade social no sentido
de serem capazes de desempenhar, propositivamente, o seu papel na definicdo dos
destinos da sociedade baiana e brasileira.

A estrutura da Instituicdo possui hoje sete modulos onde sdo desenvolvidos
as atividades académicas, Administracdo Central onde se localiza a reitoria, pro-
reitorias e Assessorias Técnicas e Especiais, com exce¢do da Assessoria Especial
de Informatica (AEI) que possui instalacbes proprias. Ha também os Centros
Administrativos Universitarios |, Il e 1l onde s&o desenvolvidas atividades
administrativas. Conta ainda com Parque Esportivo, Sistema de Bibliotecas
Integrado’®, Creche, Centro de Educacdo Bé&sica, Residéncia Universitaria,
Observatorio Astrondmico Antares, Estacdo Climatolégica, Centro de Treinamento
Xavantes, Sede de Educacdo Ambiental, Centro Universitario de Cultura e Artes,
Museu Casa do Sertéo (Figura 3), Biotério Central da UEFS, Herbario e seis Clinicas
Odontolégicas.

Figura 3 - Museu Casa do Sertdo da UEFS

Fonte: UEFS, 2013a.

A UEFS exerce atividades de ensino, pesquisa e extensdo em diversas areas
do conhecimento. Destaca-se no cenario nacional por oferecer cursos tradicionais e
de qualidade, como direito, biologia, odontologia, ciéncias farmacéuticas e medicina.

* O sistema Integrado de Bibliotecas da Universidade Estadual de Feira de Santana — SISBI- UEFS é uma Unidade de
Desenvolvimento Organizacional, constituida pela Biblioteca Central Julieta Carteado - BCJC e oito bibliotecas setoriais, sendo
elas: Biblioteca Setorial Monsenhor Renato Galvéo, Biblioteca Setorial Observatdrio Astrondmico Antares, Biblioteca Setorial
Monteiro Lobato, Biblioteca Setorial Pierre Klose, Biblioteca Centro de Educagéo Basica, Biblioteca Setorial Ernesto Simdes
Filho, Biblioteca Setorial Campus de Lengois, Biblioteca Setorial Solar do Biju, em Santo Amaro. (UEFS, 2012, p. 127)


http://pt.wikipedia.org/wiki/Ensino
http://pt.wikipedia.org/wiki/Pesquisa
http://pt.wikipedia.org/wiki/Extens%C3%A3o_universit%C3%A1ria
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E reconhecida como uma das instituicdes de ensino superior mais importantes do
Brasil.

A UEFS mantém 27 (vinte e sete) cursos regulares de graduacao (ver Quadro
1), sendo 14 (catorze) bacharelados e 13 (treze) licenciaturas, em diversas areas do
conhecimento (UEFS, 2012).

Quadro 1 - Cursos de Graduacdo da UEFS
TIPO

Bacharelado em Administracédo

Bacharelado em Agronomia

Bacharelado em Ciéncias Contabeis

Bacharelado em Ciéncias Econdémicas

Bacharelado em Ciéncias Farmacéuticas

Bacharelado em Direito

Bacharelado Bacharelado em Enfermagem

Bacharelado em Engenharia Civil

Bach. em Engenharia da Computacéo

Bacharelado em Engenharia de Alimentos

Bacharelado em Medicina

Bacharelado em Odontologia

Bacharelado em Psicologia

Ciéncias Biolégicas

Licenciatura e Bacharelado | osofia

Fisica

Geografia

Letras com Espanhol

Letras com Francés

Letras com Inglés

Letras Vernaculas

. . Fisica
Licenciatura

Histoéria

Matematica

Musica
Pedagogia

Quimica

Fonte: Elaborado pela autora com base no Relatério de Atividades da UEFS, 2012.

Em 2012, a UEFS contava com 15 programas préprios de péds-graduacéo,
sendo que trés deles contam com cursos de Mestrado e Doutorado (ver Tabela 1) ,
somando 18 cursos ofertados regularmente e integrados ao Sistema Nacional de

Avaliacdo da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior


http://www.capes.gov.br/
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(CAPES). Entre os programas de Mestrado, trés sdo na modalidade profissional,
sendo mantidos com recursos da UEFS e de parceiros do governo estadual. (UEFS,
2012)

Tabela 1 - Quantitativo dos alunos matriculados em cursos Stricto Sensu

MATRICULADOS
DEPTO CURSO
2011 2012
Programa de P6s-Graduacgdo em Botanica (M/D) 25 11
DBIO Programa de Pds-Graduacao Biotecnologia (M/D) 26 29
Programa de P6s-Graduacdo em Zoologia 18 13
Programa de Pds-Graduagéo Recursos Genéticos 21 22
Vegetais (M/D)
DCHF Programa de P6s-Graduacdo em Histdria 15 14
EDU Programa de P6s-Graduacdo em Educacao 13 20
DEXA Matematica — Profissional (PROFMAT) - 40
Programa de Pés-Graduacéo em Modelagem em 21 17
Ciéncias da Terra e do Ambiente
Programa de Pds-Graduagéo em Desenho, Cultura e 10 15
Interatividade
DLET — —
Programa de P6s-Graduagdo em Estudos Linguisticos 10 14
Programa de Pds-Graduag&o em Literatura e 20 25
Diversidade Cultural
Programa de Pds-Graduacao em Saude Coletiva 21 20
DSAU Programa de Po6s-Graduagao em Salde Coletiva - 30 -
Profissional
Programa de Pds-Graduag¢do em Enfermagem - . 20
Profissional
DTEC Programa de P6s-Graduacéo Civil e Ambiental 11 15
TOTAL 241 275

Nota 1: DBIO — Departamento de Biologia; DCHF — Departamento de Ciéncias Humanas e Filosofia; DEDU — Departamento de
Educacao; DEXA — Departamento de Exatas; DLET — Departamento de Letras; DSAU — Departamento de Saude; DTEC —
Departamento de Tecnologia.

Nota 2: M/D — Mestrado /Doutorado

Fonte: UEFS, 2012, p. 105.

Além dos cursos regulares a UEFS oferta também varios cursos de
licenciatura através do Programa Especial de Formacdo de Professores para o
Ensino Fundamental, através de Convénio firmado com a Secretaria de Educacéo
do Estado da Bahia, na sede e nos Campi avancados de Lencgois e Santo Amaro.

Todos esses cursos, oportunamente, deverdo passar por um processo de
reavaliacdo, mediante a construcao de uma politica sistematica de avaliacdo, a partir
das diretrizes de avaliacao institucional (Comissao Propia de Avaliacdo - CPA), em

estreita articulacdo com os colegiados de cursos especificos e das demais
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atividades e/ou entidades de avaliagdo institucional. No campo da extensao a UEFS

conta com acgdes institucionais e interisititucionais.

3.1.2 Perfil Organizacional

A Universidade Estadual de Feira de Santana é entidade autarquica, estadual,
de administracdo descentralizada e regime especial. Esta organizada com base em
duas ordens de poder, a Administracdo Superior e a Administracdo Béasica e
Adstrita.

A Administracao Universitaria, como um todo, realiza-se através da integracao
dos dois niveis - Superior e Departamental - e da articulacdo dos 6rgaos situados
em cada nivel. A Administragdo Superior, constituida pelos Conselhos Superiores e
pela Reitoria, compete a coordenacdo e execucdo da politica administrativa da
Universidade e a supervisdo do conjunto, enquanto a Administracdo Basica,
constituida pelos Orgdos da Administracdo Adstrita e pelos Orgédos de Ensino,
Pesquisa e Extensado cabe a responsabilidade de coordenar e executar as atividades
académicas, nos termos do Regulamento da Autarquia e dos Regimentos Internos
da Instituicdo. (UEFS, 1994)

Conforme o Estatuto (UEFS, 1994) a UEFS é uma insituicdo de ensino
superior, de pesquisa e estudo, em todos os ramos do saber e da divulgacao
cientifica, técnica e cultural, gozando de autonomia didatico-cientifica, administrativa,
financeira e discplinar, na forma da legislacdo vigente, e segundo Art.3° do
Regimento Geral da UEFS, consiste no poder de:

| — Elaborar e reformar seu préprio regulamento, para aprovacao pela
autoridade competente, o seu Regimento Geral, bem como os Regimentos
das Unidades e Orgéos Suplementares e de deliberacdo superior;

Il — Organizar as respectivas listas para escolha, homeacdo, homeacgéo e
posse do Reitor, Vice-Reitor e Diretores de Departamentos pelo
Governador do Estado;

Il — Proceder indicacdo e a dispensa de seu pessoal docente, técnico e
administrativo, de acordo com a legislacdo competente. UEFS, 1986, p. 1)

Desse modo, a UEFS ao longo do tempo procura estabelecer sua estrutura
procurando seguir os objetivos definidos no Regimento Geral norteada pelos
principios estabelecidos em seu Estatuto Geral que séo:

| — Ministrar educacdo geral de nivel superior, formando cidadaos

responsaveis, empenhados na solucdo democratica dos problemas
nacionais;


http://www.uefs.br/portal/a-universidade/administracao/administracao-superior
http://www.uefs.br/portal/a-universidade/administracao/administracao-superior/conselhos-superiores/
http://www.uefs.br/portal/a-universidade/administracao/administracao-superior/reitoria
http://www.uefs.br/portal/a-universidade/administracao/administracao-adstrita
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Il — Preparar profissionais altamente qualificados em todos os ramos do
saber, capazes de promover o progresso social pela utilizacdo dos recursos
da técnica e da ciéncia;

Il — Congregar mestres, cientistas e artistas e lhes assegurar os meios
necessarios para se devotarem a ampliacdo do conhecimento, ao cultivo
das artes e sua aplicacéo a servico do homem;

IV — Promover o desenvolvimento das ciéncias, das letras, das artes e da
tecnologia pelo ensino, a pesquisa e a extensao;

V — Servir de instrumento de promocéo do desenvolvimento cultural, social
e econdmico da regido de Feira de Santana. (UEFS, 1994, art. 6°, cap. Ill)

Além dos principios a UEFS possui quatro auto-exigéncias a saber: auto-
exigéncia da democratizagdo; auto-exigéncia da autonomia; auto-exigéncia com a
qualidade da producdo académica e a auto-exigéncia de ser socialmente

referenciada.

Auto-exigéncia de democratizagdo — O carater publico da UEFS se
desdobra na exigéncia de democratizacdo das relacdes entre a
universidade e a sociedade e também das rela¢gBes internas da propria
universidade. A definicdo do interesse publico, que deve referenciar a vida
universitaria para conferir-lhe carater democratico, ndo se da a priori, mas
somente no amplo debate com o préprio publico, personificado nos varios
setores da sociedade.

Auto-exigéncia de autonomia — A autonomia universitaria é uma
reivindicacdo tdo antiga quanto a prépria universidade, confunde-se com
ela. O cumprimento da missdo da universidade — producéo e socializacdo
do conhecimento sistematizado e socialmente referenciado — exige a
garantia de que o seu funcionamento esteja desatrelado dos interesses
imediatos de grupos especificos.

Auto-exigéncia com a qualidade da producdo académica — Esse
principio decorre da propria definicdo da universidade enquanto espacgo de
producdo do conhecimento sistematizado e qualificado. Diz respeito a
competéncia, a qualidade técnica, ao apuro e rigor metodolégico e ao
exercicio permanente da critica como elementos incorporados ao préprio
fazer da pesquisa, do ensino e da extensao.

Auto-exigéncia de ser socialmente referenciada — O que se faz na
universidade publica tem, em Ultima insténcia, o puablico como referéncia. O
problema da legitimidade social do fazer universitario demanda a abertura
de canais permanentes e eficazes de dialogo com diversos segmentos da
sociedade. O que é imprescindivel, no entanto, é propor, permanentemente,
em todos os espacos da vida académica e como interpelacdo a cada sujeito
universitério, a questdo sobre a legitimidade social do conhecimento e da
pratica universitaria. (UEFS, 2013d, p.16)

Para a manutencdo da gestdao da UEFS, novos planos de gestdo séo
aderidos e implementados trazendo consigo mudancas intitucionais como sera Vvisto

no topico a seguir.

3.1.3 Introducgéo de Planos de Gestdo X Mudancgas Institucionais

Os planos de gestdo administrativa sdo ferramentas utilizadas pelas

organizacdes privadas para planejar o futuro da empresa, com a criagcdo e



57

implementacéo de estratégias, agdes e metas. Ao ser implementados de forma a
garantir a continuidade do processo, os planos devem considerar o cenério, a
realidade da instituicdo, e utilizar-se dos requisitos tecnoldgicos existentes no
mercado, para proporcionar melhoramentos e aperfeicoamentos ndo apenas aos
servidores e comunidade interna, mas também, ser um atrativo aqueles que
desejam entrar na academia com a finalidade de obter conhecimento.

As formas administrativas de planejamento utilizadas anteriormente eram
informais, apresentavam carater desarticulado e possuiam acdes de curto prazo,
inspirados pelas situagdes do momento. Apenas recentemente as universidades
comecaram a servir-se dos métodos e técnicas empresariais para planejar seu
futuro, adaptando suas missées e atividades com a finalidade de melhorar a tomada
de decisfes e prever as situacfes que beneficiassem a administracéo universitaria.

A Universidade Estadual de Feira de Santana — UEFS utiliza planos de gestéo
administrativa ha 36 anos, com a finalidade de melhorar as préaticas administrativas,
diagnosticar o cenario, os problemas, agilizar e aperfeicoar 0s processos.
Entretanto, por se tratar de uma universidade publica e gratuita, 0 que se questiona
é a eficacia da implantacédo desses planos, pois, inicialmente criam-se expectativas
e esperancas aos servidores, que percebem ali a possibilidade de mudanca. Com o
passar do tempo, algumas praticas, préprias da cultura organizacional, ainda se
mantém persistentes, criando assim, um ambiente hostil entre os servidores, que
perdem a motivacéo e desacreditam em possiveis mudancas.

Durante esses anos, a UEFS aderiu a vérios planos de gestdo, como:
Planejamento Estratégico (PE) criado, inicialmente, para estabelecer as metas das
empresas privadas, adequando-se posteriormente as Instituicdes Publicas, com a
finalidade de implantar melhoramentos; Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI) ratificando as metas estabelecidas no PE; e Plano Diretor de Gestdo (PDG)
baseado nos principios do Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica (MEGP),
utilizando-se de métodos, técnicas e instrumentos, propondo o aprimoramento de
competéncias gerenciais, melhoria de processos e otimizacdo dos resultados
organizacionais.

A auséncia de continuidade do processo de execucao dos planos de gestao
tem desmotivado grande parte dos funcionarios, principalmente aqueles mais

antigos, que transmitem, ainda que sem intencdo, e de forma contagiante, uma
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frustracdo aos mais novos, causando um clima de desmotivacdo que acaba por
desacreditar em possiveis mudancas.

A UEFS comecou a utilizar das ferramentas de gestdo administrativa para
planejar suas acdes, estabelecer metas para concretizar as decisées e tornar mais
eficaz a administracdo dos recursos publicos. Essa tendéncia, somada ao
acirramento da competicdo com as instituicdes privadas de ensino superior pelos
recursos oriundos das agéncias de fomento a pesquisa, ja estava sendo utilizada
nas empresas privadas ha muitos anos, e as instituicbes publicas passaram a
utilizar-se dos mesmos meios para garantir a continuidade das estratégias
administrativas e estabelecimento e/ou melhoramento destas.

Para um melhor entendimento, tem-se a seguir um breve descritivo sobre 0s

planos de gestédo aos quais a UEFS aderiu.

Planejamento Estratégico (PE)

O Planejamento Estratégico (PE) € um instrumento de gestdo criado nas
empresas privadas e adaptado para as instituicbes publicas, entretanto, para
garantir a execucdo da estratégia € necessario estabelecer indicadores que
permitem maior desempenho estratégico e financeiro, e com isso avaliar os
resultados produzidos pela mesma. Quanto mais fraco for o desempenho na
organizacdo, maior deve ser o0 questionamento de sua estratégia atual. Para
dimensionar a execucdo da estratégia, deve ser feito um monitoramento adequado
das metas e a avaliagdo de seus resultados.

A Universidade Estadual de Feira de Santana aderiu ao Planejamento
Estratégico pela primeira vez no ano de 2000, este planejamento, participativo,
elaborado em 1999 para ser executado pelo periodo de quatro anos, contou com a
participacdo de diversos membros das administracbes Adstrita e Superior da
Instituicdo. Em 2005, comeca uma nova discussédo sobre os rumos da UEFS, que
resultou em uma nova versao do PE que teve sua vigéncia entre os anos 2006 e
2009. Essa segunda versdo do PE relata o resultado do processo diagndstico
participativo daquele implantado anteriormente com o estabelecimento de novos
objetivos, que cooptou varios desafios que a Instituicdo teria que enfrentar, como:

a) Obter o envolvimento efetivo da comunidade, fator que garante a
gualidade e legitimidade em sua consecucao;

b) Disponibilizar subsidios a comunidade através de informacdes,
parametros e fundamentos teéricos para embasamento dos debates;
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c) Divulgacdo dos resultados, de forma ampla e transparente, para a
comunidade universitaria;

d) Obtencdo do compromisso dos gestores em adotar o Planejamento
Estratégico como instrumento de gestéo participativa. (UEFS, 2006a, p. 10)

Para vencer esses desafios, a UEFS estabeleceu uma metodologia que
perpassa por fases como: preparagao, sensibilizacdo e diagnostico participativo,
definindo-se o plano estratégico em que constam as diretrizes gerais e objetivos
estratégicos, um dos objetivos vislumbrou a institucionalizacdo do Orcamento

Participativo, ponto que sera detalhadamente discutido mais adiante.

Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI)
O primeiro PDI da UEFS foi discutido em 2005 e implementado nos anos
2006-2010.
O Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) é o documento elaborado
de acordo com as diretrizes do Ministério da Educacdo, apresentando a
missdo da Instituicdo, representa o produto final de um processo de
planejamento para tracar as politicas, os objetivos, as metas e linhas de
acdo para a Instituicdo, caracterizando-se como essencialmente

participativo, tendo sua vigéncia num periodo de cinco anos. (UEFS, 2006b,
p. 41).

Pautado nas estratégias estabelecidas no PE, o PDI estabeleceu metas para
desenvolver cada um dos objetivos que a Universidade pretendia alcancar naquele
periodo. Essas metas tinham o propdsito de superar os desafios que a Instituicéo
teria que enfrentar para melhorar, além dos aspectos administrativos e a qualidade
do ensino.

A partir de estudos e pesquisas realizados inclusive discutidos entre outras
InstituicGes de nivel superior, a administracdo da UEFS entendeu que o PDI era
mais abrangente do que o PE e por este motivo, as instituicdes resolveram
abandonar a implementacdo do planejamento estratégico e adotaram o PDI como
instrumento norteador da gestao administrativa.

Atualmente a UEFS esté na fase de execucdo do Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI), periodo 2011-2015. Este plano foi implementado com atraso
devido a discussao final das estratégias e metas pelas unidades da UEFS que
procuraram seguir as orientagbes do MEC, baseadas no Art. 16 do Decreto n® 5.773
de 09 de maio de 2006 cujo decreto dispde sobre o exercicio das funcdes de
regulacéo, supervisdo e avaliacdo de instituicbes de educacdo superior e cursos

superiores de graduacdo e sequenciais no sistema federal de ensino, exige uma
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nova adequacdo dos procedimentos de elaboracdo e andlise do PDI (Plano de

Desenvolvimento Institucional).

Art. 16. O plano de desenvolvimento institucional devera conter, pelo
menos, 0s seguintes elementos:

| - missédo, objetivos e metas da instituicdo, em sua area de atuacao, bem
como seu histdrico de implantacéo e desenvolvimento, se for o caso;

Il - projeto pedagdgico da instituicao;

Il - cronograma de implantacdo e desenvolvimento da instituicdo e de cada
um de seus cursos, especificando-se a programacéo de abertura de cursos,
aumento de vagas, ampliacdo das instalacdes fisicas e, quando for o caso,
a previsdo de abertura dos cursos fora de sede;

IV - organizacdo didatico-pedagdgica da instituicdo, com a indicagdo de
namero de turmas previstas por curso, nimero de alunos por turma, locais e
turnos de funcionamento e eventuais inovacgdes consideradas significativas,
especialmente quanto a flexibilidade dos componentes curriculares,
oportunidades diferenciadas de integralizacdo do curso, atividades préaticas
e estagios, desenvolvimento de materiais pedagoégicos e incorporacdo de
avangos tecnoldgicos;

V - perfil do corpo docente, indicando requisitos de titulacdo, experiéncia no
magistério superior e experiéncia profissional ndo-académica, bem como os
critérios de selecdo e contracdo, a existéncia de plano de carreira, o regime
de trabalho e os procedimentos para substituicdo eventual dos professores
do quadro;

VI - organizagdo administrativa da instituicdo, identificando as formas de
participagcdo dos professores e alunos nos 6rgaos colegiados responsaveis
pela conducdo dos assuntos académicos e o0s procedimentos de
autoavaliacao institucional e de atendimento aos alunos;

VII - infraestrutura fisica e instalag6es académicas, especificando:

a) com relacdo a biblioteca: acervo de livros, periédicos académicos e
cientificos e assinaturas de revistas e jornais, obras classicas, dicionarios e
enciclopédias, formas de atualizacdo e expansdo, identificado sua
correlacao pedagdgica com 0s cursos e programas previstos; videos, DVD,
CD, CD-ROMS e assinaturas eletrbnicas; espago fisico para estudos e
horario de funcionamento, pessoal técnico administrativo e servigos
oferecidos;

b) com relagéo aos laboratérios: instalagcdes e equipamentos existentes e a
serem adquiridos, identificando sua correlagdo pedagodgica com 0s cursos e
programas previstos, os recursos de informatica disponiveis, informag6es
concernentes a relacdo equipamento/aluno; e descricdo de inovacgbes
tecnolégicas consideradas significativas; e

c) plano de promocdo de acessibilidade e de atendimento prioritario,
imediato e diferenciado as pessoas portadoras de necessidades
educacionais especiais ou com mobilidade reduzida, para utilizacdo, com
seguranca e autonomia, total ou assistida, dos espacos, mobiliarios e
equipamentos urbanos, das edificacdes, dos servicos de transporte; dos
dispositivos, sistemas e meios de comunicagdo e informacéo, servicos de
tradutor e intérprete da Lingua Brasileira de Sinais - LIBRAS;

VIII - oferta de educacgdo a distancia, sua abrangéncia e polos de apoio
presencial;

IX - oferta de cursos e programas de mestrado e doutorado; e

X - demonstrativo de capacidade e sustentabilidade financeiras. (BRASIL,
2006, art. 16.)

Conforme UEFS (2013d):
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O novo PDI da UEFS foi projetado como instrumento dindmico, para
proporcionar um estreitamento com o Plano Plurianual, o Orcamento
Participativo e a Avaliacdo Institucional, e deve ser avaliado e atualizado
constantemente, conforme os objetivos forem sendo alcancados e mediante
0 cenario que se apresenta como solucéo. (UEFS, 2013d, p. 25)

Plano Diretor de Gestéo (PDG)

A Secretaria da Administracdo do Estado da Bahia (SAEB) esté difundindo o
Plano Diretor de Gest&o (PDG)'’ em toda a Administracéo Publica Estadual. O PDG
(Figura 4) baseia-se nos principios do Modelo de Exceléncia em Gestédo Publica e
tem como objetivos disseminar tecnologias de gestdo adequadas a realidade de
cada organizagéo, preparando-a para que atinjam as metas institucionais, sempre
alinhadas aos compromissos de governo. Baseada no Modelo de Exceléncia em
Gestao Publica — MEGP, um programa federal em autoavaliacdo, a parceria entre o
PDG e o Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacdo® (Gespublica)
se concretiza, fato que possibilita organizacdo ao PDG em realizar um diagndstico
da capacidade de gestédo. (SAEB, 2010)

Figura 4 - Logomarca do Plano Diretor de Gestéo

PDG

Plano Diretor de Gestao

Fonte: SAEB, 2010.
S&o oito os Critérios de Exceléncia em Gestdo Publica, a saber: Lideranca;

Estratégias e Planos; Cidadaos; Sociedade; Pessoas; Processos; Informacdo e
Conhecimento; e Resultados. Paralelo ao PDI, no dia 19 de marco de 2009 a UEFS
aderiu ao PDG, por meio de um encontro de sensibilizagdo, promovido pela

Assessoria Técnica e de Desenvolvimento Organizacional (ASPLAN), para que a

7 Maiores informagdes em:<http://www.uefs.br/portal/assessorias/asplan/menus/pdg-uefs-1/oms-definidas.xls/view. Acesso: 07
mai. 2013b.

'8 O Programa Nacional de Gest&o Publica e Desburocratizacdo (GesPublica) é o resultado da evolucio histérica de uma série
de iniciativas do Governo Federal para promover a gestéo publica de exceléncia. Criado em 2005 por meio do decreto 5.378 de
23 de fevereiro de 2005, o Programa tem como principais caracteristicas ser essencialmente publico, ser contemporaneo, estar
voltado para a disposicéo de resultados para a sociedade e ser federativo. (GESPUBLICA, 2013)
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comunidade universitaria viesse a tomar conhecimento do passo para a melhoria da
gestédo que a Instituicdo estaria dando a partir daquele momento, contribuindo assim,
para o fortalecimento dessas proposicoes.

As etapas de implementacdo perpassaram por pré-priorizacdo das
oportunidades de melhoria que foram tragadas com base nas praticas da Instituicdo
relatadas pela equipe de autoavaliadores. Desde a adesdo a maioria das metas
foram iniciadas, como o desenvolvimento de um Plano de Comunicacéo, que tem o
objetivo de melhorar a socializacdo das informacdes e aproximar mais as decisdes
administrativas dos servidores, de forma a envolver efetivamente a comunidade
universitaria nas decisfes administrativas.

Estdo sendo realizadas também a manualizacédo e padronizacdo das praticas,
a acao do sistema de informacdo esta bastante adiantada, parte desta acao ja foi
implantada, por meio de um software chamado SITIENS que € o Sistema Integrado
de Gestdo Administrativa e que sera discutido no tépico seguinte. O Sistema cinco
sistemas integrados para atender as necessidades da Instituicdo, sdo eles: de
Controle de Processos Administrativos Digitais; de Gestdo de Recursos Humanos;
de Gestdo Orcamentaria, Financeira e de Contratos; de Gestdo de Compras e
LicitacBes e de Gestdo de Materiais e Almoxarifado™.

A mudanca de rotinas, proposta pelo uso dos sistemas causa impacto nos
habitos da comunidade universitaria, herdeira de uma cultura burocratica que se
fundamenta no uso de papel para tramitar seus processos administrativos. Com isto,
haverd um impacto significativo no processo de qualificacdo dos servidores da
UEFS, pois, serdo oferecidos cursos que contemplardo, ao mesmo tempo, a
necessidade de dominio das novas tecnologias e condi¢cdes para progressao no

plano de carreira.

3.1.4 Sistema Integrado de Gestao Administrativa (SITIENS)

A introducéo da tecnologia € a garantia de que uma empresa privada ou uma
instituicdo publica ird permanecer no mercado, isto acontece porque com 0 tempo
algumas ferramentas de trabalho tornam-se obsoletas, como a maquina de escrever,
por exemplo. Assim, inovar € preciso para que as organiza¢cdes nao enfrentem as

contradicbes das mudancas do mundo tecnolégico. Neste mundo de mudancas

(SAEB, 2010). Disponivel em: http://www.saeb.ba.gov.br/ProgramalnternaView.aspx?pagina=pdg&interno=o-pdg. Acesso: 19
nov. 2011
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tecnologicas, as conexdes sao mais dinamicas, flexiveis, interconectadas,
integradas, fazendo-se presente por meio da interacdo® e da iteracdo?.
Para Daft (2003), algumas técnicas de implementacdo de mudancas devem

ser observadas, para que haja sucesso nos resultados, sao elas:

Identificar uma necessidade verdadeira de mudanca;

Encontrar uma ideia de se ajuste a necessidade;

Obter o apoio da alta direcéo;

Projetar a mudanca para implementacéo incremental;

Desenvolver planos para superar a resisténcia a mudanca, como:
compatibilizagdo com as necessidades e metas dos usudrios; comunicagao
e treinamento; participagéo e envolvimento; presséo e coercao;

o Criar equipes de mudanca;

o Fomentar os campedes de ideias. (DAFT, 2003, p.351-353)

Tais técnicas visam contribuir para a implementacdo de uma mudanca. No
caso da mudanca tecnoldgica, onde a resisténcia é maior, cabera a gestdo por meio
de sua influéncia, derrubar as barreiras. Conforme Schermerhorn (2007), a
Tecnologia da Informacéo (TI) rompe barreiras entre as organizacdes e 0s principais
elementos do ambiente externo.

No processo de implantacdo da tecnologia é preciso observar cinco critérios
importantes sobre a informacgéo:

1. Oportuna — a informacado esta disponivel sempre que necessario; ela
atende os prazos para a tomada de decisdes e para a agao.

2. De alta qualidade — a informacéo € precisa e confiavel; ela pode ser
usada com confianga.

3. Completa — a informacéo € completa suficiente para a tarefa a ser
cumprida; ela é atual e mantida atualizada na medida do possivel.

4. Relevante — a informacéo é adequada para a tarefa a cumprir; esta livre
de material estranho ou irrelevante.

5. Compreensivel — a informacdo € clara e de facil compreenséo pelo

usuario; esta livre de detalhes desnecessarios. (SCHERMERHORN,
2007, p. 148)

Foi neste sentido que a Universidade Estadual de Feira de Santana resolveu
implementar um sistema de tecnologia integrado que pudesse ser interativo e
possuisse as caracteristicas supracitadas. Assim, surgiu o Sistema Integrado de
Gestdo Administrativa (SITIENS) em 2011 fruto de uma necessidade latente da
Instituicdo em adequar e integrar 0os processos administrativos a fim de dinamizar e
agilizar as rotinas. Esta inovacdo da gestdo acontece quando a UEFS adere ao

PDG, quando foram externadas as necessidades da Instituicdo durante o processo

% |nterag&o — influéncia reciproca de dois ou mais elementos. (PRIBERAM DICIONARIO, 2013)
2! |teragdo — repeticéo. . (PRIBERAM DICIONARIO, 2013.)
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de autoavaliagdo das rotinas administrativas, por meio Plano de Melhoria da Gestao
(PMG), que estabelece diretrizes para o processo de tecnologia da informacéo e
comunicacao no ambito institucional.

Segundo a Secretaria de Administracdo do Estado da Bahia (SAEB, 2010), o
PDG é estratégia lancada pela Secretaria da Administracdo em 2007 e tem como
objetivo disseminar tecnologias de gestdo adequadas a realidade de cada
organizacao visando a contribuir para melhorias dos servigcos prestados a sociedade.
Em outras palavras, é uma estratégia sistémica de modernizacdo da gestdo da
Administracdo Pdublica Estadual, utilizada pela SAEB a partir do aporte de
tecnologias de gestdo adequadas a realidade dos 6rgdos, com objetivo de aprimorar
0s servicos publicos prestados pelo Poder Executivo estadual.

O PDG?? tem suas atividades direcionadas na area de Tecnologias de Gestdo
Disseminadas, sugeridas em etapas: Diagnostico da Gestdo, Sistema de
Monitoramento e Avaliacdo. Planejamento Estratégico, Metodologia de
Gerenciamento de Projetos, Pesquisa de Satisfacdo e Analise e Melhoria de
Processos. Estas etapas sao contempladas no processo de diagnostico em que se
implementa o PDG. Esse diagnéstico é realizado com base nas seguintes etapas
(Figura 5):

Figura 5 - Etapas de Implementacéo do PDG
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Fonte: SAEB, 2010.

2 Maiores informacgdes acesso o] site da SAEB, Disponivel em:<

http://www.saeb.ba.gov.br/ProgramaHomeView.aspx?pagina=pdg> Acesso: 07 mai. 2013.
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Conforme a SAEB (2010), a autoavaliacdo consiste em Procedimento através
do qual uma organizacéo realiza um diagndstico do seu sistema de gestéo, tendo
como referéncia o Modelo de Exceléncia em Gestédo Publica desenvolvido no ambito
do Programa Gespublica. Assim, durante a Autoavaliacdo da Gestdo?® realizada
entre 2009 e 2010, a UEFS alinhou e priorizou as oportunidades de melhorias, ou
seja, acbes para serem realizadas pelas unidades responsaveis de acordo com as
prioridades estabelecidas. O método de autoavaliacdo possui elementos
fundamentais, conforme SAEB (2010): Vale o que a organizacao registra; A propria
organizacdo pontua; Validacao externa pelo Gespublica.

A SAEB (2010) acrescenta que neste procedimento devem ainda ser
apresentados o perfil organizacional, uma descri¢do sucinta das praticas que deram
base a pontuacéo sugerida pela organizacao, planilhas com a pontuacao definida na
autoavaliacdo e registro das oportunidades de melhoria, como se podem ser

observados no Quadro 2.

23 . = T, - N - . ~
Avaliar a gestdo de uma organizag&o publica significa verificar o grau de aderéncia das suas praticas de gestdo em relacéo
ao referencial de exceléncia em gestao publica. (SAEB, 2010)
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Quadro 2 - Oportunidades de Melhoria da UEFS

Oportunidades de melhoria | Votos | Setor responsavel
Acdes de Gestdo de Pessoas

Analisar, definir e divulgar a politica de RH com base na
avaliacdo global da UEFS, no sentido de ampliar seu campo 8 PROAD / ATRH
de acao (verificar desdobramentos).

Acdes de Avaliacdo e Planejamento

Divulgar as partes interessadas pertinentes os relatérios de

. o N 9 ASPLAN
monitoramento e avaliacdo do desempenho organizacional.

Aperfeicoar a metodologia do PDI e integrd-lo com o
orcamento participativo, PPA, Avaliacdo Institucional e PDG 7 ASPLAN
para serem utilizados como instrumento de gestao.

Desenvolver uma cultura de prestacdo de contas dos

LT 7 ASPLAN
resultados organizacionais.

Acdes de Comunicag¢do Organizacional

Elaborar e implementar um Plano de Comunicacao 6 GABINETE

Acdes de Sistemas de Informacéo

Elaborar e implantar sistemas, focados em resultados e

e . . ~ ASPLAN / AEI/
amparado pela utilizacdo da tecnologia da informacédo, com a 9

) e . PROAD
identificacdo das demandas setoriais.
Acdes de Reestruturacdo Organizacional
Definir, manualizar ivulgar ro ndimen
efinir, manualizar e divulgar os padrées de atendimento 7 PROAD
(onde couber).
Fonte: UEFS. Assessoria Técnica e de Desenvolvimento Organizacional, Disponivel

em:<http://www.uefs.br/portal/assessorias/asplan/menus/pdg-uefs-1/oms-definidas.xls/view. Acesso: 07 mai. 2013b.

Nota: PROAD - Pré-Reitoria de Administracédo e Finangas. ATRH - Assessoria Técnica de Recursos Humanos. Esta assessoria
foi extinta em 2013, passando a ser uma Geréncia de Recursos Humanos englobando as atividades de recursos humanos e de
pessoal. ASPLAN - Assessoria Técnica e Desenvolvimento Organizacional. Antiga Assessoria de Planejamento. A assessoria
manteve a mesma sigla, porém, suas atividades foram ampliadas. AEl — Assessoria Especial de informética. PPA — Plano
Plurianual.

Conforme o Quadro 2, os numeros mais elevados significam acfes que
devem ser priorizadas com maior urgéncia, desta forma, as acdes de Sistemas de
Informacéo, cuja oportunidade de melhoria é elaborar e implantar sistemas focados
em resultados e amparados pela utilizacdo da tecnologia da informacdo, com a
identificacdo das demandas setoriais, recebeu um total de 9 (nove) votos, sendo
considerada uma acdo prioritaria para que a instituicdo realizasse com maior
brevidade, devido a sua caréncia e necessidade. As demais oportunidades de
melhoria foram sendo implementadas gradualmente.

Conforme UEFS (2012), Dentre as sete metas de melhoria, encontram-se

concluidas:
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* 100% das categorias de usuarios com acesso aos relatorios do 1° ciclo
de monitoramento e avaliacdo do desempenho organizacional até
novembro de 2010;

+ 100% dos resultados organizacionais definidos e divulgados até
novembro de 2010;

* 100% dos padrbes de atendimento definidos priorizados, reestruturados
e divulgados até dezembro de 2010.

* 100% do PDI concluido, aperfeicoado e integrado aos Orgcamentos
Participativos, PPA 2012- 2015 e Avaliagao Institucional até dezembro
de 2010. (UEFS, 2012, p. 58)

Com relacdo ao Plano de Comunicacéo, acdo que faz parte da Comunicagao
Organizacional, foi elaborado em 2012 de acordo do a UEFS (2012), o resultado do
diagnoéstico extraido da pesquisa de satisfacdo executada pela empresa de
Administracdo Junior — Consultoria, a qual levantou dados para implementacao de
recursos humanos e materiais destinados a melhorar a qualidade da informacgéao
sobre a Universidade que é transmitida aos publicos-alvo interno e externo.

Durante o0 ano de 2012, foram realizadas reunides de acompanhamento,
monitoramento e avaliacdo da implementagdo do PMG, divididas em
subciclos de monitoramento das ac¢fes. As reunibes de monitoramento
visam acompanhar e avaliar o andamento da implementagcédo das metas de
melhoria por parte de cada lider de meta e responsavel técnico. A
oportunidade de melhoria de elaboragdo e implantacdo dos sistemas
integrados de Controle de Processos Administrativos Digitais; Gestdo de
Recursos Humanos; Gestdo de Compras e Gestdo de Materiais e

Almoxarifado teve sua implantacdo consolidada na comunidade académica.
(UEFS, 2012, p. 58)

Assim, a partir da necessidade de implementar um sistema integrado de
forma a contemplar a acdo do Sistema de Informacéo, e, dentre outros motivos,
reduzir 0s custos operacionais, realizou-se uma licitagdo na modalidade de Pregao
Eletronico, onde foi vencedora e contratada a empresa Softplan de Santa Catarina,
para desenvolver o sistema integrado em conjunto com a Assessoria de Informética
da UEFS, que mais tarde recebeu o nome de SITIENS (Figura 6), que em latim

significa “sede” ou “estar sedento”.
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Figura 6 - Logomarca do Sistema Integrado de Gestdo Administrativa da UEFS
f ) N

Sistema Integrado de Gestao
Administrativa da UEFS

\sitiens.uefs.br )

Fonte: UEFS 2011b. p.1

O SITIENS possui cinco modulos e cada um deles executara um

procedimento especifico, os mddulos séo:

a) O médulo de Controle de Processos Administrativos Virtuais (CPAV)
far4 o protocolamento de todos os processos e documentos no ambito da
UEFS e realizard& a tramitagdo destes documentos e processos
eletronicamente, sem uso de papel.

b) O médulo de Materiais e Almoxarifado (ALX) cadastrara e tramitara
requisicdes de materiais de consumo feitas pelos setores aos almoxarifados
da UEFS.

c) O madulo de Gestdo de Recursos Humanos (GRH) fara o registro das
ocorréncias da vida funcional dos servidores docentes e técnicos (averba-
¢Oes, licengas, férias, incentivos funcionais, nomeagdo em cargos comis-
sionados, etc.) e permitird consultas on-line sobre alguns aspectos da vida
funcional do servidor (contagens de tempo de servigco e/ou contribuigdo,
para aposentadoria ou para estabilidade econ6mica).

d) O modulo de Gerenciamento Financeiro e Orgamentario (SGF)
disponibilizara funcionalidades para o cadastro e gestdo do orgamento anual
da UEFS, totais empenhados, faturas, liquidacfes e saldos disponiveis.

e) O moddulo de Gestdo de Compras e Licitagdes (SCL) sera utilizado
para gerenciar 0os processos de compras de materiais de consumo e de
bens permanentes e de aquisicdo de servi¢os, desde a solicitagdo até o
processo licitatério. (UEFS, 2011b, p. 4)

As principais melhorias no médulo ALX referente a pedidos de materiais de
consumo sdo: acompanhamento on-line** dos pedidos feitos ao Almoxarifado
Central; cadastramento de itens de material de consumo que ndo foram utilizados
para devolucao; controle de itens de acordo com a natureza (duraveis, controlados,
retornaveis); podera ser impresso relatério de consumo por itens e por setor; havera
integracdo com todos os almoxarifados da Instituicdo®; controle dos prazos de

validade dos itens com a finalidade de evitar desperdicio de recursos de erario

* Ppalavra inglesa, de on em + line, linha). Que tem ligacdo .direta ou remota a um computador ou a uma rede de
computadores, como a Internet. = EM LINHA. (Dicionéario Priberam da Lingua Portuguesa [em linha], 2008-2013, Disponivel
em:<http://www.priberam.pt/dipo/on%20line> Acesso em: 12 mar. 2014.

% A UEFS possui quatro Sistema de Almoxarifado que sdo: Almoxarifado Central, Almoxarifado de Odontologia, Almoxarifado
da Unidade de Infra Estrutura e Servigcos (UNINFRA-Manutencéo), e Aimoxarifado de Material Permanente.
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publico; e solicitacdo on-line dos servicos de manutencdo com geracao de relatorios.
Essas melhorias realizados por meio do sistema visam proporcionar maior
confiabilidade aos servigcos prestados além de agilizar a execucédo das atividades.

As melhorias em relacéo aos processos de compras via SCL, sdo: geracao de
um numero de protocolo para acompanhamento on-line dos pedidos de matérias
e/ou servigcos cadastrados, os fornecedores poderdo preencher as cotagcbes em um
formuléario eletrénico e padronizado; os pedidos semelhantes e/ou iguais solicitados
pelas unidades serdo agrupados em um unico lote de forma a compor o processo
licitatorio e ao mesmo tempo facilitar a compra, reduzindo assim, o custo; o sistema
definira, ainda, qual a modalidade da licitacdo (pregdo, convite, tomada de preco,
dispensa de licitagcdo ou inexigibilidade de licitacdo), com a geracdo de modelos de
documentos que irdo facilitar a elaboracdo de minutas de editais, minutas de
contrato, avisos de licitagdo, atas de sessao e relatorio final da licitagéo.

Os requisitos da Gestdo de Recursos Humanos (GRH) tém como objetivo
controlar o quadro de pessoal da UEFS e o0 gerenciamento administrativo, com os
seguintes recursos: dados relacionados ao ingresso, tempo de servico, histérico
escolar e dados dos dependentes; evolugao profissional (cursos realizados, cargos
efetivos e comissionados exercidos); histérico das lotacdes, férias, licencas,
afastamentos, adicionais, gratificagfes, beneficios (auxilio transporte e auxilio
alimentacdo); elogios, sancfes e participacdo em comissfes; registro de
informacBes basicas de funcionarios de empresas terceirizadas; registro de
informacdes de alunos em estagio na instituicdo.

A Gestao Orcamentaria e Financeira (SGF) (Figura 10) podera, a partir do
modulo do SITIENS, realizar a gestdo de contratos (faturas pagas e pendentes por
contrato e atividade); gerenciamento financeiro e orcamentario da instituicao;
emissdo de relatorios gerenciais das informagbes sobre orcamentos, total
empenhado, liquidacbes realizadas e saldos disponiveis; permitird ainda, o
cadastramento e acompanhamento da inten¢ao de licitar, com previsdo de valores,
cronogramas, estimativas e possibilidade de saldos orgamentarios e necessidades

financeiras.
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O sistema de informacdo SITIENS funciona via web?® e esta disponivel na
internet, ou seja, pode ser acessado de qualquer local, o que facilita o
acompanhamento de processos, e tem duas formas de acesso: uma pelo portal de
atendimento para que as comunidades possam acompanhar processos e
documentos protocolados e outra por meio de login e senha da instituicdo, por meio
do qual serao tramitados os processos digitais.

Os processos digitais serdo tramitados de duas formas, a saber:

a) Tramitacdo interpessoal: qualquer usuario associado ao setor deve ter
terd permissdo para tramitar o processo, documento ou correspondéncia,
desde que o mesmo esteja na carga fila do setor.

b) Tramitacdo setorial: 0 processo, documento ou correspondéncia podera

ser tramitado para um usuéario especifico e somente ele deverd ter
permisséo para realizar o encaminhamento do mesmo. (UEFS, 2011a, p. 4)

A tramitacdo dos processos por meio digital visa reduzir custos, porém, 0s
fluxos dos processos sem a utilizagcdo do papel serdo realizados de forma gradual,
até que os usuarios acostumem-se com a nova tecnologia. Os processos impressos
no papel serdo protocolados no modulo CPAV (Figura 7), onde ganhardo uma

numeracao que podera ser acompanhada pelo interessado.

Figura 7 - Interface do SITIENS — Md6dulo CPAV

‘s Paginainicial . 4 Actes ~ @ sair

Bem-vindo(a), ANA PATRICIA MAIA S ALMEIDA

CcPAV [=]

» Ultimos Avisos o

Sistes le de Almoxarifado (ALX.Net;

[ Correspondéncia
VALBERT MANSUR FILHO

3 Processo 2013 04:57

3 Relatérios

£ Cadastros basicos

« Alteragdo de senha

» Preferéncias do usuario VALBERT MANSUR FILHO

LEANDRO MEDEIROS REIS

Pasta de Avisos o

» Ver todas as pastas

» Meu Menu

+ Fila de Trabalho .

Q

Fonte: UEFS, 2013c.

% \Web é uma palavra inglesa que significa teia ou rede. O significado de web ganhou outro sentido com o aparecimento da
internet. A web passou a designar a rede que conecta computadores por todo mundo, a World Wide Web (WWW). Web pode
ser uma teia de aranha ou um tecido e também se utiliza para designar uma trama ou intriga. (SIGNIFICADOS, 2013)
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A validade juridica de tais processos se dardo por certificacéo digital:

Para que os documentos e processos gerados e tramitados digitalmente
neste sistema possuam as propriedades de integridade, autenticidade, ndo
repudio e inatacabilidade das informagcdes geradas, foi adquirida uma
Protocoladora Digital. Este equipamento realiza a protocolizacdo digital dos
documentos, garantindo a seguran¢ga nas transacbes eletrdnicas,
fornecendo meios de verificar se um documento se mantém integro ou nao
desde o momento de sua protocolacdo. Serdo usados ainda certificados e
assinaturas digitais criptografadas, em conformidade com a Infraestrutura
de Chaves Publicas Brasileiras - ICP-Brasil. Ja existe legislacéo federal e
estadual que reconhece a validade juridica de documentos protocolados e
assinados digitalmente. (UEFS, 2011a, p. 6)

O SITIENS utiliza um sistema de fluxo de trabalho, que funciona como um
fluxograma, e perpassa pelas seguintes fases: inicio, atividades, tarefas, eventos de
decisbes e fim da tramitagdo. Os fluxos possuem envio automatico que podem ser
previamente definidos e que facilitam a tramitacdo dos processos, evitando-se que
0S processos sejam remetidos aos setores errados ou aos usuarios que nao
possuam as atribuicdes necessarias para execucao daquela atividade especifica.

O CPAV permitirA ao usuério trabalhar com processos, documentos e
correspondéncias com e sem fluxo de trabalho (workflow) definido. Para
processos que possuem fluxo definido, o “caminho” a ser percorrido estara
previamente definido e, no momento do encaminhamento, o sistema devera
respeitar o fluxo estabelecido sem desviar 0 processo para setores
indevidos. Para processos, documentos e correspondéncias digitais ou

ainda em papel sem fluxo definido, o usuario devera selecionar numa lista
de opcdes o setor para o qual o tramite sera realizado. (UEFS, 2011a, p. 8)

Em 2011, dois dos cinco médulos do sistema integrado foram implantados, o
modulo de Almoxarifado e Materiais (ALX) e o Controle de Processos
Administrativos Virtual (CPAV). Nesta ocasido, a ASPLAN realizou uma pesquisa
para avaliar a satisfacdo e o grau de resisténcia a nova tecnologia e a mudanca
organizacional, com 406 usuarios na ocasiao, onde a pesquisa foi respondida por 69
usuarios, ou seja, 17% do total.

Segundo a pesquisa (UEFS, 2011b), em relacdo a melhoria na agilidade da
entrega de materiais pelo Almoxarifado Central, 62% avaliaram que melhorou, 22%
qgue permaneceu como antes e apenas 3% responderam que piorou, COmo mostra a

Figura 8.
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Figura 8 - Mdédulo ALX (Almoxarifado) do Sistema SITIENS Agilidade na entrega dos
materiais requisitados

Piorou um pouco (2)
B E a mesma de antes (14)
® Melhorou um pouco (14)
Hm Melhorou bastante (26)
M Outros (4)

® N3o responderam (5)

Fonte: UEFS, 2011b,

Uma pergunta sobre a satisfacdo geral com o ALX revelou que 54% dos
usuarios estdo muitissimo ou muito satisfeitos, 29% estdo moderadamente

satisfeitos e 2% insatisfeitos, ver Figura 9.

Figura 9- M6dulo ALX (Almoxarifado) do Sistema SITIENS Avaliacdo de satisfacdo

Nada Satisfeito (a) (1)
B Um pouco Satisfeito (a) (4)
® Moderadamente Satisfeito (a) (19)
W Muito Satisfeito(a) (31)

W Muitisssimo Satisfeito(a) (4)

M N3o Respondeu (6)

Fonte: UEFS, 2011b,
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Segundo a UEFS (2011b), para avaliar o grau de resisténcia a nova
tecnologia e a mudanca de cultura organizacional, foi perguntado qual é o grau de
conforto e adesdo dos usuarios a plataforma tecnolégica do ALX, 29% dos usuarios
responderam sentir-se extremamente confortaveis e adeptos a tecnologia desde o
inicio, 58% responderam sentir-se confortaveis e adeptos depois que conheceram a
tecnologia. Isso representa 87% de adesé&o a tecnologia, como mostra a Figura 10.

Figura 10 - Médulo ALX (Almoxarifado) do Sistema SITIENS Resisténcia a Nova
Tecnologia

Um pouco desconfortdvel mas
aceitando a tecnologia (1)

M Usando a tecnologia porque é exigida

(1)

B Confortavel e adepto depois que
conheci a tecnologia (38)

B Extremamente confortavel e adepto da
tecnologia desde o inicio (19)

m N3o Respondeu (6)

Fonte: UEFS, 2011b.

3.2 GESTAO ADMINISTRATIVA E CULTURA ORGANIZACIONAL NA UEFS

A Universidade Estadual de Feira de Santana, como a maioria das instituicdes
publicas, tem passado por constantes mudancas organizacionais. Esse processo
ocorre sempre na expectativa de que tais mudancas possam dinamizar e engendrar
os procedimentos. A introdugcédo de novas medidas influencia nas rotinas e com isto
pode haver pessoas abertas ao novo conceito e/ou pode haver pessoas que
resistam a novidade.

Toda mudanca traz consigo a incerteza. O ser humano tem a necessidade de

estar num ambiente seguro, imutavel. Porém, no momento que ha a necessidade de
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implementar algo novo, é natural que as pessoas sintam-se desprotegidas e
inseguras, causando conflitos de ordem interna e externa.

Numa universidade publica onde o ambiente é cercado de vérias espécies de
conflitos gerados por uma infinidade de causas e consequéncias, como as greves
(docentes, servidores, terceirizados ou estudantes) e os protestos — naturais de um
ambiente diversificado. Todos estes aspectos fazem parecer que numa universidade
existe o costume com a mudanca e as consequéncias geradas por elas. Algumas
destas mudancas contribuem para alterar a rotina de como se fazia e como sera
feito a partir de entdo. No entanto, quando as transformacdes séo geradas no cume
da administracdo, ou seja, quando ha uma mudanca vinda da gestdo, o
estremecimento é maior e gera algumas complicacées.

Quando ha certa pressao por mudancas, de toda ordem, numa instituicao
publica, cabe ao gestor a tarefa de gerir e direcionar os interesses da instituicdo e da
demanda geradas pelas partes interessadas. Na visdo de Judson (1966), a geréncia
deve tirar proveito dos beneficios obtidos pela mudanca, e tal beneficio é
determinado pelas medidas tomadas pela gestdo por meio de trés variaveis
independentes: 1) Sua habilidade em elaborar métodos eficientes para conseguir 0s
objetivos e resolver os problemas; 2) Sua habilidade em identificar e analisar os
objetivos dessa mudanca e os problemas pertinentes que necessitam de solucéo; e
3) Sua habilidade em ganhar a aceitacédo e o0 apoio, por parte das pessoas afetadas
pela mudanca e envolvidas nela, tanto para seus objetivos como para 0 método a
ser empregado em sua efetivacao.

Assim, no caso de uma universidade, o gestor deve ser uma pessoa com
capacidade técnica e intelectual com habilidades para conduzir as decisdes dos
dirigentes das pro-reitorias, departamentos e colegiados, além de toda a
comunidade académica, a fim de obter os melhores resultados e satisfazer a todos
os envolvidos.

A introducdo de uma mudanca requer um estudo sobre a necessidade para
tal. Segundo Judson (1966, p. 21), trés perguntas basicas devem ser realizadas e
respondidas pelo gestor, antes da implementacdo de uma mudanca no ambiente de
trabalho: “O que deve ser feito, e porque razdo? Como sera feito? Como
consequéncia, o que sera mudado?” Respondidas estas perguntas, uma nova fase
sera estabelecida, é hora da elaboracdo de um planejamento para que sejam

colocadas em pratica as pretensdes da gestao.
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Em se tratando da UEFS, desde o ano 2000, foram realizadas varias
mudancas pela gestdo, como novos planos de gestao, a exemplo do Planejamento
Estratégico (PE), Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), Orcamento
Participativo (OP) e o Plano Diretor de Gestdo (PDG). Este ultimo, criado pela
Secretaria de Administracao do Estado da Bahia (SAEB), nos moldes do Modelo de
Exceléncia em Gestdo Publica - GesPublica, formou um grupo que discutiu as
oportunidades de melhoria que a instituicdo necessitavam para melhor desempenho
da gestéo. Varios pontos foram elencados por ordem de prioridade, um dos pontos
foi a implantacdo do sistema de gestdo integrado, que mais tarde ficou conhecido
como SITIENS. Este sistema tinha varios objetivos dentre eles dinamizar e
acompanhar os processos, integrar e acelerar a rotina dos trabalhos e reduzir os
custos com impressao, modernizando, assim, a gestdo administrativa, modificando o
paradigma da cultura organizacional.

Segundo Governo da Bahia (Bahia, 2011) o analista de sistemas da Softplan,
José Pedro Pacheco revelou que estudos da empresa estimaram o potencial dos
sistemas de gerar economia de 70% em recursos materiais (papel e tonner, por
exemplo) e mao de obra, bem como reducéo de até 90% no tempo de atendimento
aos interessados nos processos administrativos. Todos os processos (solicitagdes e
requerimentos que demandem despacho, parecer ou decisdo de dirigentes) e
documentos oficiais (comunicacdes internas e oficios) passardo a ter numero Unico
de protocolo, e os interessados poderdo acompanhar toda a tramitacdo num portal
do sistema na internet.

A natureza desta mudanca que se deu com a implementacdo do sistema de
tecnologia integrado pretendeu atingir os seguintes propédsitos: melhorar a
capacidade de acompanhamento dos processos e fazer frente a futuras condigoes
de agilidade nos tramites, acelerando assim a rotina de trabalho. Porém, entende-se
gue toda mudanca num ambiente de trabalho gera algum impacto nas pessoas. A
alteracdo no comportamento proveniente da alteragdo da rotina trabalhista pode ser
um problema com consequéncias positivas ou negativas, e a gestdo precisara
resolver.

Um gerente somente podera conseguir o maximo de beneficios de uma
mudanca, se for capaz de minimizar qualquer resisténcia que lhe opuserem
aqueles que forem afetados por ela. A fim de minimizar a resisténcia e

maximizar a aceitacao ele deve, em primeiro lugar, compreender a natureza
do comportamento de resisténcia, das atitudes e sentimentos de oposi¢céo e



76

da relagdo complexa e dindmica que existe entre esses pontos e 0S VAarios
fatores que os influenciam. Esses fatores derivam de trés fontes: os
individuos afetados pela mudanca; a estrutura organizacional desta
mudanca, sua cultura, seu ambiente e seu contexto; a natureza da mudanca
propriamente dita. (JUDSON, 1966, p, 28)

A resisténcia pode ser considerada com um efeito positivo, quando ela
conduz a gestdo a perceber alguma falha na implementacdo da mudanca, ou
negativo, quando impede que a mudanca seja realizada parcial ou totalmente com
eficacia.

Conforme Judson (1966), essa resisténcia pode tomar varias formas. A forma
escolhida dependera da personalidade do individuo, da natureza da mudanca
propriamente dita, das suas atitudes para com essa mudanca e das for¢cas que
derivam do grupo e da organizacdo com seu contexto de ambiente. Qualquer que
seja a forma de resisténcia, todos os tipos de oposi¢ao se traduzem em uma espécie

de comportamento agressivo ou hostil. (Quadro 3)

Quadro 3 - Espectro dos Comportamentos Possiveis diante de uma Mudanca

- cooperacao e apoio entusiasticos
- cooperacao

- cooperacao sob pressao da geréncia

- aceitacdo
L - resignacgdo passiva
Aceitacéo o
- indiferenga
- apatia; perda de interesse no trabalho
) - fazer somente aquilo que for ordenado
Indiferenca

- comportamento regressivo
- ndo aprender

. ) - protestos

Resisténcia Passiva
- trabalhar segundo as regras
- fazer o menos possivel
o _ - diminuir o ritmo de trabalho
Resisténcia Ativa )
- retraimento pessoal
- cometer “erros”

- causar danos

- sabotagem deliberada

Fonte: Judson, 1966, p. 64.

Como conceber a cultura organizacional na UEFS? Para Kanaane (1995):
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Uma organizagao reflete respectivos estagios diferenciados que assinalam
distintos caminhos adotados pelos individuos e grupos quanto ao processo
decisodrio, a tomada de decisdes, a centralizacdo/descentralizacdo de poder,
a delegacédo de tarefas, assinalando o momento particular vivenciado pela
empresa e o grau de amadurecimento administrativo, comportamental e
tecnolégico. (KANAANE, 1995, p. 51)

Ao implementar uma mudanca num ambiente organizacional € necessario
gue esta mudanca se molde a missao e aos objetivos. Para Kanaane (1995), implica
ainda em considerar a interacdo entre individuo e individuo, individuo e grupo, grupo
e grupo, grupo e organizagdo, organizagdo e organizacdo, organizagdo e meio
ambiente.

N&o ha como prever e/ou avaliar a reacdo apreendida na experiéncia de vida
do individuo, sua formacdo é constituida ao longo de um processo no qual se
consolida a sua personalidade. Assim, é possivel avaliar suas reacdes mediante tais
fatores:

= Componente afetivo-emocional: refere-se aos sentimentos ou reagao
emocional que o individuo apresenta em face de uma situacao
especifica;

» Componente cognitivo: refere-se as crencas do individuo, os
conhecimentos e os valores associados a situagéo, objeto ou pessoa;

= Componente comportamental: refere-se as ac¢bes favoraveis ou
desfavoraveis com relacéo a situacao em foco;

= Componente volitivo: constitui-se nas motivagfes, desejos, expectativas
e necessidades inatos e adquiridos. (KANAANE, 1995, p. 59-60)

Assim, a UEFS como qualquer outra organizacdo possui um quadro de
pessoal composto por pessoas com atitudes. Tais caracteristicas delineiam as
reacoes do comportamento, onde os valores e as crencgas formam a base para que o

individuo adote determinadas posturas.

3.3 A CULTURA ORGANIZACIONAL E A UEFS

Para entender a formacdo da cultura organizacional na UEFS é necessario
entender como surgiu a cidade de Feira de Santana, esta nasceu de uma feira
comercial e situada na regido do portal do sertdo semiarido, a Princesa do Sertao,
(Figura 11), — titulo dado por Ruy Barbosa em 1919 - tem uma diversidade de
culturas, sendo a mais marcante a figura do sertanejo. Como menciona Pinto (1996),
“Feira de Santana é muito mais do que um pouso nas estradas da Bahia”. Desde os
tempos coloniais tornou-se conhecida como entreposto comercial de vida propria. As

atividades comerciais cresceram consideravelmente e por mais de um século a
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cidade gozou da reputacéo de lider do sertdo baiano. Sendo a economia fortemente
ligada a pecuaria, agricultura, comércio e indastria. Hoje o municipio conta com
“606.139 habitantes”.(IBGE, 2013).

Figura 11 - Feira Livre em Feira De Santana — 1977

Fonte: VIVER AS CIDADES, 2013.

E importante entender a histéria do surgimento da cidade, ainda que de forma
breve, para compreender a formacdo do quadro de servidores da UEFS, porque a
mesma atrai ndo apenas estudantes da regido de entorno da cidade, mas também
servidores. Pessoas de diferentes etnias, valores, crencas e culturas foram atraidas
a desempenhar suas atividades na Instituicdo e atribuiram a ela suas caracteristicas,
o modo de agir e resolver os problemas, criando assim um ritual ciclico que perdura
e enraiza na maneira de operar as situacdes que sdo colocadas diante da
diversidade cultural dos servidores.

A Universidade Estadual de Feira de Santana chegou em 2014 a 38 anos de
fundacédo. Antes dela, em 1968, Feira de Santana foi beneficiada pelo Plano Integral
de Educacéo, devido a seu aspecto de cidade considerada como centro polarizador
de desenvolvimento do interior do Estado da Bahia, sendo, portanto, contemplada
com a Faculdade de Educacéao, para logo em seguida ser renomeada de Fundacgao
Universidade Feira de Santana (FUFS). Apenas em 1976, a faculdade ganha status
de universidade e um campus para sua instalacao.

Em 2011 o quadro de servidores da UEFS contava com um total de 770

técnicos administrativos, entre analistas e técnicos universitarios (ver Tabela 2), 973
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docentes (ver Tabela 3), e uma vasta equipe de terceirizados, formada por diversas

empresas.

Tabela 2 - Quantitativo Dos Servidores Técnico-Administrativos UEFS, 2011

CARGO QUANTIDADE

Analista Universitario 226
Auxiliar Administrativo - Nivel de apoio 31
Técnico Universitario 360 360
Cargo Comissionado sem Vinculo 76
Outros Cargos de Nivel de Apoio 3
Outros Cargos de Nivel Médio 15
Outros Cargos de Nivel Superior 4
Procurador

Reda 53
TOTAL 770

Fonte: UEFS, 2012, p. 111.

Tabela 3 - Quantitativo de Docentes por Vinculo 2011

CLASSE TOTAL
Substituto 68
REDA
Visitante 6
Auxiliar 166
Assistente 339
EFETIVOS Adjunto 251
Titular 108
Pleno 35
TOTAL 973

Fonte: UEFS, 2012, p. 109.

E claro que ao longo dos anos, embora a UEFS ainda seja uma instituicdo

muito jovem, outras formas de agir foram acrescentadas, licbes foram aprendidas,

pessoas foram capacitadas, planos de gestado foram implementados e novos valores

surgiram, devido a varios aspectos de ordem politica, econdmica e social, moldando

a Instituicdo. E importante salientar que a formac&o de uma cultura organizacional

depende de todos esses fatores, porém, ndo ha como tracar uma linha e desenhar a
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cultura de um ambiente. Pois, embora haja uma maneira de como se comportar
dentro de uma instituicdo, esta ndo é algo fixo, imutavel, pelo contrario, a certeza da
mudanca, embora muitos ainda resistam a ela, é um fato.

Conforme Scott (1992); Kling (1996) apud Mascarenhas (2004):

A implementacdo de uma Tecnologia da Informacdo (TI) pura e
simplesmente ndo garante a plena concretizacdo de sua potencialidade. Ha
uma necessidade de se analisar 0 ambiente social no qual a tecnologia é
implementada, partindo da premissa de que a Tl deve ser entendida como
parte de um amplo sistema sociotécnico. Deve-se examinar integralmente o
comportamento social como componente do desenho de sistemas de
informacdo que transformam os processos de uma organizagdo. (SCOTT
(1992); KLING (1996) apud MASCARENHAS, 2004, p. 52)

De acordo com a citacdo, a implementacdo da Tl ndo € uma garantia de que
essa providéncia irA ser 100% eficaz. Para que esse recurso funcione
adequadamente € necessario que seja realizado antes um diagnostico que avalie as
condi¢cbes de implementacéo e a real necessidade da mesma. No caso da UEFS, a
realizagdo do PDG foi suficiente para levantar as necessidades da Universidade; O
resultado da pesquisa de campo a ser desenvolvida no proximo capitulo tem o
objetivo de abordar a eficacia da implementacdo do sistema e se esse sistema
integrado foi um facilitador para o desenvolvimento das atividades dos servidores e
da cultura organizacional inerente a UEFS.

A implantacdo de um sistema de informagéo integrado na UEFS, o SITIENS,
no final de 2011, alterou a rotina das atividades desempenhadas pelos servidores e
a maneira como eles passaram a se comportar. Os resultados sobre essa
implantacdo e o comportamento dos servidores serdo estudados no proximo
capitulo, no estudo de caso que procura identificar se a cultura organizacional
influencia na implantacédo de sistemas de informacéo na Universidade Estadual de

Feira de Santana.
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4 O ESTUDO DE CASO UEFS
Nos capitulos anteriores se percorreu uma trajetéria pelo processo de
evolucao tecnoldgica e suas revolugdes e como estas influenciaram as organizacfes
modificando a cultura e o comportamento organizacionais, essas mudancas
chegaram também as organizacdes publicas que, embora sejam ambientes formais
e burocréticos, estdo sempre em busca de novas formas de relacionar-se com 0s
usuarios e com suas equipes de trabalho, oferecendo a estas melhores condictes
de trabalho e procurando e compreender a cultura organizacional a fim de
relacionar-se melhor e entender os conflitos e resisténcias ocasionados pelas
mudancas. Assim, chegou-se a Universidade Estadual de Feira de Santana, o objeto
de estudo desta dissertacéo.
Para avaliar a eficacia da implantacao do sistema de informacéao e verificar se
essa implementacdo foi adequada e consoante com 0s objetivos da instituicdo é
necessario antes conhecer a missdo, visdo, valores institucionais e eixos
norteadores da UEFS.
Desta forma, a UEFS tem como misséo:
Produzir e difundir o conhecimento, assumindo a formacéo integral do
homem e de profissionais cidadaos, contribuindo para o desenvolvimento
regional e nacional, promovendo a interagdo social e a melhoria da

qualidade da vida, com énfase na Regido do Semi-Arido. (UEFS, 2013, p.
13)

A UEFS tem como visdo de futuro aspectos que a caracterizam como

instituicdo publica e destaca sua posicéo diante do semi-arido:

A Universidade Estadual de Feira de Santana mantera sua condi¢cdo de
universidade publica, gratuita e autbnoma. Tera credibilidade como
instituicdo de ensino de graduacdo e poOs-graduagdo de qualidade, com
linhas de pesquisa consolidadas, produgdo cientifica relevante e com
atividades extensionistas transformadoras da sociedade na qual esta
inserida. A UEFS fortalecerd a sua posicao de exceléncia em estudos do
semi-arido. (UEFS, 2013, p. 13)

Os valores da universidade sao:

Etica

Compromisso com a democracia e a justica social
Respeito a diversidade intelectual, artistica,
Institucional e politica

Responsabilidade social e solidariedade humana
Gestao democratica, transparente e descentralizada,
Pautada na cidadania organizacional

Compromisso com o desenvolvimento sustentavel da
Regido do Semi-Arido baiano. (UEFS, 2007, p. 6)
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A instituicdo baseia-se em cinco eixos norteadores que direcionam o rumo da

gestao, a saber:

= Compromisso com a educagéo publica, gratuita, e de qualidade

= Incentivo a disseminacéo de valores e a promogéo da cidadania

= Busca permanente de mais qualidade do ensino, da pesquisa e da
extensdo, da expansao da producao cientifica e relevancia das acdes
desenvolvidas junto a sociedade

= Promocéao da insercéo social visando ao desenvolvimento humano e a
qualidade da vida Desenvolvimento de uma gestdo universitaria

orientada para a eficiéncia, eficacia, efetividade e relevancia. . (UEFS,
2007, p. 6)

Assim, este capitulo apresenta os aspectos metodolégicos que levaram aos
resultados da pesquisa e que irdo comprovar, ou hao, se a cultura organizacional
possui alguma influéncia na implantacdo de sistemas de informacdo da UEFS, ao
final, espera-se confrontar a implantacdo do sistema com tais caracteristicas da
instituicao.

4.1 ASPECTOS METODOLOGICOS

A metodologia utilizada para o estudo de caso em questdo busca identificar
de que forma a cultura organizacional da Universidade Estadual de Feira de Santana
afeta a implantacdo de sistemas tecnoldgicos de informacdo. Conforme Karuark
(2010), a pesquisa cientifica pode ser classificada de varias formas: a depender da
natureza, da abordagem (assunto), do propdésito (objetivo) e dos procedimentos

efetivados para alcancar os dados (meios). Ver Figura 12.



Figura 12 - Tipos de Pesquisa Cientifica
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Pesquisa Experimental
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Pesquisa Participante

Pesquisa Ex Post Facto

Fonte: SILVA, 2004.

Assim,

Do ponto de vista da natureza pode ser: pesquisa basica ou aplicada; do
ponto de vista da abordagem pode ser pesquisa qualitativa ou quantitativa;
do ponto de vista dos objetivos pode ser: pesquisa exploratédria, pesquisa
descritiva ou pesquisa explicativa; do ponto de vista dos procedimentos
pesquisa documental, pesquisa
experimental, levantamento, estudo de caso, pesquisa ex post facto,
pesquisa agéo e pesquisa participante. (KARUARK, 2010, p. 27-30)

pode ser:

Nesse sentido, o desenvolvimento desta dissertacdo baseia-se na pesquisa

pesquisa bibliografica,

cientifica aplicada, de natureza qualitativa, tratando-se, quanto aos objetivos, de

uma pesquisa exploratéria, cujo procedimento técnico é o estudo de caso.

Todos estes aspectos servirdo de base para a compreensdo dos eventos

comportamentais em que se insere o problema de pesquisa, e para analisar o
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espaco e o cendrio onde a ferramenta tecnologica — SITIENS encontra-se imbricada
no ambito da cultura organizacional da UEFS.

Cabe, inicialmente, definir pesquisa para a compreensdo do método
estudado. A pesquisa cientifica € concebida como um processo, termo que significa
dindmico, mutante e evolutivo, ou seja, um processo composto por multiplas etapas
relacionadas entre si, que acontece ou ndo de maneira sequencial ou continua, em
outras palavras, pesquisa € um processo composto por diferentes etapas
interligadas. (SAMPIERI, COLADO e LUCIO, 2006).

Para efeito desta dissertacao, utiliza-se a pesquisa aplicada, que na visao de
Karuark (2010) objetiva gerar conhecimentos para aplicacdo pratica, dirigida a
solucéo de problemas especificos. Envolve verdades e interesses locais.

Sobre pesquisa qualitativa, Goldenberg (1997), afirma que:

A pesquisa qualitativa ndo se preocupa com representatividade numérica,
mas, sim, com o aprofundamento da compreensédo de um grupo social, de
uma organizacdo, etc. Os pesquisadores que adotam a abordagem
gualitativa opdem-se ao pressuposto que defende um modelo Unico de
pesquisa para todas as ciéncias, ja que as ciéncias sociais tém sua
especificidade, o que pressupfe uma metodologia propria. Assim, o0s
pesquisadores qualitativos recusam o modelo positivista aplicado ao estudo
da vida social, uma vez que o pesquisador ndo pode fazer julgamentos nem

permitir que seus preconceitos e crengcas contaminem a pesquisa
(GOLDENBERG, 1997, p. 34).

A abordagem deste trabalho se valera da pesquisa exploratéria, que na visédo
de Gil (2007) tem como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema,
com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hipoteses (ou pressupostos). Esse
tipo de pesquisa envolve: levantamento bibliografico; entrevistas com pessoas que
tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado; e analise de exemplos
que estimulem a compreenséo.

Fonseca (2002) diz que a pesquisa exploratoria possibilita uma aproximacao
e um entendimento da realidade a investigar, como um processo permanentemente
inacabado. Ela se processa através de aproximacfes sucessivas da realidade,
fornecendo subsidios para uma intervengao no real.

O procedimento técnico utilizado para esta dissertacéo é o estudo de caso.

Para Fonseca (2002):

Um estudo de caso pode ser caracterizado como um estudo de uma
entidade bem definida como um programa, uma instituicdo, um sistema

educativo, uma pessoa, ou uma unidade social. Visa conhecer em
profundidade o como e o porqué de uma determinada situagdo que se
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supde ser Unica em muitos aspectos, procurando descobrir o que ha nela de
mais essencial e caracteristico. O pesquisador ndo pretende intervir sobre o
objeto a ser estudado, mas revela-lo tal como ele o percebe. O estudo de
caso pode decorrer de acordo com uma perspectiva interpretativa, que
procura compreender como é o mundo do ponto de vista dos participantes,
OU uma perspectiva pragmatica, que visa simplesmente apresentar uma
perspectiva global, tanto quanto possivel completa e coerente, do objeto de
estudo do ponto de vista do investigador (FONSECA, 2002, p. 33).

Desse modo, espera-se compreender se a cultura organizacional da
Universidade Estadual de Feira de Santana influencia ou ndo na implantacdo de
sistemas de informacdo, no caso da UEFS o Sistema Integrado de Gestéo
Administrativa, SITIENS, que foi implantado no inicio de 2012, embora tivesse sido
estruturado e adaptado a realidade da Instituicdo desde 2011. O Jornal UEFS abaixo
(Figura 13) anuncia o sistema integrado ligando-o0 a uma nova era tecnoldgica na

Instituicao.

Figura 13 - Capa do Jornal UEFS 2011

www.uefs.br

EUEFS

Informativo da Universidade Estadual de Feira de Santana Outubro de 2011

Sltlens mstaura nova era tecnologica

O Sistema Integrado de Gestao Ad-  Além dos ganhos na eficiéncia, o Siti-
ministrativa (Sitiens), baseado na di- ens vem consolidar uma das metas
gitalizacao de processos, ja estd em  da Uefs, a gestdo
funcionamento na Universidade Es-  para a susten-
tadual de Feira de Santana (Uefs). O tabilidade.

sistema visa garantir melhorias e Pagina3 Sltlens
agilidade nos servigos da Instituigdo.

g

Fonte: UEFS, 2011.

O meio utilizado para realizacado desta pesquisa realizada em dezembro de
2013, foi um questionario com perguntas (quesitos) abertas e fechadas, elaborado
para efetuar o levantamento junto aos servidores da UEFS, sobre o Sistema
Integrado de Gestdo Administrativa, SITIENS. O referido formulario teve como
publico alvo os gestores da instituicdo, tanto da area administrativa, quanto da area

académica. Na area administrativa responderam ao questionario os Pro-Reitores,



86

Assessores Chefes (Técnicos e Especiais), Chefes de Unidade, enquanto que na
area académica apenas os Diretores dos Departamentos foram o foco. No total vinte
e cinco unidades formaram o alvo para a pesquisa de campo.

Entre as proé-reitorias tem-se: Pro-reitoria de Administracdo e Financas
(PROAD), Pro-reitoria de Graduagdo (PROGRAD), Pro-reitoria de Pesquisa e Poés
Graduacdo (PPPG) e Pro-Reitoria de Extensdo (PROEX). As assessorias
pesquisadas sao: Assessoria Técnica e de Desenvolvimento Organizacional
(ASPLAN), Assessoria de Comunicacdo (ASCOM), Assessoria Especial de Relacdes
Institucionais (AERI) e Assessoria Especial de Informatica (AEI). Todos responderam
ao questionario.

As Unidades universitarias pesquisadas foram: Unidade de Infraestrutura e
Servicos (UNINFRA)?, Unidade Organizacional de Desenvolvimento Comunitario
(UNDEC)?®, Sistema Integrado de Bibliotecas (SISBI) - representado pela Biblioteca
Central Julieta Carteado (BCJC), Observatério Astronémico Antares (OAA), Museu
Casa do Sertdo (MCS), Centro Universitario de Cultura e Arte (CUCA), Imprensa
Grafica Universitaria e Horto Florestal, todos responderam ao questionario, exceto o
CUCA e o Horto Florestal.

Na area académica foram pesquisados os chefes dos nove departamentos da
UEFS. Os referidos departamentos foram: de Ciéncias Biologicas (DBIO), Ciéncias
Exatas (DEXA), Ciéncias Humanas e Filosofia (DCHF), Ciéncias Sociais Aplicadas
(DCIS), Educacao (DEDU), Fisica (DFIS), Letras e Artes (DLA), Saude (DSAU) e de
Tecnologia (DETEC), apenas os departamentos de Ciéncias Bioldgicas e o de
Saude nao contribuiram com o questionario.

A pesquisa foi configurada e adaptada a realidade da UEFS, foi realizada por
meio de um questionario®® contendo uma breve apresentacdo do tema a ser
pesquisado que € A Cultura Organizacional e sua Influéncia na Implantacdo de
Sistemas de informacdo da Universidade Estadual de Feira de Santana. Em
seguida, propde-se um termo de consentimento contendo: o objeto do estudo, o
procedimento adotado, beneficios, riscos, sigilo e um espago para assinatura, onde

os dirigentes assinariam, caso concordassem em respondé-la.

7 Atualmente esta unidade mudou a sigla para (UIS), que significa Unidade de Infraestrutura de Servicos, (pois as

competéncias desta unidade foram ampliadas). Anteriormente, a sigla era UNINFRA, Unidade de Infraestrutura, entretanto,

E)Bara efeitos desta dissertacéo preferiu-se manter a sigla antiga de forma a conservar o padréo dos documentos pesquisados.
Ha em pauta um projeto para transformar, em 2014, esta unidade em uma pré-reitoria.

# O Questionario de Pesquisa encontra-se disponivel na integra no apéndice desta dissertaco.
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O questionério da pesquisa foi dividido em eixos, num total de oito, com o
objetivo de efetuar um levantamento acerca do conhecimento sobre -cultura
organizacional e se ha ou nao influéncia nas decisbes universitarias, principalmente,
no que concerne a implantacao de sistemas, objeto da dissertacao.

Os eixos questionados foram os seguintes:

01 - Opinido sobre a Cultura Organizacional e a UEFS;

02 - Importancia da Cultura Organizacional na UEFS;

03 - Cultura Organizacional e a sua influéncia na implantacdo de
Sistemas de Informacéo na UEFS;

04 - Gestdo Administrativa e Grau de Persuasao na UEFS;

05 - Gestdo Estratégica do Sistema de Informacédo SITIENS na
UEFS;
06 - Desempenho Organizacional da UEFS e o Sistema de

Informacéo SITIENS;

07 - Resultados da implantagdo do Sistema de Informacdo SITIENS
na UEFS;

08 - Nivel de Satisfacdo quanto a implantacdo do Sistema de
Informacéo SITIENS na UEFS;

Em relacdo do Eixo 01, as perguntas foram: 01 — O que o(a) Sr(a). entende
por Cultura Organizacional? A Cultura Organizacional da Universidade Estadual de
Feira de Santana influencia de alguma maneira na gestdo universitaria da UEFS?
Como o(a) Sr(a). percebe este fato? 03 — De modo geral, os servidores da UEFS
sdo chamados a colaborar com os instrumentos de gestdo adotados? (sim/ndo), Se
sim, de que forma isto acontece? 04 — O(a) Sr(a). tem conhecimento se sé&o
utilizados instrumentos de comunicagéo para informar sobre mudancas nas préticas
de gestdo? (sim/ndo), Se sim, que instrumentos de comunica¢éo sdo utilizados pela
Instituicdo para informar mudancas nas praticas de gestdo? 05 — O(a) Sr(a).
considera os instrumentos de comunicacao suficientes para persuadir os servidores
a participarem das decisdes da gestdo? (sim/ndo), 06 — O(a) Sr(a). considera os
servidores motivados a participarem das decistes da gestao? (sim/ndo), Por que?

Os eixos 02, 04, 05, 06 e 07, tiveram perguntas objetivas dividida em duas
escalas: escala 01, busca analisar os dados a partir do confronto com o referencial
tedrico e os conceitos apresentados no decorrer da dissertacdo, enquanto que a
escala 02, analisa o desempenho da Instituicdo no alcance dos objetivos propostos
no que concerne a implantacdo de sistemas, participacdo e conhecimento dos

servidores acerca das decisdes administrativas. O eixo 03 é mais direcionado a
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exatiddo do nivel de influéncia da administracdo nos trés niveis: estratégico, tatico e
operacional.

O eixo 08 busca analisar o nivel de satisfacdo quanto a implantacdo do
Sistema Integrado de Gestdo Administrativa, SITIENS, considerando as seguintes
perguntas: 01 - A implantacdo do sistema de informacédo SITIENS, desenvolvido
pela UEFS em conjunto com a empresa Softplan, considerando sua atuacdo como
gestor, representa uma ferramenta inovadora e estratégica na gestdo da
Universidade? (sim/ndo) Por que?, 02 — Recebeu algum tipo de treinamento para
trabalhar com esse modelo de sistema de informacdo na UEFS? (sim/n&o), 03 —
Foram disponibilizados equipamentos e/ou instrumentos para o trabalho dos
servidores com o SITIENS? (sim/ndo), 04 — Como o(a) Sr(a). se considera quanto a
implantacdo deste sistema integrado na UEFS, no que toca a consulta, participacao
e influéncia do servidor? (Totalmente Insatisfeito / Insatisfeito / Nem insatisfeito, nem
satisfeito / Satisfeito / Totalmente Satisfeito).

Ao final do formulario foi apresentado um espaco opcional e reservado a
criticas, sugestdes e observacdes em relacdo ao tema apresentado. Como ja foi
mencionado, a pesquisa aplicada foi realizada para a explicacdo dos resultados,
com o objetivo de fazer um levantamento, tanto da &rea administrativa, quanto da
area académica, a fim de estudar as rea¢cdes comportamentais e a cultura inserida
nos dois ambientes, com referéncia a implantacdo de algo novo, como a
implementacdo de novas ferramentas de trabalho, que fujam aos procedimentos
rotineiros.

Como jA mencionado, dividiu-se a pesquisa em oito eixos que foram
organizados conforme os resultados que se pretende alcancar, sob a Otica dos
gestores em relagdo a sua equipe de trabalho. Tais eixos foram considerados a
partir da analise de Creswel (2007), em que as informacdes devem ser divididas em
etapas, realizadas em passos. Desta forma, com base nesta analise a pesquisa foi

aplicada conforme Quadro 4.
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Quadro 4 - Eixos da Pesquisa aplicada na UEFS
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TIPO DE QUESTAO

01 - O que o(a) Sr(a). entende por Cultura Organizacional? Aberta
02 - A Cultura Organizacional da Universidade Estadual de Feira de Santana influencia de alguma maneira na | Objetiva (1) Aberta (2)
gestao universitaria da UEFS?(1) Como o(a) Sr(a). percebe este fato? (2) - (sim/néo)
03 - De modo geral, os servidores da UEFS s&o chamados a colaborar com os instrumentos de gestédo Objetiva (1) Aberta (2)
adotados? (1) Se sim, de que forma isto acontece?(2) - (sim/n&o)
o1 OPINIAO SOBRE A CULTURA 04 - O(a) Sr(a). tem conhecimento se séo utilizados instrumentos de comunicacéo para informar sobre Objetiva (1) Aberta (2)
ORGANIZACIONAL E A UEFS mudancas nas praticas de gestdo? (1) Se sim, que instrumentos de comunicagéo séo utilizados pela - (sim/n&o)
Instituicdo para informar mudancas nas praticas de gestao? (2)
05 - O(a) Sr(a). considera os instrumentos de comunicagao suficientes para persuadir os servidores a Objetiva - (sim/n&o)
participarem das decisdes da gestdo?
06 - O(a) Sr(a). considera os servidores motivados a participarem das decisdes da gestdo? (1) Por que? (2) ?(Zji?r?/\;aélc():;) Aberta (2)
Grau de influéncia Escala 01 Escala 02
R Grau de interesse em patrticipar 1 - Pouco A — Néao
IMPORTANCIA DA CULTURA Motivagdo importante Atende
02 ORGANIZACIONAL NA UEFS Comprometimento dos servidores 2 - B — Atende
Importante C — Supera
Nivel de satisfagdo em relagdo as praticas de gestdo 3 — Muito
importante
Nivel Estratégico Escala:
CULTURA ORGANIZACIONAL E A SUA Nivel Tatico 2 7 Multo Fraca
03 INFLUENCIA NA IMPLANTAGAO DE 3 Rg‘;jar
SISTEMAS DE INFORMACAO NA UEFS Nivel Operacional 4 — Forte
5 — Muito forte
Resultados obtidos Escala 01 Escala 02
5 Motivac&o dos Servidores 1 - Pouco A —Nao
GESTAO ADMINISTRATIVA E GRAU DE Trabalho em Equipe importante Atende
04 PERSUASAO NA UEFS Comprometimento dos Servidores 2= B — Atende
Importante C — Supera
Nivel de satisfacdo em relacdo a Gestao Administrativa 3- Muito
importante
Atendimento as demandas Escala 01 Escala 02
Gestéo de Recursos e Prazos 1 - Pouco A — Néo
DESEMPENHO ORGANIZACIONAL DA Trabalho em Equipe importante Atende
05 UEFS E O SISTEMA DE |NFORMACAO Comprometimento dos gestores 2 - B — Atende
SITIENS Importante C — Supera
Nivel de satisfac&do em relagdo ao Desempenho Organizacional 3 — Muito

importante
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TIPO DE QUESTAO

Planejamento Financeiro Escala 01 Escala 02
Planejamento Estratégico 1 - Pouco A —Néo
06 GESTAO ESTRATEGICA DO SISTEMA DE RIEELIEED L CLE 05 IS | ERE
|NFORMAQAO SITIENS NA UEFS ACOmpanhamentO dos Processos
Importante C — Supera
Nivel de satisfagdo em relagéo a Gestdo Estratégica 3 — Muito
importante
Longo Prazo Escala 01 Escala 02
B Médio Prazo 1 - Pouco A —Néao
RESULTADOS DA IMPLANTACAO DO Curto Prazo importante Atende
07 SISTEMA DE INFORMACAO SITIENS NA 2-— B — Atende
UEFS . | -
No geral, nivel de satisfacdo em relagdo aos Resultados 3m_p<,\3/|rﬁ‘=iltr(1)te C - Supera
importante
Objetiva (1) Aberta (2)
01 - A implantacéo do sistema de informagao SITIENS, desenvolvido pela UEFS em conjunto com a empresa | - (sim/néao)
Softplan, considerando sua atuagdo como gestor, representa uma ferramenta inovadora e estratégica na
gestdo da Universidade? (1) Por que? (2)
02 — Recebeu algum tipo de treinamento para trabalhar com esse modelo de sistema de informacdo na
) _ . - - I
NIVEL DE SATISFAGAO QUANTO A = ClafeiiieL (L) = ST
08 IMPLANTACAO DO SISTEMA DE : =T : : : =
INFORMACAO SITIENS NA UEFS 03 — Foram disponibilizados equipamentos e/ou instrumentos para o trabalho dos servidores com o SITIENS? Obijetiva (1) - (sim/néo)
Totalmente Insatisfeito /
04 — Como o(a) Sr(a). se considera quanto a implantacdo deste sistema integrado na UEFS, no que toca a _Insat_lsfe_lto /R .
N D S s h insatisfeito, nem satisfeito /
consulta, participacéo e influéncia do servidor? e
Satisfeito / Totalmente
Satisfeito

Fonte: Elaborado pela autora com base em Creswel, 2007.
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A pesquisa foi enviada as seguintes unidades, quatro Pro-Reitorias: PROAD,
PROGRAD, PPPG e PROEX, com 100% de colaboragéo, quatro Assessorias: AERI,
ASPLAN, AEIl e ASCOM, também com 100% de respondentes; entre as unidades de
Desenvolvimento Organizacionais: MCS, CUCA, OAA, UNDEC, UNINFRA, SISBI,
Imprensa Gréfica e Horto Florestal, sendo oito unidades, seis delas responderam a
pesquisa; e entre os nove Departamentos: DLA, DCIS, DCBIO, DEXA, DCHF,
DEDU, DFIS, DSAU e DTEC, apenas seis colaboraram. Portanto, entre as vinte e
cinco unidades da UEFS, vinte contribuiram, respondendo ao questionario. Houve
diversas razdes para a néo colaboracdo como falta de tempo, grandes atribuicdes a
serem realizadas no fim de ano, entre os departamentos a nao colaboracao foi
maior, a maioria dos diretores também lecionam na propria universidade e alegaram
fechamento de caderneta entre outras atribuicdes pertinentes ao cargo de diretor,
como reunides diversas, por exemplo.

Das vinte e cinco unidades selecionadas para obter os resultados referentes a
pesquisa, 80% colaboraram e 20% n&o contribuiram, assim sendo, todos os calculos
efetuados se baseardo nesse quantitativo para efeito de andalise dos resultados da
pesquisa, ou seja, 0s vinte respondentes serédo considerados como 100%.

Os resultados da pesquisa sdo informados no proximo tépico. Espera-se que
o referido resultado se traduza em relevantes subsidios a serem utilizados como
instrumentos para que os gestores da UEFS possam discutir e trabalhar esta
guestao junto ao quadro de servidores, vislumbrando superar situacdes de rejei¢ao e
conflito, desenvolver aceitacdo e pré-acdo, melhorar as relacdes e o ambiente de
trabalho, implementar mudancas de forma negociada e com mais ampla participagéo
e aceitacdo, que sejam conducentes a eficiéncia e efichcia do desempenho
organizacional, em conformidade com a visao, missao, principios/valores, objetivos e
metas da Instituicdo.

Quando foram tracadas as oportunidades de melhorias propostas pelo PDG
para alavancar a gestdo da UEFS, muitas mudancgas ocorreram na Instituicdo, uma
delas foi a implantacdo do Sistema Integrado de Gestdo Administrativa, SITIENS,
objeto deste estudo de caso em conjunto com a influéncia da cultura organizacional.
As decisbes administrativas obedecem a uma ordem hierarquica, em geral, séo

decisdbes tomadas pelos gestores. Com o0 objetivo de proporcionar maior
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transparéncia e participagdo dos funcionarios, a gestdo vem modificando seu modo
de agir de forma a fazer com que haja participacdo nas decisbes administrativas.

No caso da UEFS, essa pratica de incentivar a participacdo esta contida no
Estatuto da UEFS, desde 1988, quando o mesmo foi elaborado. Esta pratica de
gestdo se dé por meio do Conselho Universitario (CONSU) que € composto com 0s

seguintes membros:

| — Do Reitor, que é seu Presidente;

Il — Do Vice-Reitor, como Vice-Presidente;

Il — Dos Pré-Reitores;

IV — Dos Diretores de Departamentos;

V — De um representante do Conselho Superior de Ensino, Pesquisa e
Extensdo (CONSEPE); )

VI — De um representante dos Orgdos Suplementares;

VII — De dois representantes do corpo discente, eleitos na forma prescrita
do Regimento Geral;

VIII — De um representante de cada categoria docente;

IX — De dois representantes da comunidade feirense. (UEFS, 1994, p. 6)

Ao envolver membros do corpo discente e da comunidade, fica evidenciado o
carater de intencdo participativa que a UEFS possibilita a comunidade académica e
feirense. A partir de 2008, quando o Orcamento Participativo convocou membros da
Universidade e também de outros 6rgaos a exemplo do Movimento de Organizacdo
Comunitaria (MOC) a participarem da discussdo sobre o orcamento da instituicao,
fica mais uma vez declarado o propésito que a UEFS possui em se fazer presente
no seio da comunidade feirense.

A intencdo em fazer com que as pessoas participem de decisdes do nivel
estratégico da UEFS é uma realidade h4 muito anos. A pergunta que se faz é
porque ainda ha resisténcia nos funcionarios ou na comunidade em participar de
forma efetiva de tais decis6es? Onde esté a falha? Seria na comunicag&do? Seria na
motivagdo? Ou a Cultura Organizacional influencia no carater participativo?

Em outubro de 2010, o PDG emite um relatério de monitoramento em que
evidencia as licdes aprendidas da seguinte forma:

A importancia de estabelecer padrdes, através do planejamento da gestéo,
do envolvimento das pessoas e das unidades envolvidas; a riqueza de

aprendizagem oportunizada pela metodologia do PDG, quanto a
identificacdo e proposicdo de resolucéo de problemas. (UEFS, 2011a, p. 4)

E acrescenta que:
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A UEFS, através do PDG, tem criado oportunidades de reestruturar alguns
dos seus processos, através do desenvolvimento de agbes consideradas
criticas para melhoria e modernizacdo das suas atividades. O Plano tem
contribuido para formacdo de uma cultura de orientacdo para uma gestao
moderna e centrada em resultados. Apesar de algumas dificuldades,
entende-se que o objetivo principal, de melhoria da gestdo, esta sendo
alcancado. (UEFS, 2011a, p. 4)

No final de 2011, seguindo o propdsito do PDG de modernizar a gestéo, a
UEFS instala um novo Sistema de Informacdo chamado SITIENS. O sistema é
integrado e funciona via Internet, ou seja, pode ser acessado de qualquer ambiente,
e onde 0s processos sao digitalizados facilitando o acompanhamento e dinamizando
as rotinas de trabalho, como pode ser observado na reportagem do Jornal UEFS, na

ver Figura 14.

Figura 14 - Jornal UEFS 2011 — Reportagem SITIENS

Sitiens dinamiza os processos administrativos

O Sistema Integrado
de Gestdo Administra-
tiva (Sitiens), baseado
na digitalizagdo de pro-
cessos, ja estd em fun-
cionamento na Uefs. O
sistema é resultado do
Plano Diretor de Gestao
(Pdg), baseado nos prin-
cipios do Modelo de Ex-
celéncia em Gestdo Pd-
blica, que visa garantir
melhorias, agilidade e
eficiéncia nos servigos
da instituicdo.

Segundo o respon-
séavel pela implantagao
do sistema, o assessor especial de in-
formatica Abrado Vieira Maia, o Siti-

tiens vem consoli-
dar uma das me-
tas da Uefs, a ges-
tdo para a susten-
tabilidade. Se-
guindo a tendén-
cia da responsabi-
lidade socioambi-
ental, a tecnologia
adotada pela Uefs
fara com que, em
meédia, a cada 200
processos digita-
lizados, uma arvo-
re deixe de ser
cortada para pro-
duzir celulose. A
economia de papel sera significativa

]

Assessor especial de informatica Abradao Vieira Maia
durante apresentacdo dos modulos

Everaldo de Oliveira destaca a agilidade
proporcionada pelo sistema

vados. O primeiro registro de proces-
so administrativo executado através

mento que serd disponibilizado na

<l

ens foi dividido em cinco médulos
integrados que otimizardo a gestdo
administrativa. O primeiro médulo,
o de almoxarifado e materiais (Alx),
ja foi implantado e esta funcionando
plenamente. “Através dele é possivel
solicitar aquisi¢oes de materiais de
consumo de modo muito rapido”, ex-
plica.

0 segundo modulo é o de controle
de processos administrativos (Cpa) que
jaesta em fase de implantagao e de trei-
namento dos usudrios. Para Abrado.

Fonte: UEFS, 2011.

do computador aconteceu no final de
agosto. Por enquanto, o Cpa esta sen-
do implantado em um projeto piloto
nos setores da administragdo central e
em dois departamentos da instituicdo,
uma fase de testes para avaliar a confi-
abilidade e estabilidade desse médu-
lo. Apos essa fase, os demais departa-
mentos e setores serdo gradualmente
contemplados pelo sistema.

O terceiro modulo (Sfo) vai con-
templar os processos financeiros, o
auarto (Scl) vai preparar a diqi?liza»

pagina da Uefs, usuarios da comuni-
dade interna poderdo localizar e
acompanhar processos. Fornecedores
e prestadores de servigos poderdo
cadastrar suas empresas no modulo
SCL, obter editais de licitagoes, apre-
sentar cotagées de pregos e concorrer
em processos de compras e oferta de
servigos. “Tudo isso fortalece o nos-
so objetivo de transparéncia”, salien-
tou Abrado.

Diversos treinamentos sobre o sis-
tema digital estdo sendo oferecidos aos
funcionérios da instituicdo. Everaldo

e os custos de impressdo serdo redu-
zidos em até 70% com a digitalizagao
dos processos.

A escolha do nome Sitiens e a logo-
marca do sistema trazem uma série de
mensagens subliminares. O nome Siti-
ens, no latim, é o participio presente
do verbo sitio, que significa “estar se-
dento” e tem relacdo com a divisa (ou
lema) Sitientibus presente no brasdo da
Uefs, que significa “aos que tem sede
(de conhecimento)”.

Segundo o chefe de gabinete da rei-
toria e coordenador da imnlanraqﬁn do

A mudanca da rotina pode quebrar paradigmas, quando isto acontece é
provavel que seja por influéncia da cultura organizacional. Resta saber como se
processa essa influéncia, se positiva ou negativamente. O questionario de pesquisa

que foi aplicado entre os pro-reitores, assessores chefes, chefes de unidade e
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diretores dos departamentos, num total de vinco e cinco pessoas, é 0 meio para que
essa guestao seja esclarecida.

A aplicacdo da pesquisa foi direcionada aos gestores, por trés motivos:
primeiro, para fins de obtencédo de resultados faz-se mister compreender o grau de
envolvimento entre os dirigentes e sua equipe; segundo, entender o nivel de
percepcdo em relagdo a cultura organizacional; e terceiro, estabelecer equivaléncia
em relacdo a motivacdo, ndo apenas em relacdo a gestdo administrativa como um

todo, mas, também, entre os gestores.
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5 RESULTADOS ALCANCADOS — APRESENTACAO E ANALISE

Inicialmente, é necesséario tracar o perfil dos entrevistados, todos ocupam
cargo de gestor, ou sdo pro-reitores, ou sao assessores, chefes de unidade e
diretores de departamento, possuem media de idade de 45 anos. Dos 20 gestores,
45% sao naturais de Feira de Santana, 35% séo baianos e 20% de outros estados
brasileiros.

O Eixo 01 refere-se & opinido sobre cultura organizacional, entendendo-se
que as pessoas sdo as responsaveis pela cultura estabelecida num ambiente de
trabalho, confrontando-se com Barros (1990, p. 174) que afirma que “a cultura é o
resultado da interacdo aprendida e transmitida”. Este eixo traz a proposta que busca
a compreensdo do termo Cultura Organizacional, no sentido de captar o
entendimento sobre a importancia do termo e, se as praticas de gestdo em relagéo a
equipe séo percebidas pelos gestores, cuja pergunta é: O que o(a) Sr(a). entende por
Cultura Organizacional?

Entre os resultados do primeiro quesito do Eixo 01, fica evidente que 90% dos
gestores tém conhecimento sobre o que € a Cultura Organizacional, contra 10% que
nao possuem conhecimento sobre o0 assunto. Entre as respostas tem-se que Cultura
Organizacional, segundo o Chefe da UNINFRA (2013):

E o resultado das interagdes dos individuos e dos grupos do ambiente de
trabalho, formada pelo conjunto de valores, crencas, comportamentos,

atitudes, além de principios, politica e diretrizes que permeiam as relacdes
da organizacdo. (CHEFE DA UNINFRA, 2013)

O Assessor-Chefe de Relacgfes Institucionais (2013), em outro entendimento
referente a cultua organizacional afirma que:

Cultura Organizacional é um conjunto de valores compartilhados pelos seus

membros, trata-se de caracteristicas valorizadas pela organizagéo,

compartilhadas e utilizadas para atingir objetivos. (ASSESSOR-CHEFE DA
AERI, 2013)

Outra definicdo, conforme o Assessor-Chefe da AEI (2013), indica que “sao
os habitos estabelecidos que permaneceram nos setores das organiza¢des durante
grande periodo”.

Assim, nota-se a compreensao por parte dos pesquisados sobre o significado

de cultura organizacional. O entendimento dos gestores acerca da Cultura
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Organizacional esta em consonancia, particularmente, com os conceitos de Fleury
(1989) e Oliveira (1998), apresentados ao longo do referencial teérico, traduzindo
assim, a solidez dos resultados apresentados.

No segundo quesito: “A cultura organizacional da Universidade Estadual
de Feira de Santana influencia de alguma maneira na gestdo universitaria da
UEFS? Como o Sr(a) percebe este fato?”. Em relacdo a primeira pergunta, 100%
respondeu que ha influéncia.

A Figura 15 esta em consonancia com o pressuposto 1 que indica que “A
cultura organizacional € importante fator de influéncia na implantacdo de sistemas
tecnolégicos de informagdo na Universidade Estadual de Feira de Santana”. O que
se verifica é que a Cultura Organizacional influencia de maneira efetiva nas decisées
da gestdo, seja na implantacdo de sistemas, seja em decisdes administrativas.
Desta maneira, é importante para 0os gestores observarem até que ponto essa
influéncia € positiva, pois, caso os servidores influenciem negativamente, decisdes
importantes para o melhoramento da instituicdo podem ser afetadas a ponto e néao
ser implementadas causando danos e prejuizo ao erario publico um sistema de
informacdo, por exemplo, pode ndo ser adequado a realidade de uma instituicéao,
uma resisténcia provocada pela cultura organizacional, pode causar grandes
prejuizos ao tesouro.

Em relacdo a segunda pergunta, 10% nao souberam responder por néo
entenderem o significado do termo cultura organizacional, enquanto que 90%,
destacou o fato de se tratar de uma universidade publica, onde as decisdes séo

tomadas de forma colegiada e participativa.
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Figura 15 - Eixo 01 - Opinido sobre a Cultura Organizacional e a UEFS - (Quesito
Objetivo 2)

m SIM, HA INFLUENCIA

Fonte: Elaborado pela autora. Pesquisa direta, dezembro/2013

A segunda pergunta do segundo quesito (Eixo 1), indaga sobre a percepcao
do gestor em relacdo a Cultura Organizacional. A UEFS possui eixos norteadores,
sendo que em um deles: “Desenvolvimento de uma gestdo universitaria orientada
para a eficiéncia, eficacia, efetividade e relevancia” (UEFS, 2003, p. 6). E
guestionavel a posicdo de um gestor, ocupante de cargo, que ndo entende sobre o
significado da cultura organizacional e ao mesmo tempo contraditério quando estes
mesmos gestores revelam que tal cultura influencia nas decisbes administrativas.
(Figura 16)

A cultura é inerente a instituicdo, nasce com ela e em seu interior se
desenvolve. A cultura sdo as pessoas que pensam, agem, se manifestam e
influenciam positiva ou negativamente dentro de uma instituicdo, a compreensao
sobre a importancia da cultura por parte dos gestores vai indicar 0 sucesso ou o
fracasso da gestdo administrativa. Como liderar uma equipe se ndo a conhece?
Como motivar seu pessoal se ndo existe uma compreensao sobre sua influéncia?

A motivacdo do servidor publico constitui-se um desafio, porém, utilizando-se
das palavras de Stoner (1999, p. 325) “a satisfacdo no trabalho é geralmente uma
resposta emocional ao trabalho de cada um” [...] “é dificil separar a questdo da
satisfagdo no trabalho da questdo igualmente complexa da motivagdo do trabalho”.
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Assim, é imprescindivel ao gestor conhecer sua equipe e cultura existente naquele
ambiente, o ndo conhecimento deste fato, pode se traduzir em insatisfacdo e

desmotivacao.

Figura 16 - Eixo 01 - Opinido sobre a Cultura Organizacional e a UEFS - (Quesito
Subjetivo 2)

= NAO PERCEBE

W PERCEBE

Fonte: Elaborado pela autora. Pesquisa direta, dezembro/2013.

No terceiro quesito do Eixo 01, a pergunta é: “De modo geral, os servidores
da UEFS sdo chamados a colaborar com os instrumentos de gestdo adotados?
Se sim, de que forma isto acontece?”. 90% responderam que sim, 0S
pesquisados responderam que os servidores sao convidados a participarem de
reunides, assembleias. Uma das respostas mais completas foi dada pelo Chefe da
UNINFRA (2013) e diz o seguinte:

A gestéo atual da UEFS se utiliza do principio da transparéncia de seus
atos e busca comunicar e tornar publico todos os atos e fatos relevantes a
manutencdo e participacdo da comunidade. (CHEFE DA UNINFRA, 2013)

A Assessora-Chefe da PPPG (2013) afirma que “a gestdo tem adotado uma
postura pro-ativa” e o Assessor-Chefe da ASPLAN (2013) menciona que outra
destaca a “formacgéo de grupos de trabalho”.

O Gerente Administrativo (2013) que representou o0 Pro-Reitor de

Administragéo e Financgas, informa que:
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O exercicio de ouvir € uma rotina da Administracdo da UEFS. Nesse
exercicio as solugdes de gestédo sédo construidas de forma colaborativa. Por
vezes proposta sao lancadas e adaptadas conforme o entendimento dos
colaboradores envolvidos. (GERENTE ADMINISTRATIVO/PROAD, 2013)

Sendo assim, ha uma representatividade significante de participacdo dos
servidores da UEFS, porém, € importante verificar os meios de comunicacdo que
sao utilizados para que haja uma participacdo mais efetiva, pois 10% dos
pesquisados responderam “nao”, que nao sao chamados a colaborar, o que
demonstra uma possivel falha de comunicacéo, que sera melhor discutida a seguir.

(ver Figura 17)

Figura 17 - Eixo 01 - Opinido sobre a Cultura Organizacional e a UEFS - (Quesito
Objetivo 3)

10%

5 SAO CHAMADOS A COLABORAR

4 NAO SAO CHAMADOS A COLABORAR

Fonte: Elaborado pela autora. Pesquisa direta, dezembro/2013.

No quarto quesito do Eixo 01: “O(a) Sr(a). tem conhecimento se sao
utilizados instrumentos de comunicacao para informar sobre mudancas nas
praticas de gestdo? Se sim, que instrumentos de comunicacao sao utilizados
pela Instituicdo para informar mudancas nas praticas de gestao?” 80%
responderam que conhecem os instrumentos utilizados pela gestado para comunicar-
se, foram citados: Portarias, Instru¢des Normativas, Comunicagédo Interna,

Correspondéncia Interna Circular, E-mail, Redes Sociais, Internet, Encontros
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Institucionais, Banners, cartazes, palestras, reunides, etc. E evidente que a UEFS
busca utilizar-se de diversos meios de comunicagdo para aproximar-se dos
servidores e da comunidade em geral. Porém, 20% dizem néo ter conhecimento dos

meios de comunicacao utilizados pela UEFS. (Figura 18)

Figura 18 - Eixo 01 - Opinido sobre a Cultura Organizacional e a UEFS - (Quesito
Objetivo 4)

H CONHECEM OS INSTRUMENTO DE
COMUNICACAO

o NAO CONHECEM 0S
INSTRUMENTOS DE COMUNICACAO

Fonte: Elaborado pela autora. Pesquisa direta, dezembro/2013.

Ainda sobre os instrumentos de gestédo utilizados pela UEFS, vem o quinto
guesito com a seguinte pergunta: O(a) Sr(a). considera 0s instrumentos de
comunicacao suficientes para persuadir os servidores a participarem das
decisdes da gestdo? 35% acreditam serem suficientes os meios de comunicacao,
enquanto que 65% consideram insuficientes os meios de comunicagdo, mesmo

tendo conhecimento que os mesmos existem, e 5% néo responderam. (Figura 19)
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Figura 19 - Eixo 01 - Opinido sobre a Cultura Organizacional e a UEFS - (Quesito
Objetivo 5)

H SAO SUFICIENTES
B NAO SAO SUFICIENTES

4 SEM RESPOSTA

Fonte: Elaborado pela autora. Pesquisa direta, dezembro/2013.

Tanto a Figura 18 quanto a Figura 19 ratificam a ndo efetividade do servidor
em colaborar com as decisdes das gestdes. A ndo participacdo efetiva se da em
razado da falha de comunicacdo, os meios utilizados pela gestdo sao insuficientes.
Segundo Judson (1966):

Quando as razfes da oposicdo sdo basicamente n&o-econdmicas, a

persuasdao, para ter sucesso como método de influéncia, deve depender de
recompensas ndo-econémicas. (JUDSON, 1966, p. 102),

Portanto, embora haja conhecimento sobre os meios utilizados, € possivel
gue a maneira de como a comunicacdo esteja chegando aos servidores nao esteja
sendo adequada ou suficientemente persuasiva.

Utilizando-se o discurso de Curvello (2012, p. 13), do topico 2.2.2, do segundo
capitulo, “A comunicagao [...} exerce papel estratégico na construgdo de um
universo simbdlico, que, aliado as politicas de administracdo de recursos humanos,
visa aproximar e integrar os publicos aos principios e objetivos centrais da empresa”.
E a comunicacéo é tdo importante que se traduz numa estratégia eficiente que se
aproxima da cultura organizacional, para reduzir resisténcias e contribuir para o

engajamento das pessoas nas decisdes administrativas.
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Conforme Judson (1966, p. 102), “‘uma mudanga poderia apresentar
oportunidades para adquirir novos conhecimentos e especializagbes. Esses por sua
vez, poderiam acentuar o valor de um individuo”. Com efeito, a boa estratégia de
comunicacdo deve persuadir o servidor a participar e colaborar com as decisdes
administrativas e motiva-los apresentando as vantagens que se pode alcancar com
suas contribui¢des, de forma a valorizar, ainda que nao seja de forma remunerada.

No sexto quesito, do Eixo 01, a pergunta é: “O(a) Sr(a). considera os
servidores motivados a participarem das decisoes da gestdao? Por que?” A esta
pergunta os gestores encontram-se bem divididos, quase equilibrados, onde 50%
consideram que os servidores sdo motivados a participarem das decisdes da gestao.
45%, responderam ndo ao quesito. Portanto, uma parte considera que 0s meios de
comunicacao para persuadir o servidor a participar sédo falhos, outra parte, acredita
que a falta de motivacdo é derivada dos baixos salarios, porém, a maioria dos
pesquisados confia no poder de persuaséo da UEFS. E 5% nao responderam.

Figura 20 - Eixo 01 - Opiniao sobre a Cultura Organizacional e a UEFS - (Quesito
Objetivo 5)

= SAO MOTIVADOS
= NAO SAO MOTIVADOS

B SEM RESPOSTA

Fonte: Elaborado pela autora. Pesquisa direta, dezembro/2013.

O equilibrio das respostas encontradas neste quesito demonstra que a

motivacdo no servigo publico constitui-se num real desafio do gestor. Desmotivado,
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o servidor nao colabora, ndo participa. O nédo reconhecimento da contribuicdo do
servidor faz com ele seja apenas mais em relacdo aos demais e nao se sinta
especial. Numa instituicdo publica, um servidor desmotivado gera uma reacdo em
cadeia e inviabiliza qualquer tentativa de alavancar uma decisdo. Desta forma,
Judson (1966, p. 126) esclarece que “quando tantas pessoas quantas for possivel,
dentre o0s envolvidos em uma mudanga, compreenderem-na e as suas
consequéncias, sua oposig¢ao sera provavelmente menor”. Assim, além de motivar o
servidor a ser mais participativo, o gestor deve fazé-lo compreender a importancia
do entendimento (do servidor) em relacdo a mudanca a ser realizada, e esta
compreensado dependera de como a gestéo ird aproximar-se dos seus funcionarios,
qguais 0 meios a serem utilizados para ter acesso a contribuicdo dos servidores em
suas decisdes.

Em relacdo ao Eixo 02, que trata sobre a “Ilmportdncia da cultura
organizacional da UEFS”, obtém-se o seguinte resultado, sob a 6ética da Escala 01
gue baseia seus resultados nos conceitos apreendidos, tem-se que a maioria dos
pesquisados consideram importante a cultura organizacional da UEFS, ou seja, a
cultura organizacional de fato influencia nas decisbes da Instituicdo, sobretudo em
relacdo ao referencial tedrico, quando se afirma que a cultura € uma condi¢do que
permeia a estrutura da organizacédo, moldando-a e interferindo no seu desempenho.
Em outro momento do capitulo 2, quando se fala em comportamento organizacional,
Brunelli (2008, p.15) diz que “poucas organizacbes tém se preocupado com o
comportamento organizacional de seus trabalhadores no ambiente de trabalho”.
Desta forma, é evidenciado nos resultados da pesquisa que a cultura influencia

efetivamente no comportamento da instituicdo. (Ver Figura 21.)
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Figura 21 - Eixo 02 - Importancia da Cultura Organizacional na UEFS - ESCALA 01

50% 50% 50% 50%
50% -
% 45% %
45% T
40% -
% 35%
35% -
30%
30% - H Pouco Importante
N Importante
25% A
% Muito Importante
20% -
15 15% B Sem Resposta
15%
10%
5% 6 5%
5%
0 0 0 %
0% —
1 2 3 4 5

Fonte: Elaborado pela autora. Pesquisa direta, dezembro/2013.
Nota: 1 — Grau de Influéncia; 2 — Grau de Interesse em participar; 3 — Motivacédo; 4 — Comprometimento dos servidores e 5 — Nivel de
satisfacdo em relagdo as praticas de gestao.

Vale considerar, ao analisar o grafico, que para os gestores pesquisados, 0S
servidores desejam ser mais participativos, sente-se motivados e estdo de certa
forma, satisfeitos com a gestdo. Porém, percebe-se que o0 nivel de
comprometimentos reduz em 15% (de 50% para 35%), isso decorre de algum tipo
de insatisfacdo em relagéo ao trabalho. Para Kanaane (1995, p. 74), “as relagbes
que o homem mantém com o social e, em especifico, com o trabalho, caracterizam
os vinculos e as interdependéncias que tais relagdes possibilitam”. O autor ainda
afirma que alguns pontos devem ser observados e levados em consideracdo para
reflexdes:

= O trabalho como fonte de prazer e de satisfacéo;

= O trabalho aliado as perspectivas de progresso e de desenvolvimento
pessoal;

= O trabalho como auto-realizagdo, auto-atualizacéo e desafios;

= O trabalho considerado elemento de sobrevivéncia, em que os fatores:
salario, seguranca, poder, status, afiliacdo, entre outros, passam a

ocupar posicdes essenciais has concepcdes que determinados grupos
sociais elaboram sobre o mesmo. (KANAANE, 1995, p. 74)

Assim, embora satisfeitos com as praticas da gestdo, os servidores, estdo

pouco a vontade em se comprometer. Esse comportamento advém, possivelmente,
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do n&o reconhecimento a sua colaboracdo, ou talvez, da insatisfacdo com o
ambiente de trabalho, envolvendo todos os pontos supracitados. E imprescindivel ao
gestor fazer um estudo da cultura organizacional que permeia a UEFS e criar
instrumentos que corroborem com as praticas de gestéo.

Em relagdo a Escala 02, do mesmo eixo, observa-se que os servidores, na
visdo dos gestores pesquisados, encontram satisfeitos com o alcance das praticas
de gestdo. Porém, nota-se que o grau de influéncia da gestao é superior ao grau de
interesse em participar, a motivacdo e ao comprometimento dos servidores, isto
decorre da possivel insatisfacao dos servidores com o trabalho.

O Governo do Estado da Bahia promove anualmente préaticas de gestdo que
visam reconhecer o servidor, como o Programa Vocé Servidor®®, que envolve
algumas premiacdes como: Prémio Boas Préaticas e Prémio Servidor Cidadao,
porém, no interior da UEFS, ou os servidores sdo pouco incentivados a participar
destas categorias de prémios, ou a comunicagcdo seja ineficiente a ponto de
persuadir. Fato € que a UEFS deve criar meios que captem o servidor e 0 permitam
ser reconhecidos em participar, o0 meio de divulgacdo das contribuicbes dos
servidores, deve ser mais eficaz, para que o funcionario sinta-se motivado em

contribuir com as questdes administrativas.

¥ Mais informagdes: < http://www.portaldoservidor.ba.gov.br/conteudo/conhe%C3%A7-o-programa> Acesso: 10 jan. 2014.


http://www.portaldoservidor.ba.gov.br/conteudo/conhe%C3%A7-o-programa
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Figura 22 - Eixo 02 - Importancia da Cultura Organizacional na UEFS - ESCALA 02
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Fonte: Elaborado pela autora. Pesquisa direta, dezembro/2013.

Nota: 1 — Grau de Influéncia; 2 — Grau de Interesse em participar; 3 — Motivacéo; 4 — Comprometimento dos servidores e 5 — Nivel de
satisfagdo em relacéo as praticas de gestéo.

Ao confrontar os resultados deste quesito com a pesquisa realizada em 2011,

pela ASPLAN, em que se avalia o grau de satisfacdo com a implantacdo do Mddulo

ALX, do SITIENS, onde 48% consideravam-se satisfeitos, 29% moderadamente

satisfeitos, percebe-se que o grau de satisfacdo em relacdo ao sistema perdura, o

mesmo acontece com o alcance das praticas de gestdo que conduziram a

implementagé&o do sistema.

A dissertagdo e o Eixo 03 trazem como tema “A Cultura Organizacional e

sua influéncia na implantacdo de sistemas de informacdo na Universidade

Estadual de Feira de Santana”, e que avalia a questdo em trés niveis: o

estratégico, o tatico e o operacional, sob o ponto de vista da administracdo. Para

entendimento sobre este eixo, vale observar a Figura 23.
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Figura 23 - Relacionamento entre os trés Niveis de Planejamento Estratégico, Tatico
e Operacional

NiVEL ESTRATEGICO

Plano Estratégico

NiVEL TATICO

Projetos Especificos

Projetos Gerenciais

NiVELOPERACIONAL

Planos Operacionais

Planos de Recursos, Plano de Trabalho, Planos de Capacitacao,
Planos de investimento, etc.

Controle do Controle dos Controle dos
Projeto Recursos Servigos

Fonte: BRASIL, 2007.

Esta relagdo demonstra o grau de interacdo entre os trés niveis de
planejamento, ou seja, € importante destacar que ao tomar decisdes a gestédo
administrativa deve observar a relagdo entre os niveis. Isto quer dizer que ao tracar
estratégias de gestdo, que tém como base a missao, visdo, os valores e as crengas
etc., deve-se levar em consideracado a cultura organizacional inerente a Instituicao.

Ao aderir ao PDG em 2009, equipes da UEFS puderam avaliar as praticas da
gestdo e a partir de entdo, elaborar oportunidades de melhoria para a gestédo
administrativa da UEFS. O primeiro relatério com os resultados obtidos pela auto-
avaliacao elaborado pela UEFS (2009, p. 10) afirma que “os resultados obtidos na
pontuacédo geral demonstram que a UEFS encontra-se com um sistema de gestao

em estagio preliminar de desenvolvimento de suas praticas”. Assim sendo, algumas
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metas tracadas na ocasido da implantacdo do Controle do PMG*' (Plano de
Melhoria da Gestédo) do PDG, em 2010, tem-se que parte dessas metas nao foram
concluidas e/ou implementadas.

Por meio da analise grafica, depreende-se que a cultura organizacional
influencia a gestédo nos trés niveis estratégicos de forma regular, forte e muito forte,
(Figura 24) somando uma influéncia que totaliza de 70%. Portanto, a implementagao
de sistemas de informacédo € influenciada pela cultura, ratificando mais uma vez,

com isto, o primeiro pressuposto desta dissertacao.

Figura 24 - Eixo 03 - Cultura Organizacional e a sua influéncia na implantacao de
Sistemas de Informacéo na UEFS

Muito Fraca
M Fraca
M Regular
Forte
H Muito Forte

B Sem Resposta

Fonte: Elaborado pela autora. Pesquisa direta, dezembro/2013.

O Eixo 04, que analisa sobre “Gestdo Administrativa e grau de persuasao
na UEFS”, sob a analise da Escala 01 que se apoia nos conceitos estudados no
referencial tedrico, percebe-se que 70% sentem-se satisfeitos em relacdo a gestéo
administrativa, o que significa que a conducdo da gestdo tem proporcionado um

conforto em relagéo ao nivel de satisfagédo. Ver Figura 25.

*1 0 Plano de Melhoria da Gestdo (PMG) encontra-se na integra nos anexos desta dissertacao.
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Figura 25 - Eixo 04 - Gestao Administrativa e Grau de Persuasdo na UEFS -

ESCALA 01
80% -
70%
70% -
60%
60% - 55%
50% AL0/
50% +— 45% H Pouco Importante
40% Importante
a0% +— | 38%
H Muito Importante
./
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20%
20%
%
10% 5% 3 6 5% 6 5% 5% 2
0%
1 2 3 4 5

Fonte: Elaborado pela autora. Pesquisa direta, dezembro/2013.
Nota: 1 — Resultados obtidos; 2 — Motivagao dos servidores; 3 — Trabalho em equipe; 4 — Comprometimento dos servidores e 5 —
Nivel de satisfagdo em relagéo a Gestdo Administrativa.

Com relacéo a Escala 02, percebe-se pelos resultados obtidos que a gestado
atende seu objetivo de persuadir os servidores a participar das decisdes estratégicas
da UEFS, o que torna a participacdo mais efetiva do ponto de vista da administracao

superior (Figura 26).
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Figura 26 - Eixo 04 - Gestao Administrativa e Grau de Persuasdo na UEFS -
ESCALA 02
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Fonte: Elaborado pela autora. Pesquisa direta, dezembro/2013.
Nota: 1 — Resultados obtidos; 2 — Motivagao dos servidores; 3 — Trabalho em equipe; 4 — Comprometimento dos servidores e 5 —
Nivel de satisfacdo em relagdo a Gestdo Administrativa.

No Eixo 05, que trata do “Desempenho Organizacional da UEFS e o
sistema de informacdo SITIENS”, os resultados evidenciam que a gestédo
administrativa tem conseguido atingir satisfatoriamente as demandas dos servidores
e, cumprindo os prazos logisticos, ou seja, ao cumprir 0s prazos e atender as
demandas, a Instituicio ndo para. Pela Escala 01 (Figura 27), a UEFS faz a
maquina funcionar ao cumprir os prazos ciclicos dos projetos, isto quer dizer que
esta escala esta em consonancia com a misséo da Instituicdo. Assim, é comprovado
0 segundo pressuposto que diz que “Para facilitar e viabilizar a introdugdo de
sistemas tecnoldgicos de informacdo a Administracdo se esforca para que 0s
servidores entendam a importancia da preparacao e qualificacdo”. Mais uma vez, é
possivel identificar pelo grafico que o nivel de satisfacdo em relacdo a gestédo é

considerado um quesito importante, na visdo dos gestores.
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Figura 27 - Eixo 05 - Desempenho Organizacional da UEFS e o Sistema de

Informacao SITIENS - ESCALA 01
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Fonte: Elaborado pela autora. Pesquisa direta, dezembro/2013.
1 — Atendimento as demandas, 2 — Gestao de recursos e prazos, 3 — Trabalho em equipe, 4 — Comprometimento dos gestores e 5 —
Nivel de satisfacdo em relagdo ao Desempenho Organizacional

O planejamento estratégico € um ponto importante na andlise deste grafico,

no que concerne o desempenho organizacional, que deve estar alinhado a misséao
da instituicdo. Para Robbins (2000, p. 116):

O planejamento compreende a definicdo das metas de uma organizagéo, o
estabelecimento de uma estratégia global para alcancar essas metas e o
desenvolvimento de uma hierarquia de planos abrangente para integrar e
coordenar atividades. Diz respeito, portanto, aos fins (0 que serd feito)e
também aos meios (como sera feito). (ROBBINS, 2000, p. 116).

Foi seguindo a um plano tragcado em conjunto com PDG, que a UEFS pode

enxergar a necessidade de implantacdo de um sistema de informagédo e por meio

dos recursos disponiveis, pode, enfim, implementa-lo na instituicdo. Destaca-se

também, a reducdo de custos e 0 acompanhamento de processos, ponto alto do

sistema, que proporcionou maior seguranca e transparéncia dos processos. (ver
Figura 28)
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Figura 28 - Eixo 05 - Desempenho Organizacional da UEFS e o Sistema de
Informacao SITIENS - ESCALA 02
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Fonte: Elaborado pela autora. Pesquisa direta, dezembro/2013.
Nota: 1 — Planejamento Financeiro, 2 — Planejamento Estratégico, 3 — Reducéo de custos, 4 — Acompanhamento dos processos e 5 —
Nivel de satisfacdo em relagdo ao Desempenho organizacional.
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O Eixo 06 “Gestao Estratégica do sistema de informacdo SITIENS na
UEFS”, avalia se a gestdo estratégica que implementou o SITIENS foi bem
sucedida. Consideram muito importante o indicador 4 que atingiu 70% em nivel de
importancia, sobre o acompanhamento dos processos, como jA mencionado, este é

o ponto forte do sistema.
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Figura 29 - Eixo 06 - Gestéo Estratégica do Sistema de Informacdo SITIENS na
UEFS - ESCALA 01
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Fonte: Elaborado pela autora. Pesquisa direta, dezembro/2013.
Nota: 1 — Planejamento Financeiro, 2 — Planejamento Estratégico, 3 — Redugéo de custos, 4 — Acompanhamento dos processos e 5 —
Nivel de satisfacdo em relagdo a Gestdo Estratégica.

Com relacao a reducédo de custos o sistema atende (35%), embora ainda nao
seja perceptivel, pois observa-se no cotidiano que os servidores ainda possuem a
cultura do papel impresso, no entanto, o objetivo do sistema é a reducéo de custos
com papel, tonner, cartuchos, compra e manutencéo das impressoras (Figura 30).

Neste quesito, observa-se um nimero maior de ndo respondentes nos indices
1 e 2, porém, ndo compromete a avaliagao, pois as escalas “ndo atende”, “atende” e
“supera”, estdo bem claras neste quesito, diagnosticando que houve uma melhora
com a implantagdo do sistema, tanto na parte financeira como na estratégica,

porém, em relacéo a reducao de custos, o sistema ainda néo atingiu seu objetivo.
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Figura 30 - Eixo 06 - Gestéo Estratégica do Sistema de Informacdo SITIENS na
UEFS - ESCALA 02
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Fonte: Elaborado pela autora. Pesquisa direta, dezembro/2013.
Nota: 1 — Planejamento Financeiro, 2 — Planejamento Estratégico, 3 — Reducéo de custos, 4 — Acompanhamento dos processos e 5 —
Nivel de satisfacdo em relagdo a Gestdo Estratégica.

Sem Resposta

20% -

10%

0%

O Eixo 07: ”Resultados da implantagdao do sistema de informagao
SITIENS na UEFS”, percebe-se que na Escala 01, que a médio prazo, os resultados
da implantacdo do sistema serdo satisfatorios, essa variavel foi considerada muito
importante, com 45% do total para o quesito e 65% que consideram o0 quesito
importante. No curto prazo, ainda ndo pode se perceber as vantagens totais do
sistema, o0s resultados apontam satisfacdo com o sistema e no quesito
acompanhamento de processos, no médio prazo, espera-se que o sistema consiga
alcancar uma maior reducdo de custos em papel, cartuchos, tonners, etc. (Figura
31),
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Figura 31 - Eixo 07 - Resultados da Implantacdo do Sistema de Informacéo SITIENS
na UEFS - ESCALA 01
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Fonte: Elaborado pela autora. Pesquisa direta, dezembro/2013.
Nota: 1 — Longo prazo, 2 — Médio prazo, 3 — Curto prazo e 4 — No geral, nivel de satisfacdo em relacéo aos resultados.

A questdo de prazos é relativa, ndo se pode estabelecer metas e/ou prazos.
Essa relatividade é varidvel em decorréncia da cultura organizacional existente na
instituicdo, por ter bases burocraticas o sistema estatal esta cercado de leis, regras,
normas, que o regem e que sao formalizadas. Sao estas regras que o servidor esta
afinado e € em conformidade com elas que as acdes sdo estabelecidas. Uma
mudanca organizacional, como a introduc¢do de um sistema de informacao, modifica
os habitos e cria resisténcias. Judson (1966, p. 53), afirma que “a maneira pela qual
uma mudanga € introduzida e implantada também exerce influéncia sobre as
atitudes que as pessoas envolvidas terdo com ela”.

Pensando desta forma, a UEFS introduziu a nova ferramenta de trabalho
paulatinamente, por meio dos moédulos. Este procedimento permitiu que o0s
servidores fossem se acostumando com o novo modo de trabalhar, de forma a ir se
adaptando a outro tipo de rotina. Assim, no curto prazo, 0os objetivos ndo podem ser

atingidos, no médio e longo prazo, pode ser. (Figura 32)
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Figura 32 - Eixo 07 - Resultados da Implantacdo do Sistema de Informacéao SITIENS
na UEFS - ESCALA 02
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Fonte: Elaborado pela autora. Pesquisa direta, dezembro/2013.
Nota: 1 — Longo prazo, 2 — Médio prazo, 3 — Curto prazo e 4 — No geral, nivel de satisfacdo em relacéo aos resultados.

A Figura 32 demonstra a expectativa dos gestores respondentes em relacao
aos objetivos do sistema. Espera-se que tais objetivos sejam atingidos no médio
prazo. Os resultados apontam a uma estimativa de que no médio prazo o sistema
possa proporcionar a seguranca e o conforto desejado, pois tem-se que 0 processo
de mudanca organizacional tende a ser planejado, monitorado. Sera necessario e
imprescindivel que a gestdo analise posteriormente, se as metas as quais o sistema
pretendia alcangar foram realizadas no meédio prazo de forma a corresponder com
as expectativas dos dirigentes.

O Eixo 08 refere-se ao “Nivel de satisfagao com relagdao ao quanto a
implantacdo do sistema de informacdo SITIENS na UEFS”. Esse eixo é
importante porque leva em consideragéo a atitude inovadora da UEFS em implantar
um novo sistema de informacgéo, quebrando paradigmas e mudando a cultura ali
existente. Pelos resultados, nota-se que o sistema de informagéo € uma ferramenta

inovadora, 75% dos pesquisados aprovam o SITIENS. (Ver Figura 33)
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Figura 33 - Eixo 08 - Nivel de Satisfacdo quanto a Implantacéo do Sistema de
Informacao SITIENS na UEFS
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Fonte: Elaborado pela autora. Pesquisa direta, dezembro/2013.

Infere-se da Figura 33 que o nivel geral de satisfacdo em relagdo ao sistema
como um todo é de 75%, entre as criticas dos gestores tem-se que a UEFS “carece
de uma politica de recursos humanos de longo prazo, além do envolvimento de toda
a comunidade universitaria”. Outro posicionamento em relacdo a satisfacdo efetiva
do sistema, se manifesta na seguinte critica “a UEFS n&o conhecia os seus fluxos
de processos administrativos causando com isso varia situacdes em que processos
de mesma natureza fosse tratados de forma diferente. Penso que na adocédo de uma
ferramenta de gestdo como o SITIENS deve ser precedida de um estudo dos fluxos
aos quais, este tera influencia”. Esta ultima critica, retrata que a instituicado necessita
ampliar seus instrumentos de comunicagdo. Uma sugestdo dada pelos gestores
respondentes foi o desenvolvimento de “uma gestdo estratégica de processo e no
acompanhamento da implementacéo pds-servigo”.

O nivel de satisfacdo atingido com o sistema ratifica o terceiro pressuposto,
que diz que “A Administragdo se preocupa em implantar sistemas tecnolégicos de
informacdo que sejam adequados e compativeis com o nivel de qualificagdo
profissional dos servidores da UEFS”. A UEFS ao implantar o sistema, nao procurou
uma formula pronta, a AElI em conjunto com a desenvolvedora do sistema a

empresa Softplan, estudaram os itens para elaboracédo do sistema, ponto a ponto.
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Cada detalhe foi adaptado a realidade da instituicAo e aos servidores foram
oferecidos treinamentos constantes a cada modulo do sistema que foi implantado no
sistema.

Entre as respostas ao Eixo 08, tem-se a do Pro-Reitor de Graduacéo (2013),
onde afirma que o sistema “disciplina os procedimentos, dando visibilidade aos
processos”.

Sobre o sistema, o Chefe da UNINFRA (2013) diz que:

Por ser um instrumento a servicos da gestdo, atinge a todos o0s niveis,

facilita a padronizacdo e a comunicagéo interna com ganhos de eficiéncia e
custo. Um bom Investimento. (Chefe da UNINFRA, 2013)

O Assessor-Chefe da ASPLAN (2013) expde que o SITIENS:

Principalmente, pelo mddulo de tramitagdo de processos é uma ferramenta
inovadora que utiliza recurso tecnoldgico atual e de facil acesso, permitindo
a transparéncia. (Assessor-Chefe da ASPLAN, 2013)

Esta percepcao é semelhante a do Pro-Reitor da PROAD, representado na
figura do gerente Administrativo, que responde ao questionamento da seguinte
forma:

Porque agiliza os processos, através da reducao do tempo para a obtencdo

dos resultados e diminui os gastos com impressdo de documentos.
(GERENTE ADMINISTRATIVO/PROAD, 2013)

Outro fator que influencia na implementacdo de sistemas ou mesmo na
padronizacao das rotinas € a manualizacdo das atividades de cada unidade da
instituicdo, essa questéo foi levantada nas reunides do PDG e se instaurou como
uma das oportunidades de melhoria, porém, até o momento ndo houve iniciativa
neste sentido. A area de recursos humanos da instituicdo deve ser fortalecida, é
necessario conhecer a cultura organizacional, o sucesso da implementacdo de
qualquer plano na instituicdo depende do conhecimento da cultura ali existente. O
gestor precisa conhecer sua equipe, entender as necessidades e propor

recompensas, como o reconhecimento dos servidores.
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Figura 34- Eixo 08 - Nivel Geral de Satisfacdo em Relag¢édo ao SITIENS
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Fonte: Elaborado pela autora. Pesquisa direta, dezembro/2013.

De fato, investir em sistemas de tecnologia que atendam as demandas de
uma organizacao privada ou publica € um bom investimento. O resultado do sucesso
da implementacao é o planejamento adequado. No caso da UEFS, as oportunidades
de melhoria orientadas pelo PDG e construidas com base nas necessidades da
Instituicdo tornou realidade uma demanda antiga dos servidores. Levou-se dois anos
até que o sistema fosse implementado em sua totalidade, essa estratégia avangou
paulatinamente de forma a fazer com que os servidores fossem se adaptando a esta
nova rotina.

A mudanca organizacional provocada pelo novo sistema de gestdo criou
algumas resisténcias, que pelos resultados obtidos, foram superadas. Em geral ha
um grau de satisfacdo com o SITIENS, ainda n&o atingiu ao proposito de reduzir
custos no curto prazo, porém, ha uma expectativa de que no medio prazo esse
objetivo seja atingindo. Porém, cabe a gestdo minimizar os prazos, com programas

de incentivo e conscientiza¢do ao uso do sistema.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

As organizacdes ao longo dos anos tém estado a procura de meios que
entendam a cultura das pessoas que ali desempenham suas atividades. A Cultura
Organizacional se consolida a partir das atitudes, crencas, normas de conduta, e
tantas outras caracteristicas que definem o termo cultura e sdo capazes de delinear,
extraoficialmente, as normas do ambiente de trabalho, criando paradigmas.

Quando mudancas sao implementadas, algumas vezes surge um clima de
incerteza e apreensao é formado, os individuos sentem-se inseguros com o Novo,
resisténcias podem ser criadas e assim, surgem as influéncias, positivas ou
negativas, sobre a implantacdo daquela novidade, causando efeitos bons ou
negativos, que tém por consequéncia a geragao de conflitos. Esses aspectos foram
discutidos ao longo do referencial tedrico desta dissertacdo, que procurou
disponibilizar os conceitos mais utilizados nesta area a fim de familiarizar o leitor
com os termos estudados.

Com a evolucgédo tecnoldgica e a velocidade com que a inovagéo € criada, as
pessoas tem procurado habituar-se aos novos apetrechos, porém, quando se trata
de implantar algo novo no trabalho, ha um estremecimento e uma estranheza passa
a fazer parte do cotidiano. A introducdo de uma nova tecnologia, por vezes assusta
e pode criar barreiras ao sucesso de sua implementacéao.

No percurso desta dissertacdo, se realizou um estudo sobre a evolugéo
tecnolégica e as revolucdes que passaram a modificar o modo capitalista de
producdo. Com a globalizacdo, um novo contexto politico-econdmico-social foi
formado, criando novos métodos de comunicacdo. O dinamismo causado pela
tecnologia altera a velocidade com que as informacdes chegam as pessoas.

O advento da tecnologia acirrou a competitividade e tornou as pessoas mais
exigentes. A qualidade dos produtos e dos servi¢os prestados tende a atender essa
exigéncia. Assim, com a finalidade de atender a uma demanda interna dos
servidores e a0 mesmo tempo, proporcionar uma melhoria nos servi¢os prestados, a
UEFS implementou um novo sistema de informacgao, o SITIENS.

A fim de estabelecer um vinculo entre o histérico tecnolégico e a

concretizacdo desta tecnologia na UEFS, a dissertagcdo discutiu os pontos de
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influéncia que poderiam ser obstaculos a implementacdo do sistema, tais pontos
séo:
= Cultura organizacional — tida como um conjuntos de valores, crencas
gue permeiam a estrutura organizacional, de forma a molda-la e
interferir no desempenho da organizagcdo. Constitui-se num elemento
importante e que precisa ser levada em consideragdo pelos gestores
na implementacao de uma nova deciséao.
= Comportamento Organizacional — estuda a compreensdao do
comportamento do individuo e do grupo de trabalho, estabelecendo
vinculos entre a relacdo de trabalho e a satisfacdo com o mesmo;
= Mudanca Organizacional — a modificacdo de uma cultura num
ambiente organizacional é a quebra de paradigmas. A mudanca €
implementada com a finalidade de melhorar as praticas de gestéo,
podem acontecer naturalmente ou de forma planejada, porém, toda
mudanca carrega em si, reacdes imprevisiveis e cabe ao gestor ter
habilidade para geri-la.

Todos estes aspectos sao fatores que corroboram e influenciam nas decisdes
administrativas. Portanto, sdo de extrema relevancia o conhecimento dos termos por
parte dos gestores, a fim de evitar insucessos na tomada de decisdes. Desta forma,
tais decisbes devem ser estrategicamente estudadas, e as acdes ao serem
implementadas devem ter como origem um bom planejamento.

Assim, o0 proposito deste estudo de caso consistiu em analisar se a cultura
organizacional da UEFS influenciou a implantacao do sistema de informacao. A base
de estudos alicercou-se em trés pressupostos: 1 - A cultura organizacional é
importante fator de influéncia na implantacdo de sistemas tecnoldgicos de
informacdo na Universidade Estadual de Feira de Santana. 2 - Para facilitar e
viabilizar a introducéo de sistemas tecnoldgicos de informagcéo a Administracéo se
esforca para que os servidores entendam a importdncia da preparacdo e
qualificagdo. 3 — A Administracdo se preocupa em implantar sistemas tecnolégicos
de informacdo que sejam adequados e compativeis com o nivel de qualificacao

profissional dos servidores da UEFS.
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A andlise dos resultados comprovou a validez dos pressupostos indicando
que a cultura organizacional € peca importante e influente na implantacdo de
sistemas de informacao da UEFS, mostrou também que a administracdo da UEFS
possui um grau de persuasdo que consegue fazer com que os servidores aceitem
sem maiores conflitos as mudancas propostas pela instituicdo, e, finalmente, a
UEFS antes de implantar o sistema de informacé&o procurou conhecer as rotinas dos
processos, ainda que tenha tido dificuldades para isto, devido a falta de
manualizacdo, entretanto, ao implantar com o auxilio da Assessoria Especial de
informatica (AEI) em conjunto com a empresa Softplan, conseguiram adequar o
sistema a realidade da instituicao.

Assim, tem-se que a resposta encontrada aos questionamentos apresentados
ao longo da dissertacdo, € que a cultura organizacional influencia efetivamente nas
decisdes da gestdo. Este desfecho foi possivel, apds realizar-se uma leitura sobre a
histéria da UEFS a partir de seu surgimento e como a cultura organizacional ali se
formou.

Este trabalho revelou que a UEFS aderiu a varios planos de gestdo com a
finalidade de melhorar a administracao da Instituicdo. Finalmente, com a adeséo ao
PDG, oportunidades de melhoria foram priorizadas e as ac¢des foram sendo
estabelecidas paulatinamente. Uma das ac¢fes levou a implantacdo do Sistema
Integrado de Gestdo Administrativa, SITIENS, objeto deste estudo de caso.

O programa foi implantado com o0s seguintes objetivos: atender a uma
demanda antiga da gestéo, atingir o propdsito da oportunidade de melhoria gerada
no PDG, promover o acompanhamento dos processos, dinamizar a rotina e reduzir
custos. Embora a pesquisa tenha sido de carater exploratério e os resultados se
restrinjam, especificamente, ao nimero de respondentes observado, 0s objetivos
foram alcancados quase em sua totalidade, a reducdo de custos foi 0 quesito que
nao alcancou melhoria no curto prazo, espera-se que o0 mesmo seja alcancado em
médio prazo, esta foi a expectativa dos pesquisados.

Como recomendacbes a gestdo, sugere-se uma politica para reducdo de
custos mais intensiva, sobretudo, no que se refere a conscientizacdo de impresséao
desnecessaria. No quesito motivacao, infere-se dos resultados que os servidores

encontram-se desmotivados por uma série de razdes, dentre as quais remuneragao
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baixa, falta de plano de carreira, promocdes e progressdo. Como estes fatores
depende de lei do Governo da Bahia, sugere-se valorizagdo nao-econémica, como
reconhecimento e premiacfes pela colaboracdo com as decisbes administrativas.
Recomenda-se, ainda, um estudo sobre tais motivos e um acompanhamento mais
estreito entre a Geréncia de Recursos Humanos e o servidor.

Infere-se dos resultados que a comunicacdo ainda é ineficaz e ineficiente,
recomenda-se colocar em pratica com maior brevidade o Plano de Comunicacdes
almejado tanto no PDG como no PDI 2011-2015, pois embora todos os servidores
tenham acesso a comunicacdo da gestdo ja existente, os resultados apontam que
esta € uma questao que deve ser trabalhada.

O objetivo geral a que se propds esta dissertacao foi “Identificar de que forma
a cultura organizacional dos servidores da Universidade Estadual de Feira de
Santana afeta a implantagdo de sistemas tecnoldgicos de informagao”, tal objetivo
foi atingido, na medida em que é possivel identificar a influencia dessa nas decisées
da UEFS. Os gestores, em sua maioria, ttm conhecimento do termo cultura
organizacional e de sua importancia, o que se traduz num ponto positivo para a
instituicdo, ainda que o setor de recursos humanos tenha sido fundado em 1997,
portanto, muito recente e ndo possua estrutura sélida para diagnosticar a forca da
cultura da UEFS, é possivel perceber que hd uma cultura forte e relevante na
academia que marca o perfil da universidade.

Dentre os objetivos especificos tem-se: 1 - Diagnosticar em que situacao a
Universidade Estadual de Feira de Santana insere as ferramentas de tecnologia de
informacdo vis a vis 0s niveis de aceitacdo e rejeicdo por parte das pessoas
envolvidas/afetadas; 2 - Analisar se 0s servidores possuem grau de conhecimento
suficiente para absor¢cdo das mudancas ocasionadas pela implantacdo de sistemas
tecnolégicos de informacéo e, caso ndo tenham esse grau, como a UEFS tem se
preparado para proporcionar este conhecimento. 3 Identificar a eficacia da
implementagdo dos sistemas de tecnologia de informacdo na UEFS em relagcéo ao
nivel de capacitacido existente entre as pessoas envolvidas/afetadas, face ao que
seria requerido, e a consequente necessidade de promover o nivel adequado de
capacitacdo; e 4 - Obter subsidios que permitam ao gestor melhorar a gestdo e o

desempenho organizacional.
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Os resultados demonstram que os objetivos foram atingidos, pois foi possivel
levantar um diagnostico sobre como a UEFS insere as ferramentas tecnolégicas,
estudou-se que o SITIENS, nasceu das oportunidades de melhoria tragadas em
conjunto pelos servidores e o0 PDG. Os servidores foram treinados para utilizar a
nova ferramenta de trabalho, ainda que alguns gestores tenham ficado insatisfeitos,
a AEI disponibilizou treinamentos e tutoriais sobre os mddulos do sistema. Talvez
caiba treinamentos frequentes e por equipe de trabalho para a utilizacdo do sistema.
E a pesquisa de campo permitiu validar em que pontos a gestdo deve melhorar, pois
embora a gestdo tenha conseguido atingir satisfatoriamente as demandas dos
servidores e cumprido 0s prazos, € preciso investir em capacitacao e qualificacao,

Enfim, a Universidade Estadual de Feira de Santana apostou em um novo
modelo de plano de gestdo que possibilitou mudancas em sua rotina com notério
reflexo no quadro de servidores da Instituicdo. E prudente e oportuno que outros
estudam possam ser realizados a fim de buscar um perfil mais apurado dos
servidores da UEFS, a fim de se conhecer seus anseios e dificuldades.

Espera-se que esta dissertacdo seja um instrumento para que a gestao
administrativa da UEFS e demais universidades possam compreender as
necessidades organizacionais, sobretudo, das pessoas que formam o ambiente
organizacional e formam sua cultura. E importante salientar, que embora restritos, os
resultados demonstram o quéo importante sdo os servidores de uma instituicédo e,
também, revelam que inovar é a tendéncia desta Nova Era tecnologica. A UEFS
deve continuar investindo em inovacado com a finalidade de proporcionar melhorias

constantes para a prestacéo de servi¢cos de qualidade.
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Cruz das Almas, 05 de dezembro de 2013.

Aos Srs. Pro-Reitores, Assessores Teécnicos, Assessores Especiais. Chefes de
Unidade e Diretores dos Departamentos da Universidade Estadual de Feira de
Santana.

Assunto: Colaboragéo para Pesquisa.

Prezados(as) Senhores(as),

Eu, Ana Patricia Maia dos Santos Almeida, discente do Programa de Mestrado
Profissional em Gestao de Politicas Publicas e Seguranca Social, da Universidade
Federal do Recdncavo da Bahia — UFRB e responsavel principal pelo projeto de
pesquisa intitulado A CULTURA ORGANIZACIONAL E SUA INFLUENCIA NA
IMPLANTA(;AO DE SISTEMAS DE INFORMACAO NA UNIVERSIDADE ESTADUAL DE
FEIRA DE SANTANA (UEFS), venho por meio desta, solicitar a V.S.2 o preenchimento do
questionario anexo, o qual servird como mecanismo de coleta de dados para construcdo da
minha Dissertacao. Informo que esta pesquisa é orientada pelo Professor Dr. Jorge Antonio

Santos Silva.

Atenciosamente,

Ana Patricia Maia dos Santos Almeida
Pesquisadora Responsavel.

Prof. Dr. Jorge Antonio Santos Silva.
Orientador
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TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Titulo do estudo: A CULTURA ORGANIZACIONAL E SUA INFLUENCIA NA
IMPLANTACAO DE SISTEMAS DE INFORMACAO NA UNIVERSIDADE ESTADUAL DE
FEIRA DE SANTANA (UEFS)

Pesquisadora responsavel: Ana Patricia Maia dos Santos Almeida
Instituicdo/Departamento: Universidade Federal do Reconcavo da Bahia - UFRB
Local da coleta de dados: Universidade Estadual de Feira de Santana (UEFS)

Prezado(a) Senhor(a):

O Sr.(a) esta sendo convidado(a) a responder as perguntas deste
questionario de forma totalmente voluntaria. Antes de concordar em participar desta
pesquisa e responder ao questiondrio, é muito importante que compreenda as
informacfes e instrucbes contidas neste documento. Os pesquisadores deverao
responder todas as suas duvidas antes que o Sr.(a) se decida a patrticipar. O Sr.(a)
tem o direito de desistir de participar da pesquisa a qualquer momento, sem
nenhuma penalidade e sem perder os beneficios aos quais tenha direito.

Objetivo do estudo: Analisar se a cultura organizacional possui alguma
influéncia na implantacdo de sistemas de informac&o, quando 0os mesmos Sao
implementados na Universidade Estadual de Feira de Santana e, se possui, como
ela se manifesta e afeta a implantacéo dos sistemas.

Procedimentos. Sua participacdo nesta pesquisa consistira apenas no
preenchimento do questionario, respondendo as perguntas formuladas que abordam
a cultura organizacional e sua influéncia na implantacéo de sistemas de informacéo.

Beneficios. Esta pesquisa ira proporcionar maior entendimento sobre a
cultura organizacional da UEFS e sua possivel capacidade de influenciar a
implantagcdo de novos projetos. Além disto, a pesquisa trara maior conhecimento
sobre o tema abordado, sem beneficio direto para o Sr.(a).

Riscos. O preenchimento deste questionario ndo representara qualquer risco

de ordem fisica ou psicolégica para o Sr.(a).
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Sigilo. As informacgcdes fornecidas serdo tratadas em conjunto e sua
privacidade sera garantida pelos pesquisadores responsaveis. Os sujeitos da
pesquisa nao serdo identificados em nenhum momento, mesmo quando o0s

resultados da pesquisa forem divulgados, em qualquer forma.

Ciente e de acordo com 0 acima exposto, eu

concordo em participar desta pesquisa, assinando este consentimento em duas vias,

ficando com a posse de uma delas.

Feira de Santana, de de 2013.

Nome

Assinatura

Ana Patricia Maia dos Santos Almeida
Pesquisadora Responsavel
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FORMULAR:IO DE AVALIACAO SOBRE A CULTURA ORGANIZACIONAL E SUA
INFLUENCIA NA IMPLANTACAO DE SISTEMAS DE INFORMACAO NA
UNIVERSIDADE ESTADUAL DE FEIRA DE SANTANA (UEFS)

INSTRUCOES DE PREENCHIMENTO

A) Os eixos a seguir visam obter as impressfes do entrevistado quanto a influéncia da
cultura organizacgao na Universidade Estadual de Feira de Santana. As informagdes
coletadas servirdo de base para a pesquisa: “A CULTURA ORGANIZACIONAL E
SUA INFLUENCIA NA IMPLANTAGCAO DE SISTEMAS DE INFORMAGAO NA
UNIVERSIDADE ESTADUAL DE FEIRA DE SANTANA (UEFS)”. Serao
entrevistados pro-reitores, assessores técnicos, assessores especiais, chefes
de unidades e diretores de todos os Departamentos da Universidade. Para
andlise dos dados é importante que o entrevistado responda a todas as

guestdes.
B) O questionario esta dividido em 08 eixos:

01 - Opinido sobre a Cultura Organizacional e a UEFS;

02 - Importancia da Cultura Organizacional na UEFS;

03 - Cultura Organizacional e a sua influéncia na implantagdo de Sistemas
de Informagédo na UEFS;

04 - Gestdo Administrativa e Grau de Persuaséo na UEFS;

05 - Gestédo Estratégica do Sistema de Informacéo SITIENS na UEFS;

06 - Desempenho Organizacional da UEFS e o Sistema de Informacéo
SITIENS;

07 - Resultados da implantacdo do Sistema de Informacdo SITIENS na
UEFS;

08 - Nivel de Satisfagdo quanto a implantacdo do Sistema de Informacé&o

SITIENS na UEFS;

Nota: Alguns indicadores podem repetir-se em diferentes eixos, neste caso objetivamos
a percepcao dos entrevistados sob diferentes visdes.
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FORMULARIO DE AVALIACAO SOBRE A CULTURA ORGANIZACIONAL E SUA

INFL

UENCIA NA IMPLANTACAO DE SISTEMAS DE INFORMACAO NA
UNIVERSIDADE ESTADUAL DE FEIRA DE SANTANA (UEFS)

PERFIL

NOME: DATA:

IDADE: SEXO: CIDADE DE ORIGEM: AREA DE FORMACAO:
CARGO: UNIDADE OU DEPARTAMENTO: NivVEL DO CARGO:

PRO-REITOR(A)

ASSESSOR(A)

CHEFE DE UNIDADE

DIRETOR(A)

EIXO 01 — OPINIAO SOBRE A CULTURA ORGANIZACIONAL E A UEFS

01 - O que o(a) Sr(a). entende por Cultura Organizacional?

02 - A Cultura Organizacional da Universidade Estadual de Feira de Santana influencia
de alguma maneira na gestao universitaria da UEFS?

SIM

NAO

Como o(a) Sr(a). percebe este fato?

03 — De modo geral, os servidores da UEFS sdo chamados a colaborar com os
instrumentos de gestdo adotados?

SIM

NAO
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Se sim, de que forma isto acontece?

04 — O(a) Sr(a). tem conhecimento se séo utilizados instrumentos de comunicacao
para informar sobre mudancas nas praticas de gestao?

SIM NAO

Se sim, que instrumentos de comunicacao sao utilizados pela Instituicdo para
informar mudancas nas praticas de gestéo?

05 - O(a) Sr(a). considera os instrumentos de comunicacédo suficientes para persuadir
0s servidores a participarem das decisdes da gestao?

SIM NAO

06 — O(a) Sr(a). considera os servidores motivados a participarem das decisfes da
gestao?

SIM NAO

Por que?

EIXO 02 - IMPORTANCIA DA CULTURA ORGANIZACIONAL NA UEFS

Cad. ESCALA 01 ESCALA 02
INDICADORES 1 > 3 A B C
01 Grau de influéncia
02 Grau de interesse em patrticipar
03 Motivacao
04 Comprometimento dos servidores
05 Nivel de satisfacdo em relacdo as
praticas de gestao

Escala 01: 1 — Pouco importante Escala 02 : A — N&o Atende
2 — Importante B — Atende
3 — Muito importante C — Supera




Eixo 03

— CULTURA ORGANIZACIONAL E A SUA

INFLUENCIA NA

IMPLANTACAO DE SISTEMAS DE INFORMACAO NA UEFS

Cad. ESCALA
INDICADORES 1 > 3 Z 5
01 Nivel Estratégico
02 Nivel Tatico
03 Nivel Operacional
Escala: 1 - Muito Fraca 2 — Fraca 3 —Regular

4 — Forte 5 — Muito forte

Eixo 04 — GESTAO ADMINISTRATIVA E GRAU DE PERSUASAO NA UEFS

Cad. ESCALA 01 ESCALA 02
INDICADORES 1 > 3 A B C
01 Resultados obtidos
02 Motivacao dos Servidores
03 Trabalho em Equipe
04 Comprometimento dos Servidores
05 Nivel de satisfacdo em relacédo a

Gestao Administrativa

Escala 01: 1 — Pouco importante

2 — Importante
3 — Muito importante

Escala 02 : A — Nao Atende

B — Atende
C — Supera

Eixo 05 — DESEMPENHO ORGANIZACIONAL DA UEEFS E O SISTEMA DE

INFORMACAO SITIENS

Cad. ESCALA 01 ESCALA 02
INDICADORES 1 5 3 A B C
01 Atendimento as demandas
02 Gestao de Recursos e Prazos
03 Trabalho em Equipe
04 Comprometimento dos gestores
05 Nivel de satisfacdo em relacéo ao

Desempenho Organizacional

Escala 01: 1 — Pouco importante

2 — Importante
3 — Muito importante

Escala 02 : A — Nao Atende

B — Atende
C — Supera
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Eixo 06 — GESTAO ESTRATEGICA DO SISTEMA DE INFORMACAO SITIENS NA

UEFS
Cad. ESCALA 01 ESCALA 02
INDICADORES 1 > 3 A B C
01 Planejamento Financeiro
02 Planejamento Estratégico
03 Reducédo de Custos
04 Acompanhamento dos Processos
05 Nivel de satisfacdo em relacédo a
Gestédo Estratégica

Escala 01: 1 — Pouco importante
2 — Importante
3 — Muito importante

Escala 02 : A — Nao Atende

B — Atende
C — Supera

Eixo 07 — RESULTADOS DA IMPLANTACAO DO SISTEMA DE INFORMACAO

SITIENS NA UEFS

Cad. ESCALA 01 ESCALA 02
INDICADORES 1 5 3 A B C
01 Longo Prazo
02 Médio Prazo
03 Curto Prazo
04 No geral, nivel de satisfacdo em
relacdo aos Resultados

Escala 01: 1 — Pouco importante
2 — Importante
3 — Muito importante

Escala 02 : A — Nao Atende

B — Atende
C — Supera

Eixo 08 — NIVEL DE SATISFACAO QUANTO A IMPLANTACAO DO SISTEMA DE

INFORMACAO SITIENS NA UEFS

01 - A implantagdo do sistema de informac&o SITIENS, desenvolvido pela UEFS em
conjunto com a empresa Softplan, considerando sua atuagdo como gestor, representa
uma ferramenta inovadora e estratégica na gestao da Universidade?

SIM NAO

Por que?
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02 — Recebeu algum tipo de treinamento para trabalhar com esse modelo de sistema
de informacéo na UEFS?

SIM NAO

03 - Foram disponibilizados equipamentos e/ou instrumentos para o trabalho dos
servidores com o SITIENS?

SIM NAO

04 — Como o(a) Sr(a). se considera quanto a implantacdo deste sistema integrado na
UEFS, no que toca a consulta, participacéao e influéncia do servidor?

Totalmente |:| Insatisfeito Nem insatisfeito |:| Satisfeito Totalmente
Insatisfeito Nem satisfeito Satisfeito

Preenchimento Opcional

AVALIACAO

CRITICAS: SUGESTOES:

OBSERVACOES:

FIM DA PESQUISA.
OBRIGADA PELA COLABORACAO!
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ANEXO



ORGANOGRAMA
DA UEFS

(owm ) o )

Assessorias Especiais

@ CONSEPE »

Secretaria de Registro de

REITOR

Diplomas

Auditoria de Controle
Interno

VICE-REITOR

Gabinete do Reitor
Procuradoria Juridica

Assessoria Técnica e de
Desenvolvimento
Organizacional

_TV Olhos d’agua

PRO-REITORIA DE
ADMINISTRAGAO E FINANGAS

Atualizado em janeiro 2012

—| Geréncia Administrativa

Materiais
Compras
Almoxarifado

Patrimdnio
Desenv_de Pessoal
@ Conlrole de Pessoal

Geréncia de Finangas e

Contabilidade

1 Tesouraria
- Contahikdade
L Orgamento

Assessoria Técnica de
Recursos Humanos
Assessoria Técnica de
Contratos e Convénios

PRO-REITORIA DEENSINO E
GRADUAGAO

—| Coord. de Graduacéo I

Planejamento Académico

Selegiio @ Admissdo

Sec. Geral de Cursos

Pés-Graduagdo

Divis&o de Assuntos
Académicos

PRO-REITORIA DE

EXTENSAQ

PRO-REITORIA DE PESQUISA E
POS-GRADUAGAO

Coord. de Programas e
Projetos Institucionais

Coordenacéo de
Desenvolvimento Social

Convénios e Intercamhios

( UNIDADES DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL )

Centro Universitario de Cultura e Arte

Sistema Integrado de Bibliotecas —
Biblioteca Central

itura e Servigos

Observatorio Astronémico Antares

| o & D i |
1 Comunitario
( UNIDADES UNIVERSITARIAS )—l

I DEPARTAMENTOS DE ENSINO, PESQUISA E EXTENSAO I

I CGigncias Biokgicas | | Fisica I
I Cidncias Exatas | | Leras e Artos I
[ Ciéncias Humanas e Filosofia | | Saiide |
I Ciéncias Sodiais Apscadas I | Tocnologia |

Coordenacéo de
Pesquisa

Orgéos Suplementares

Imprensa Grafica
Universitaria

Convénios e Bolsas

Coordenacéo de
Pés-Graduacéo

Museu Casa do Sertéo

UEFS Editora

COLEGIADOS DE CURSOS

Engerhania de Computacio

Ensino Fundamental

I

Administrac3o Filosalia
Ciéncias icas Fisica
Cibnaas Contdbeis Geografia
Cidndias Econdmicas Histéaa
Ciéncias Fammaceuticas Leras
| Direito Matemética
| Educagio Fisica Medicina
| Eniormagam
Engerhara Civil Odonte a
Engenharia de Alimentos Padagogia

143



