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1. Introdugdo

Enquanto que a cultura organizacional ¢ um conjunto de crengas e valores
compartilhados pela maioria dos colaboradores e passados aos membros mais novos
pelos mais experientes, o clima organizacional reflete um momento dessa cultura,
podendo ou ndo inserir-se definitivamente na cultura dada a sua aceitacdo e
reproducao pelo grupo.

Optou-se por caracterizar os eventos neste trabalho como pertinentes ao
universo do clima organizacional parcialmente na expectativa de que se tratem de
situagdes provisorias, que tendem a desaparecer a medida em que a organizagao
estudada amadurega e que a gestdo mude. Espera-se que este seja o destino do caso
estudado, dado que reitores e diretores e suas respectivas equipes sao eleitos a cada

quatro anos.

A questao fundamental que norteia o estudo € o quanto o clima organizacional
¢ capaz de afetar o desempenho coletivo da organizacdo de forma positiva ou
negativa.

Para tal, além da base na teoria estabelecida sobre o tema, escolheu-se uma
institui¢ao federal de ensino basico, técnico e tecnoldgico como objeto de um estudo
de caso, tendo como metodologia a observagao participativa (Richardson, 1999), dado
que o autor foi membro efetivo do corpo docente durante pouco mais de dois anos,
tendo vivenciado pessoalmente a maioria das situagdes referidas.

A revisdo da literatura, presente na se¢ao a seguir, concentra-se entao no que
ha de estudos sobre clima organizacional e seu impacto no desempenho das equipes
afetadas por ele.

2. Revisdo da literatura
2.1. Definicao de clima organizacional e de cultura organizacional

Tem-se, entdo, que o clima organizacional, ou clima corporativo, ¢ um
conjunto de caracteristicas do ambiente de trabalho, percebidas direta ou
indiretamente pelos colaboradores, entendida como uma forca importante na
influéncia do comportamento da equipe (IVANCEVICH, KONOPASKE, e
MATTESON, 2007).

O clima organizacional pode ser definido como padrdes recorrentes de
comportamento, atitudes e sentimentos que caracterizam a vida na organizagao,
enquanto que a cultura organizacional tende a ser profunda e estdvel (ISAKSEN e
EKVALL, 2007).

Enquanto a cultura abarca os valores e crengas mais profundos, juntamente
com simbolos, rituais e herdis, o clima define um espaco € um momento psicoldgico e
sociologico especifico. Mesmo quando se trata de uma organizacao, rituais como o
hastear da bandeira nacional ou mesmo fazer uma prece antes da jornada iniciar-se
podem fazer parte de sua cultura, assim como simbolos como um prédio ou até o
primeiro veiculo de entregas, cuidadosamente preservado, seguindo para o culto a
heroéis corporativos, como no caso do Comandante Rolim, na empresa aérea TAM e
de Steve Jobs, na Apple.

A cultura organizacional pode, ao longo do tempo, absorver aspectos
recorrentes do clima organizacional. Mesmo em casos extremos, como situacdes de



competi¢ao interna e externa feroz ou climas de medo e inseguranga permanentes, tais
comportamentos podem incorporar-se a cultura, com as consequéncias esperadas.

Dallas (2003) ao estudar os fatores legais do escandalo da Enron, empresa
americana de energia envolvida em faléncia fraudulenta, destaca a importancia dos
fatores culturais que permitiram o comportamento pouco ético de seus dirigentes,
dentre eles um entendimento tacito de que regras e leis podiam ser “flexibilizados” se
as circunstancias assim o determinassem. Segundo Dallas (2003), a lei e as regras
eram vistas na empresa como empecilhos a inovagdo, a criatividade e ao espirito
empreendedor ao invés de ser o seu alicerce, a ponto de haver o encorajamento por
parte do CEO Jeffrey Skilling para que funcionarios for¢cassem as regras, mesmo sem
o conhecimento de seus superiores.

Depreende-se do exemplo acima que a cultura molda o comportamento da
organiza¢do como um todo, para o bem ou para o mal.

Como o clima organizacional imprime o passo do dia a dia, seus efeitos
também podem ser sentidos também para o bem ou para o mal.

2.2. Abordagens tedricas do clima organizacional

Hé duas vertentes distintas para o estudo do clima organizacional. No primeiro
deles, conhecido como esquema cognitivo, derivado do pensamento do psicologo,
filosofo e estudioso da pedagogia Jean Piaget (1896-1980), entende-se que o clima
organizacional seja uma percepcao de cada individuo a respeito do ambiente que o
circunda, os estudos a respeito devendo, portanto, ser conduzidos individuo a
individuo. Os esquemas cognitivos sdo entendidos como estruturas mentais
representativas de aspectos da realidade, organizados em forma de redes associativas
na memoria de cada pessoa. Destarte, nessas redes associativas esquemas correlatos
sdo agrupados, com um esquema sendo geralmente trazido a mente em conjunto com
um ou mais de seus correlatos (DERRY, 1996).

Dois processos se destacam em meio ao conceito de esquema cognitivo: a
saliéncia e a imprimadura. No primeiro caso, quanto mais proeminente, evidente ou
saliente um comportamento, mais ele tende a se manifestar, como no caso da falta de
¢tica da Enron, mencionada acima. No que tange a imprimadura, esta se refere a
experiéncias recorrentes na organizagdo, como por exemplo o caso da intolerancia a
erros. Por mais que haja um discurso explicito de inovagdo, o entendimento tacito por
parte da equipe ¢ o de que erros sdo punidos. Como decorréncia, tem-se que a equipe
tende a inovar menos, correndo menos riscos de punicao.

A segunda vertente refere-se ao modelo da percepcao compartilhada no estudo
do clima organizacional. Este arcabouco tedrico busca identificar as varidveis que
regem ou moderam a capacidade que uma organizacao tem de mobilizar suas equipes
para o atingimento dos objetivos corporativos. Por meio de pesquisas de clima
organizacional, uma entidade pode medir os aspectos que impactam no estresse,
moral, bem estar, envolvimento, desempenho, qualidade de vida no trabalho,
acidentes de trabalho, absenteismo e turnover (ROSE e GRIFFIN, 2002).

Rose e Griffin (2002) também observam que, embora as liderancas
corporativas sejam incapazes de eliminar todos os fatores de estresse do dia-a-dia do
trabalho, estudos revelaram uma quantidade de comportamentos de lideres que
impactam significativamente no estresse € no moral da equipe.

2.3. Clima organizacional e desempenho



Stetzer, Morgeson e Anderson (1997) realizaram um estudo com 25 equipes
de trabalho externo da Bell Atlantic, empresa americana de telecomunicagdes,
correlacionando clima organizacional no nivel divisional com eficiéncia e
produtividade ou com o seu oposto, a ineficiéncia.

Alvarado (1984) propde uma extensdo a uma metafora corrente que associa
uma organiza¢do a um organismo humano. Além das usuais associagdes com a
anatomia e a fisiologia, o autor sugere uma visao ligada a patologia — o estudo da
doenca — para o entendimento de alguns aspectos organizacionais.

Alvarado (1984) cita Ackoff (1974) com a frase: “...essa definicao de satde
aplica-se igualmente a organismos e organizacdes.”, convidando ao uso de um
paradigma mais amplo para o estudo das organizacdes. Esse paradigma mais amplo
também acrescenta a metafora: “A organizacdo, como o corpo humano, pode
adoecer.”

A patologia organizacional, portanto, estaria relacionada a [in]capacidade de
um organismo com propositos de preencher suas necessidades e buscar seus
objetivos, ou seja, a diminuigdo do desempenho da organizagdo comparada a outras
entidades semelhantes.

Alvarado (1984) procede a descrever as diversas patologias de um organismo
aplicadas a uma organizacdo, incluindo inflamagdes, degeneracdes e neoplasias
(tumores). Nao ha davidas, portanto, que um mau clima organizacional ¢ um fator de
doencga organizacional.

Por outro lado, Hellriegel, Slocum e Woodman (2011) explicam que
organizagdes podem tomar medidas para construir um clima positivo, centrado no
colaborador, por meio de:

* Comunicagao — qual a frequéncia e os meios usados para a informagao e a
comunicagdo na organizagao;

* Valores — os principios que norteiam a organizagao € se estes sdo ou nao
modelados pelos colaboradores, incluindo as liderangas;

* Expectativas — tipos de expectativas a respeito de como gerentes se
comportam e tomam decisdes;

* Normas — 0s modos normais e rotineiros de comportamento e de tratamento
interpessoal na organizagao;

¢ Politicas e regras — sdo responsaveis por explicitar o grau de flexibilidade e
restri¢ao na organizagao;

* Programas — programacao ¢ iniciativas formais auxiliam no apoio e reforgo
do clima no ambiente de trabalho;

* Lideranga — lideres que consistentemente apoiam o clima desejado.

Patterson, Warr, ¢ West (2004) descobriram que organizacdes fabris que
enfatizavam um clima organizacional positivo, especificamente a preocupacao pelo
bem estar dos colaboradores, focando na flexibilidade, aprendizagem e desempenho,
mostraram mais produtividade que outras organizacdes que davam menos ou
nenhuma énfase a esses fatores.

Oswald, Proto e Sgroi (2014), em estudo preliminar conduzido no
Departamento de Economia da Universidade de Warwick, Gra Bretanha, fazem uma
associacdo positiva entre a “felicidade”, ou bem estar na vida e no trabalho e
produtividade. A comprovagdo da tese proposta se da por meio de experimentos em
ambiente controlado, no qual 713 jovens adultos de ambos 0s sexos sdo expostos a



situagdes geradoras de bem estar e geradoras de estresse, seguidas de tarefas nas quais
se mede o desempenho dos participantes.

As conclusdes sdao igualmente interessantes: os autores sugerem que
economistas € outros cientistas sociais deveriam prestar mais atencdo ao bem estar
emocional como uma for¢a causal [...] se a felicidade no ambiente de trabalho
acarreta em um retorno de produtividade, as conclusdes do estudo deveriam ter
consequéncias nas politicas de promog¢ao das empresas ¢ podem ser relevantes para
gestores e especialistas em recursos humanos. Finalmente, se o bem estar aumenta o
desempenho de individuos no trabalho, isso traz a possibilidade, no nivel
microecondmico e talvez até no macroecondmico, de espirais autossustentaveis entre
a produtividade e o bem estar humanos.

Cabe lembrar aqui a famosa experiéncia Hawthorne, realizada pelo sociologo
Elton Mayo numa fabrica da Western Electric de Hawthorne, perto de Chicago, entre
os anos de 1928 e 1933. O experimento, que comecou na verdade com outra equipe
de pesquisadores em 1924 visando a testar a influéncia das condigdes de trabalho na
produtividade, acabou mudando de rumo e introduzindo uma nova perspectiva nos
estudos organizacionais quando juntou a ela a ciéncia comportamental criando o que
veio a se chamar a escola das relagcdes humanas nos negécios (CAREY, 1967).

2.4. Clima organizacional e escola

Em artigo recente, Babu e Kumari (2013) estudaram 100 professores de
escolas elementares do distrito de Koderma em Jharkhand, India. Dos 100
entrevistados, 50 trabalhavam em escolas publicas e os 50 restantes em escolas
particulares.

Dentre as observacdes dos autores, destaca-se que para que um professor seja
eficaz, uma certa autonomia deve ser providenciada de modo que se possa prover as
necessidades dos estudantes. Da mesma forma que o estudante requer espago,
liberdade, flexibilidade e respeito, o mesmo pode ser dito sobre o professor.
Professores e seus superiores hierarquicos devem compartilhar um relacionamento
baseado na igualdade e no respeito mutuo de modo a criar um clima organizacional
positivo.

O clima entendido como aberto foi correlacionado aos melhores resultados
educacionais, enquanto que o fechado afetava negativamente o desempenho da
equipe. As caracteristicas da lideranca no ambiente de clima fechado incluiam a
pressao psicologica, o controle excessivo, a obsessdao por resultados e a pressao
humanizada, resultando em comportamentos da equipe como alienacdo, nao
envolvimento ¢ mau humor. Ainda dentro do tema, os autores (2013) descobriram
uma maior incidéncia de sindrome do burnout e exaustdo emocional dentre os
professores atuando em ambientes de clima fechado.

2.5. A “Gestao pelo Terror”

A expressao “Gestdo pelo Terror” tem origens no periodo da revolugao
francesa no qual dominava Maximilien Robespierre. Foi um periodo dominado pelo
terror da guilhotina, vigilancia intensa por parte do Estado, intensa desconfianca de
tudo e de todos e indiscriminadas delagdes.

Em nossos dias, muitas empresas adotam o terror como instrumento de gestao
de pessoas, conforme descrito no caso abaixo:



Fazer parte de uma empresa cotada nas principais bolsas de todo o mundo,
com mais de 186 milhdes de clientes em 30 paises, poderia ser o sonho de qualquer
trabalhador. Para o funcionario da France Télécom que, a 28 de Setembro, se atirou
de uma ponte, na auto-estrada A41, na regido da Alta Sabdia, ndo foi, todavia, mais
que um pesadelo. Antes de por fim a propria vida, o homem de 51 anos, casado ¢
pai de dois filhos, que trabalhava num call-center, em Annecy-le-Vieux, deixou no
carro uma carta em que atribuia a culpa do seu acto ao ambiente profissional
insuportavel.

Pouco tempo antes, a 14 de Julho, o testemunho de um colega de
Marselha, que também se suicidou, foi ainda mais corrosivo. Especialista em redes
moveis e antigo maratonista, deixou claro que “a Unica causa” por detras da sua
morte foi o emprego na France Télécom.

Longe de serem pequenas ilhas num universo de 187 mil colaboradores
(102 mil s6 em Franca), estes dois homens fazem parte de um arquipélago de
angustia maior que estrangula grande parte dos quadros do terceiro maior operador
movel europeu. A semelhanga do que aconteceu na também francesa Renault, os 24
casos verificados desde Fevereiro de 2008 obrigaram a France Télécom a recuar, no
brago-de-ferro com os sindicatos, e a reconhecer a urgéncia de um plano que ponha
agua na fervura, a curto prazo, e permita fazer diferente, daqui em diante. (Revista
VISAO, 2009)

Sutton (2010), por sua vez, afirma que uma recente pesquisa nacional
realizada nos EUA descobriu que 80% dos empregados sentem-se respeitados pelos
seus chefes e acreditam que seus chefes valorizam o seu trabalho. Entretanto, também
ha fortes evidéncias que a minoria incompetente € sem no¢ao [sic.] causa grandes
danos a satide mental e fisica de seus subordinados — um estudo longitudinal com
trabalhadores suecos descobriu que aqueles com chefes ruins tinham 39% mais
chances de ter um ataque cardiaco do que aqueles com chefes benevolentes.

O autor adiciona que chefes benevolentes ndo sdo aqueles permissivos e
frouxos, sao os que sabem exercer a pressdo necessaria quando necessaria, mas que
também tém a sabedoria de ouvir seus subordinados atentamente e os encorajam a
desafiar as ideias do chefe de forma civilizada e instrutiva.

3. O caso

3.1. Caracterizacdo — Os Institutos Federais de Educagdo, Ciéncia ¢
Tecnologia

Em julho de 2008 a Presidéncia da Republica assinou uma lei criando 38
institutos federais de educagdo, ciéncia e tecnologia no pais, constituidos a partir da
integracao e reorganizacdo dos CEFETs, ETFs e EAFs vinculados as Universidades
Federais nos Estados e DF. Em dezembro do mesmo ano a lei foi aprovada pelo
Congresso e sancionada pelo Presidente.

Segundo o projeto, os Institutos Federais sao voltados para o desenvolvimento
de solucdes educacionais nas areas técnicas e tecnoldgicas devendo estender seus
beneficios a comunidade estendendo-se além das aulas propriamente enveredando por
projetos de pesquisa e extensao. Metade das vagas devera ser destinada a oferta de
cursos técnicos de nivel médio, em especial cursos de curriculo integrado, com o
restante voltado para cursos superiores de tecnologia de engenharias e de licenciaturas
nas disciplinas de fisica, quimica, matematica e biologia. Ainda serdo incentivadas as
licenciaturas de contetudos especificos da educagao profissional e tecnoldgica, como a
formagdo de professores de mecanica, eletricidade e informatica IFSULDEMINAS —
Reitoria, 2012).



Os institutos federais t€ém autonomia, nos limites de sua area de atuacgdo
territorial, para criar e extinguir cursos, bem como para registrar diplomas dos cursos
por eles oferecidos, mediante autorizacao do seu Conselho Superior. Ainda exercem o
papel de instituicoes acreditadoras e certificadoras de competéncias profissionais.

Cada instituto federal ¢ organizado em estrutura com varios campus, com
proposta or¢gamentaria anual identificada para cada campus e reitoria, equiparando-se
com as universidades federais (Lei 11892/2008).

3.2. O Instituto Federal do Sul de Minas Gerais

Na criagdo dos 38 primeiros Institutos Federais de educagdo, o estado de
Minas Gerais foi contemplado com cinco institui¢des, sendo que o Instituto Federal
do Sul de Minas Gerais foi criado a partir da integracdo da Escola Agrotécnica
Federal de Inconfidentes, Escola Agrotécnica Federal de Machado e Escola
Agrotécnica Federal de Muzambinho. Posteriormente, foram criados trés novos
campus, nas cidades de Passos, Pogos de Caldas e Pouso Alegre, esta ultima sediando
a Reitoria. O IFSULDEMINAS atua em diversos niveis: médio, técnico, graduagao e
pos-graduacao, em 27 diferentes areas. O objetivo ¢ ampliar o acesso ao ensino
profissionalizante nos 178 municipios de abrangéncia, beneficiando 3,5 milhdes de
pessoas, direta ou indiretamente. A rede continua crescendo, com novos campus no
chamado Circuito das Aguas de Minas Gerais IFSULDEMINAS — Reitoria, 2012).

O Campus Passos foi criado por meio de um convénio entre a Prefeitura
Municipal de Passos e o IFSULDEMINAS — campus Muzambinho, mediante contrato
de prestacao de servico, estabelecido em 2010. O primeiro processo seletivo de alunos
ocorreu em 26 de junho de 2010 com as aulas iniciando em 2 de agosto do mesmo
ano. No final de 2010, o Governo Federal adquiriu uma area para ser a sede propria
do campus de Passos, estendida para uma area que ¢ o dobro da atual em virtude da
compra de um terreno ¢ instalagdes adjacentes no final de 2012. O polo foi
transformado em campus independente em julho de 2012 (IFSULDEMINAS —
Reitoria, 2012).

No momento dos eventos relatados nesse trabalho, os cursos presenciais
oferecidos eram os cursos técnicos subsequentes de Informatica, Enfermagem,
Vestuario ¢ Comunicagdo Visual e o curso técnico integrado de Informatica, com a
demanda identificada por meio de consultas publicas em meio a comunidade
passense.

3.3. Aspectos relevantes para a analise do caso

Houve um concurso publico para dotar o IFSULDEMINAS do corpo docente
e técnico necessario para a realizagdo de seus objetivos no final de 2011. Em
dezembro do mesmo ano alguns novos funcionarios comegaram a tomar posse, com a
primeira equipe do campus Passos, composta por 17 professores e 14 técnicos,
iniciando o ano letivo em fevereiro de 2012.

Em meio a euforia do novo desafio, alguns incidentes prenunciavam o que
estava por vir. Segundo instrucdes da direcdo, todos os funcionarios, incluindo
professores, deveriam cumprir as 40 horas contratuais de trabalho dentro do campus.
Como ainda nao havia aulas no més de janeiro de 2012, cumpria-se o horario das 9 as
18 horas na sala dos professores, sem mesas e cadeiras suficientes, sem ventilador,
sem biblioteca, sem computadores, numa sala abafada e exposta ao sol.



O periodo em questdo deveria ser usado para a elaboracao do PPC — Projeto
Pedagdgico de Curso — e dos planos de curso de cada disciplina ministrada. Ninguém
sabia, no entanto, que ambos os documentos seriam refeitos dezenas de vezes, nao
porque estivessem inadequados, mas por razdes que incluiam a perda dos originais
enviados por membros da secretaria e outros incidentes semelhantes. O retrabalho
logo virou norma, com os mesmos formularios, com as mesmas informagdes,
preenchidos diversas vezes para 6rgaos diferentes da administracao, evidenciando a
falta de comunicagao entre as diversas partes que constituiam o todo.

Um pedido da dire¢do dizendo respeito ao material e equipamento necessario
para as aulas de cada docente transformou-se numa corrida para fazer as necessarias
licitagdes, sem apoio, sem informag¢do e com uma decorrente carga de retrabalho.

Os incidentes até agora relatados podem ser considerados normais dadas as
condig¢des de inexperiéncia de todos. O que também ficou evidente foi a falta de apoio
da reitoria, que contava com membros mais experientes, na condugdo dos processos
iniciais. A ajuda veio na forma de um curso ministrado pelo responsavel pela area de

licitagbes da reitoria, curso este que chegou tarde, isto ¢, bem depois da
documentacgao pronta ter sido enviada.

Outra surpresa deu-se com a apresentagdo de uma Normativa Docente,
documento para preenchimento semestral online, com as atividades docentes
realizadas no periodo. Tal pratica ¢ bastante comum em institui¢des de ensino, dado
que ¢ preciso ter conhecimento da producao docente. A surpresa foi decorrente da
necessidade de cumprimento de uma pontuagdo minima de 80 pontos, com atividades
docentes normais valendo um ponto ou fragdes. A pontuagdo por publicacdes ou
participagdes em congressos € cursos era um pouco mais elevada, mas deixando a
soma longe do minimo, a menos que a produgdo individual beirasse o extraordinario.
Vale observar que a publicagdo de livros rendia boa pontuacao, como se a publicacao
de um livro por semestre fosse usual. A maior pontuagdo vinha da participacdes nas
diversas comissdes, 0 que ensejava uma carga eclevada de trabalho adicional e
multiplas reunides dentro e fora do campus. Vale observar que o sistema de
preenchimento apresentava problemas frequentes de toda natureza e, até marco de
2014, ainda nao estava adequado, sendo outra fonte de estresse.

Nao era dificil observar-se que havia uma diferenga entre discurso e pratica: o
discurso oficial destacava a importdncia da aprendizagem, desenvolvimento e
inovagdo e a pratica era de abuso, repressao e constrangimento.

Na mesma linha, havia clara preferéncia pelos funcionarios mais cordatos,
premiados com coordenacdes e outras atividades adicionais, enquanto que os mais
questionadores eram vitimas de abusos diversos.

Tudo isso somado a um tratamento infantilizado dispensado a equipe. A
direcdo pedagodgica nao tinha experiéncia alguma com ensino técnico e superior,
imprimindo um ritmo de escola elementar a todo o campus, incluindo-se docentes e
técnicos. Diversos alunos adultos abandonaram o curso por conta desse tipo de
tratamento. A Direcao Geral, quando contactada a respeito, ou iniciava um discurso
ambiguo, com resultados nulos, ou corroborava a atuagdo da direcdo pedagogica. A
direcdo de pessoas da reitoria tinha uma postura hostil e antipatica, colaborando em
nada para assegurar um bom clima de trabalho..



Como detalhado adiante, havia um grande turnover de colaboradores, com
pedidos em massa de transferéncia. Surpreende que tal fato ndo tivesse chamado a
atencao das instancias superiores.

3.2. A “Gestao pelo Terror” aplicada

Dentre os muitos casos de gestdo equivocada de pessoas, talvez um bastante
emblematico ocorreu poucos meses apos a chegada da primeira leva de professores
concursados. O evento descrito a seguir teve um papel relevante na quebra do moral
da equipe e foi determinante para muito do que houve depois.

No inicio de maio, quando o recesso de julho se avizinhava, a diretora de
recursos humanos deslocou-se em veiculo oficial, percorrendo os 350km que separam
a cidade que abriga a Reitoria do caAmpus tratado neste trabalho com o inico propdsito
de comunicar aos docentes que, dado que todos tinham apenas alguns meses de
empossados, ndo teriam direito as férias de julho. Ora, a despeito de serem jovens em
sua maioria, eram todos adultos, com experiéncia de trabalho anterior, conhecendo,
portanto, a legislacao trabalhista. Bastaria um comunicado por email ou, quem sabe
para tornar a resolu¢ao formal, uma circular assinada por todos, e o fato autoevidente
estaria registrado. Entretanto, a viagem de quatro horas foi empreendida com o tnico
proposito de comunicar a todos, em reunido formal, agendada por convocagao, o fato
de que, embora nao havendo alunos durante o recesso, todos teriam que estar
presentes no campus, 8 horas por dia. A reunido, que levou cerca de 45 minutos, foi
encerrada com a frase; “Se ndo houver o que fazer, vocés podem até dormir. Tragam
colchonetes, MAS DURMAM AQUIL.”

Algumas semanas depois, um novo comunicado, desta vez sem a presenca da
diretora de pessoas, informava que nao haveria expediente para os docentes durante
os dez dias de recesso.

A proposito das 8 horas diarias de trabalho, ¢ preciso reiterar o descrito acima
que, dado que todos foram empossados no regime de 40 horas, todo o tempo
contratado tinha que ser cumprido no campus, mesmo que cada professor precisasse
estar em sala por, no maximo, 12 horas semanais, com a maioria nem chegando a
isso.

Vale salientar novamente que no primeiro ano ainda ndo havia biblioteca, o
acesso a internet era precario e a sala de professores era pequena, abafada e sem
mesas ¢ cadeiras suficientes para todos. Preparar aulas nesse ambiente era
virtualmente impossivel. O resultado pratico da exigéncia eram aulas preparadas nas
casas de cada docente, mais do que dobrando as horas semanais. Ainda como
agravante, boa parte da equipe era de fora da cidade, precisando de tempo em horario
comercial para providenciar moradia. Muitos moraram em hotéis por varios meses até

que moradias mais definitivas pudessem ser providenciadas.

A queda no entusiasmo ¢ motiva¢ao iniciais foi dramatica e os ressentimentos
contra a gestdo s6 aumentavam. A atitude restritiva e pouco acomodadora tanto da
direcdo geral quanto da direcdo pedagogica s6 fazia piorar tudo e diversos casos de
assédio moral foram registrados, sem resposta por parte da reitoria.

Um incidente presenciado que demonstra o assédio a professores escolhidos
foi relatado ao autor, durante uma reunido com a presenca de dois prorreitores.
Ressalte-se que o autor desse trabalho ndo presenciou o evento, corroborado por
outros professores, por estar em reunido em outro campus da rede.



Tomando a palavra, o prorreitor de ensino dirigiu-se a uma professora de fora
da cidade, como a maioria do corpo docente, mencionando que esta procurava
concentrar suas aulas em poucos dias de modo a poder deslocar-se para o Rio de
Janeiro, um grande centro com muitas opc¢oes de lazer. Ora, a referida professora ¢
natural de Niterdi, no Rio de Janeiro, onde tem marido, também professor da rede
publica, e um filho adolescente ainda em idade escolar. Procurar concentrar as aulas
para passar parte da semana com a familia ndo s6 ¢ licito, como 16gico. O autor deste
texto também tinha esposa professora da rede publica em outro municipio. No seu
caso, tratava-se de viajar semanalmente dezessete horas para ir e voltar numa viagem
de mil quilometros entre duas cidades pequenas, sem opg¢des atraentes de lazer.
Tratava-se, em ambos os casos, de fazer sacrificios para estar com a familia, onde
quer que ela estivesse. Ser publicamente criticado por isso € que beira a insensatez.

Outro fator de estresse referia-se a avaliagao semestral, com vistas a aprovagao
do docente (e do técnico administrativo) para ingresso definitivo na carreira publica,
apo6s os 3 anos de estagio probatorio.

Nao ha nada de errado com avaliagdes, dado que sdo instrumentos necessarios
a gestdo. A questdo era como a avaliacdo era feita: os critérios eram tao subjetivos
que o autor desse trabalho, questionando a pontuagao alta, porém nao total em alguns
quesitos, obteve como resposta do diretor que os avaliadores partiam do principio de
que ninguém ¢ perfeito, depreendendo-se dai que a nota maxima seria outorgada
apenas a nao humanos. Recusando-se a assinar a concordancia, dias depois foi
informado pelo coordenador de curso que deveria dirigir-se ao departamento de
pessoas do campus onde foi informado que a assinatura era obrigatdria, mas que
poderia iniciar um processo administrativo questionando os critérios usados. Naquele
ambiente, era mais sensato deixar o problema passar. O caso relatado estava longe de
ser unico.

3.3. A questao ideoldgica

A rede de Institutos Federais de Educacao, Ciéncia e Tecnologia € um projeto
da gestao petista na presidéncia da Republica. Cabe mencionar que se trata de um
projeto de grande mérito porquanto visa a interiorizar € regionalizar um ensino de
qualidade, voltado para a potencializagao das vocagdes de cada municipio ou regido
atendida.

O projeto teria alcangado maior sucesso nao fosse a questdo ideoldgica que
permeia a gestao, os projetos pedagogicos e a pratica de ensino. Espera-se que ensino
e ciéncia nao se misturem a questdes de ideologia. A préatica, na realidade, evidencia
que boa parte do corpo docente e do corpo técnico-administrativo comunga dos ideais
de esquerda, variando de um vago sentimento de que o capitalismo ¢ o mal
encarnado, passando pelo pragmatismo cleptocratico e de ética duvidosa do préprio
PT e chegando aos extremos de siglas como PSTU e PSOL.

O destaque dado neste trabalho as questdes ideoldgicas nao pretende criticar
escolhas pessoais inerentes a democracia. Neste sistema, cabe a cada qual escolher
ideologias e partidos que espelhem as suas crengas e aspiracdes. A critica se faz no
tanto que tais ideologias apresentam de dogmatico, com seus adeptos atuando como
“evangelizadores”, levando a “palavra” a todos que os rodeiam. Assim como a
educagdo brasileira ¢ laica — excetuando-se os casos de escolas pertencentes a alguma
denominacao religiosa —, facultando a cada um exercer sua religiosidade, ou auséncia
dela, nos diversos estabelecimentos de ensino disponiveis, inclusive naqueles que



professam alguma religido especifica, o mesmo deveria vogar para ideologias
politicas.

A questdo ideologica ¢ tao enraizada que, durante uma reunido pedagogica
voltada para a discussdo do tratamento a ser dispensado a eventuais alunos com
dificuldades de aprendizagem graves, conhecidos como subdotados, o autor deste
trabalho ingenuamente perguntou se havia também algum tratamento especial para
superdotados, ou seja, aqueles alunos colocados no outro espectro da aprendizagem,
com extrema facilidade para aprender ou com habilidades inatas que precisassem ser
reconhecidas e estimuladas, também com aulas de apoio. Diante da falta de resposta
da equipe pedagbgica e do grupo presente a reunido, um artigo publicado na revista
Epoca (2011) foi distribuido mais tarde na rede de emails da instituicdo em pauta,
visando a estimular discussdes a respeito. A TUnica resposta obtida veio de um
professor, bastante respeitado e atuante na instituicdo, que, fazendo um extenso
arrazoado cheio de opinides pessoais e citagdes fora de seu contexto original, concluiu
dizendo que estatisticamente o publico-alvo dos Institutos Federais era das classes
menos abastadas e que seu problema era de alunos subdotados. Alunos superdotados
pertenciam a familias abastadas que podiam dar conta de suas questdes por si
mesmas. Poucos meses depois, um aluno pertencente a este ultimo grupo, foi
aprovado em concurso vestibular para uma instituicao federal de alta tecnologia e o
caso foi alardeado com fanfarras, evidenciando a incoeréncia do pensamento vigente.

Outros exemplos poderiam ser dados, com tematica e desfecho semelhantes.
Optou-se por omiti-los por questdes de redundancia e de espaco.

3.4. Lideranca confusa

Brewer (2010) descreve em seu artigo os fundamentos tedéricos do lider
servidor, tornado famoso na midia pelo livro “O Monge ¢ o Executivo” de James C.
Hunter (2004). Seu texto caracteriza o lider servidor como capaz de ouvir, de empatia,
de previdéncia, de servir, de comprometimento com o crescimento € com a
construg¢do de comunidades, ecoando Spears (2004).

Ha diversos estilos de lideranca e, deve-se reconhecer, o lider servidor ¢ um
ideal ainda a ser alcancado, mormente em organizacdes com carater fortemente
competitivo. Entretanto, ndo ha o que discutir que em momentos de crise, nos quais o
mundo tem se visto envolvido, o lider com Imperium, no sentido usado pela
Republica romana passa a ser uma necessidade. A capacidade de inspirar e se fazer
seguir em meio a tempestade ¢ qualidade rara.

A forte competitividade nao ¢ usual nas instituicdes de ensino, muito menos
nas instituicdes de ensino federais, nas quais impera uma benevoléncia pachorrenta,
com a progressao profissional regulada por decreto e nao por mérito.

Por outro lado, Blanding (2013) aponta que lideres agressivos e dominadores
tendem a afetar negativamente o desempenho de equipes. O foco em seu proprio
poder e a necessidade de dominar, inclusive dominando o discurso, fecha o espago
para o didlogo, o enriquecimento da experiéncia coletiva e os consequentes
resultados.

Blanding (2013), citando uma pesquisa de outra professora de Harvard,
Francesca Gino, ainda em andamento, menciona que o estudo em questdo evidencia,
em trés experimentos diferentes, que o lider muito imbuido de sua forca e poder ¢
nocivo no que tange a resultados. Nao se discute que uma lideranca forte seja benéfica
no quesito resultados. Entretanto, a posi¢do dominante que sufoca a discussao e a



troca, que tem sempre as solugdes prontas, deixa de crescer e se desenvolver, trazendo
0 mesmo efeito para todo o grupo.

Um aspecto relevante dos experimentos de Gino (em Blanding, 2013) diz
respeito a uma posi¢cdo de poder que sé existe na mente do supostamente poderoso, ou
o que Gino classifica como possuindo “um sentido subjetivo de poder”, quando
alguém acredita ter poder, e de fato ndo o tem, ou o tem em menor escala do que
imaginado. Tal fato costuma ocorrer em situagdes em que ndo ha uma lideranga
formal, essa lideranca pode ser assumida por um individuo que creia ter
conhecimentos ou habilidades superiores as do resto do grupo. Nesse caso, os efeitos
sdao nulos ou irrelevantes, dado que o grupo tende a ignorar o suposto poder desse
individuo.

Depreende-se dai que empoderar cada membro do grupo ¢ aumentar os
resultados positivos conjuntos.

Outro trabalho, desta vez focando os estilos de lideranca especificamente na
educagdo, destaca que o processo educacional depende da lideranca exercida por um
educador sobre um grupo de educandos.

Segundo a autora, Rajeev (2011), a lideranga eficaz se realiza pelo refor¢o do
desempenho dos lideres educacionais, especialmente dos educadores propriamente, de
modo a melhorar os resultados dos estudantes.

Ainda segundo Rajeev (2011) ndo ha duvidas que ndo ha uma tnica maneira
melhor de liderar e inspirar no campo da educacdo. Cada educador e cada escola
enxergam as estratégias de lideranca de forma diferente. De modo geral, ha trés
estilos de lideran¢a na educac¢do, usadas individualmente ou em combinacdes entre
elas. Sdo eles o hierarquico, o transformacional e o facilitativo.

Resumindo rapidamente cada tipo, o hierdrquico baseia-se no método
tradicional de educag¢dao, com uma abordagem de cima para baixo, com énfase na
autoridade formal, deixando pouco espago para a participacao. Nesse caso, o diretor
administrativo tem as atribuicdes de planejador, supervisor, analista, alocador de
recursos, etc. A énfase é em eficiéncia, controle e rotinas. O estilo transformacional
baseia-se no conceito de trabalho conjunto, com vistas nao so a resultados imediatos,
mas a beneficios futuros. Embora as decisdes continuem sendo tomadas
individualmente ou em pequenos grupos, esse estilo de lideranca deixa amplo espaco
para o exercicio intelectual, para a motivacdo por meio de valores e visdo
compartilhados e pela participacdo nas atividades de lideranca. A lideranga
transformacional promove um sentido de propoésito e significado na unido de pessoas
por uma causa comum. Finalmente, o estilo facilitativo de lideranga traz estratégias
semelhantes “as da lideran¢a transformacional, embora ainda mais democraticas ¢
interativas na pratica. Um lider educacional facilitativo trabalha em conjunto com a
gestdo, oferecendo parceria na preparacao do futuro, promovendo ideias coletivas,
fazendo parte do grupo em vez de estar no centro. Empoderar todo o sistema
educativo € o objetivo primordial do lider facilitativo.

Cada instituicdo de ensino e cada grupo de educadores deve buscar um
equilibrio entre os estilos que seja adequado aos objetivos dessa instituicao.

O preambulo tedrico acima visa apenas a evidenciarar a situagcdo da lideranca
no Instituto estudado. A despeito de um discurso participativo e democratico, a
pratica era autoritaria e nada aberta a contribui¢des do grupo. Reunides pedagogicas
eram a rotina de todas as tardes de quarta-feira, havendo ou nao razdo para a sua



realizagdo. As reunides aconteciam apenas para que as diretorias geral e pedagogica
comunicassem ao grupo determinagdes da direcdo de unidade ou da reitoria. Nao
havia espaco para discussdes ou contribuigoes.

Apenas para citar um exemplo, houve um incidente em que a diretora
pedagdgica abriu espaco para a deliberacao do grupo a respeito de uma dada pratica
no campus. Como o resultado da votacao nao foi o esperado pela diretora, uma nova
rodada de votos foi feita, com o grupo firmando sua posicao contraria a da diretora.
Na reunido da semana seguinte, a visao da diretora foi firmada como politica
institucional.

A sensagdo geral era de perda de tempo, tempo esse que ja era escasso em
virtude das multiplas tarefas a serem realizadas na busca da pontuagdo da normativa
docente, mencionada acima. A despeito da opinido geral a respeito das reunides, a
prorreitoria de ensino e a diretoria de RH determinaram que faltas a essas reunides
sem justificativa deveriam ser computadas como faltas ao trabalho, sendo passiveis de
desconto salarial, independente das muitas horas extras despendidas nas outras tarefas
referidas.

Reunides das multiplas comissdes realizadas em outros cdmpus ou na reitoria
também eram obrigatdrias. Como o campus Passos ficava a trés horas e meia do
campus mais proximo, reunides marcadas para as nove horas da manha demandavam
a saida em torno das cinco ou seis da manha, mesmo que os participantes tivessem
trabalhado até as dez horas e quarenta minutos na noite anterior.

Havia um clima perceptivel de medo, e esse medo regia as relagdes
profissionais e as tomadas de decisdo. A diretoria local temia a reitoria que, por sua
vez, temia Brasilia. Quando havia algum ponto controverso a respeito de uma regra
ou pratica, o usual era dizer que se tratava de diretriz da reitoria ou de Brasilia. Como
no caso mencionado pelo estudo de Gino (em Blanding, 2013), a autoridade da
diretoria local era percebida pelo grupo de professores e de técnicos administrativos
como sendo do tipo “sentido subjetivo de poder”, isto é, embora houvesse uma
pressao para a acomodagdo as normas, por mais absurdas que fossem, havia também
uma resisténcia passiva que continuamente questionava e sabotava essa pressao.

Uma palavra deve ser adicionada a respeito das também periddicas visitas do
reitor. Seguindo o mesmo discurso de democracia e participagdo, o reitor dominava a
reunido e, quando diretamente questionado sobre determinado assunto, dava respostas
evasivas e rapidamente retomava seu monélogo.

Com o tempo, o grupo de calouros professores e técnicos administrativos
comecou a rebelar-se, amparando-se na legislacdo para questionar, levando queixas a
reitoria, provocando reunides em que a reitoria desmentia e desfazia decisdes da
direcdo local. O reitor, que tinha como certa a sua reelei¢do, acabou afastando-se da
disputa, deixando que um dos prorreitores, mais simpatico a maioria, concorresse a
elei¢do como candidato unico, dado que outros pré candidatos desistiram antes da
formalizagao de suas candidaturas.

3.5. O clima organizacional resultante

Nao ha duvidas que a lideranca local era vacilante e insegura, isolando-se do
grupo num estado de permanente arrogancia, disfargando uma p