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RESUMO

Introducéo: As instituicdes publicas se caracterizam, dentre outras coisas, pelas
normas que determinam a obtencao, liberacdo e formas de alocacdo de recursos
para seu funcionamento. E notdria a rigidez de seus procedimentos e do controle
feito pelo Tribunal de Contas da Unido. No entanto, essa burocracia, ndo é garantia
da otimizacdo do uso desses recursos, 0 que pode ser visto por meio dos diversos
desperdicios que sao observados, até mesmo para quem ali se encontra de
passagem. Objetivo: Dessa forma, esta pesquisa teve como objetivo geral
compreender os elementos culturais que podem ser relacionados aos desperdicios
na Universidade Federal do Espirito Santo (Ufes). Abordagem e tipo de pesquisa:
Trata-se de uma abordagem mista (qualitativa e quantitativa), e a pesquisa
caracterizou-se como descritiva e bibliografica. Instrumento e coleta de dados: A
coleta de dados foi realizada em dois momentos. No primeiro, utilizou-se um
guestionario para identificar a percepcédo dos Técnico-administrativos em Educacao
(TAEs) sobre os artefatos culturais, usando a ferramenta online “Enquete Ufes”. Em
um segundo momento esses artefatos culturais foram objeto de analise por trés
grupos de TAEs, por meio de entrevista interativa e reflexiva, gravadas, durante as
guais discutiram e apresentaram seus argumentos quanto aos valores e suposi¢oes
existentes por tras desses desperdicios. Analise dos dados: Tomou-se como base
0 conceito de cultura organizacional proposto por Schein (2009), que norteou o
campo para a coleta de dados em relacdo aos artefatos culturais, os valores que
permeiam o discurso institucional e suas suposi¢cdes basicas. Os dados coletados
foram objeto de anélise conteddo. Principais resultados e conclusdes: Ao todo
foram identificadas 22 suposicbes basicas que fomentam o desperdicio nesta
instituicdo de ensino superior, distribuidas entre as categorias: politica externa;
compras; comportamento; e gestao.

Palavras-chave: Cultura do desperdicio. Cultura organizacional. Desperdicio.
Universidade.

Produto técnico: O produto técnico consiste em um relatorio executivo, com 0
relato dessas percepcdes e andlises apontando os aspectos culturais que envolvem
a tematica.

Area de atuacdo: Esta pesquisa esta inserida na area de atuacio denominada
Inovacdo Organizacional e Implementacdo de Politicas Publicas, por se tratar da
forma como os recursos da Ufes sdo gastos e utilizados.

Entrega do produto: O relatério técnico com a proposta do projeto sera entregue ao
Pré-Reitor de Gestdo de Pessoas da Ufes.



ABSTRACT

Introduction: Public institutions are characterized, among other things, by the rules
that determine the obtaining, release and ways of allocating resources for their
operation. The rigidity of its procedures and control by the Brazilian Court of Audit is
notorious. However, this bureaucracy is not a guarantee of the optimization of the
use of these resources, which can be seen through the various wastes that are
observed, even for those who are there in passing. Goal: Thus, this research had as
general objective to understand the cultural elements that can be related to the
wastes at the Federal University of Espirito Santo (Ufes). Approach and type of
research: It is a mixed approach (qualitative and quantitative), and the research was
characterized as descriptive and bibliographical. Instrument and data collection:
Data collection was performed in two moments. In the first one, a questionnaire was
used to identify the perception of the Technical-Administrative in Education (TAES)
about the cultural artifacts, using the online tool "Enquete Ufes". In a second
moment, these cultural artifacts were analyzed by three groups of TAEs through an
interactive and reflective interview, recorded during which they discussed and
presented their arguments about the values and assumptions behind these wastes.
Data analysis: It was based on the concept of organizational culture proposed by
Schein (2009), who guided the field for the collection of data in relation to cultural
artifacts, the values that permeate the institutional discourse and its basic
assumptions. The data collected were subject to content analysis. Main results and
conclusions: In all, 22 basic assumptions were identified that encourage waste in
this institution of higher education, distributed among the categories: foreign policy;
shopping; behavior; and management.

Keywords: Culture of waste. Organizational culture. Waste. University.
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1 CONSIDERACOES INICIAIS
1.1 INTRODUCAO

O funcionamento da economia foi, durante muito tempo, baseado nos fatores terra,
capital e trabalho. Atualmente, porém, com o desenvolvimento e evolugdo das
sociedades no que se refere as formas de producdo de bens e servigos, alguns
outros elementos tém sido considerados, tais como: 0S recursos renovaveis, a

tecnologia, o conhecimento e a capacidade empresarial.

No que tange a capacidade empresarial, observou-se uma grande mudanca de
paradigma, especialmente nos dltimos 50 anos. No passado, era comum pessoas,
muitas vezes sem nenhuma experiéncia ou formacao, abrirem negocios e obterem
algum sucesso, a exemplo dos estrangeiros que vieram para 0 pais nos seculos
passados. Mesmo que anteriormente ainda ndo se falasse da figura do
empreendedor, ja existiam pessoas com essa caracteristica, como por exemplo o
Bardo de Maua (BERTERO; IWAI, 2005), Vital Brasil, Oswaldo Cruz, dentre outros.
Nesse contexto, € importante considerar a questdo da competitividade e da
abundancia de recursos (PAMPLONA; CACCIAMALLI, 2017).

Hoje, porém, o nivel de competitividade da maioria dos mercados € extremamente
elevado, o0 que obriga as empresas a serem cada vez mais eficientes em suas areas
de atuacdo. Como reflexo disso, € cada vez maior a preocupacdo dos gestores em
eliminar as despesas desnecessarias presentes nos processos de elaboracdo de
bens ou na entrega de servicos, ou seja, em eliminar os desperdicios, pois estao

diretamente ligados a questao de otimizacdo dos recursos.

Entende-se como desperdicio qualquer atividade que consuma algum recurso como
trabalho, tempo, matéria-prima, dinheiro, entre outros, mas que ndo gere valor, ou
seja, que ndo traga nenhum retorno decorrente desta atividade (WORMARK e
JONES, 1998; CAMARGO, 1994). No que tange a iniciativa privada, a preocupacao
com o desperdicio tem sido uma constante, porém, no servi¢co publico ela parece
nao receber tanta atencdo. A falta de necessidade de ser competitivo pode ter
influéncia nessa questdo, uma vez que, na maioria dos casos, ndo ha por parte do
estado uma preocupacdo em ser mais eficiente que seus ‘concorrentes’, uma vez

gue, na maioria dos casos, ele detém o controle dos meios de produgédo, como o
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petréleo, a prestacdo de servicos educacionais, transporte, dentre outros (DIAS,

2013), fazendo concessdes ao setor privado para atuar nesses segmentos.

Vale destacar que essa relacdo ndo se aplica aos casos de Empresas Publicas e
Sociedades de Economia Mista que visam o lucro, como por exemplo, a Caixa
Econdmica Federal (CEF), que compete com outros bancos no mercado. Apesar de
essas instituicdes também servirem como meios de execucdo de politicas publicas,
como no exemplo da Caixa, na administracao de programas como o Bolsa Familia, o
programa Minha Casa Minha Vida, o Programa de Integracdo Social (PIS), dentre
outros, essas instituicdes publicas se assemelham as empresas privadas no que se
refere a gestdo dos seus recursos, ao alcance dos seus objetivos e a relacdo com o
mercado (CEF, 2018).

Além das questdes relacionadas ao mercado, existem algumas outras
peculiaridades importantes de serem destacadas no servico publico, uma delas esta
relacionada a atividade de compras. No setor privado, o foco principal das atividades
de compras esta em fazer com que o produto ou servico seja contratado com o
melhor preco, no menor prazo e com a maior qualidade, ou seja, a atividade &
focada na eficiéncia, podendo chegar ao extremo do just in time, onde a entrega do
insumo é feita no momento exato em que o mesmo sera usado ou consumido,
possibilitando o estoque zero (BARANGER et al, 1994).

No setor publico, entretanto, o foco na “lei do menor preg¢o” parece desvirtuar a
guestao da eficiéncia das compras publicas, uma vez que ndo séo raros 0s casos de
aquisicdo de materiais que ndo atendem aos padrées minimos de qualidade,
comprometendo a execucdo dos servicos (BRASIL, 1993). Essa realidade foi
constatada por Vaguetti e outros (2011) em que, por decorréncia da falta de
conhecimento técnico dos agentes publicos responsaveis pelas compras de um
Hospital Universitario, varios materiais adquiridos eram descartados por nao

atenderem as necessidades técnicas exigidas.

Outra questdo que compromete a eficiéncia dos processos de compras € a
preocupacdo da administracdo publica, muitas vezes exagerada, relacionada a
corrupcdo. Essa preocupacdo motiva a criagcdo de procedimentos inflexiveis e
excessivamente burocratizados a serem seguidos nos processos, comprometendo

assim a eficiéncia dos processos (MOTTA, 2010).
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Importante ressaltar que o entendimento sobre procedimentos excessivamente
burocratizados esta associado ndo apenas a burocracia em si, mas principalmente
as suas disfuncdes. A teoria da burocracia de Max Weber tem como fundamento a
racionalidade com o objetivo de alcancar a exceléncia administrativa. Entre suas
caracteristicas estdo: o carater legal de normas e regulamentos; o carater racional e
divisdo do trabalho; o carater formal das comunicac¢fes; a rotina e os procedimentos
padronizados; a competéncia técnica e meritocracia; a especializacdo da
administracdo; a impessoalidade nas relacdes; a profissionalizacdo dos
participantes; a hierarquia de autoridade; e a completa previsibilidade do
funcionamento. Por outro lado, as disfuncBes da burocracia estdo associadas a
estrapolacéo dessas caracteristicas, como por exemplo, 0 apego aos regulamentos,
0 excesso de formalismo e de papeldrio, 0 apego as rotinas e procedimentos, a
resisténcia as mudancas e a dificuldade no atendimento ao cliente (WEBER, 2004).
Sobre a disfungéo relacionada ao papeldrio, Ferreira e Prando (2016, p. 2)
defendem que “a disfungdo burocratica do papeldrio € anomalia que adensa as

criticas a teoria da burocracia fazendo-a cair em vertiginoso descrédito”.

Apesar de algumas praticas da administracéo gerencial terem sido incorporadas ao
servico publico brasileiro, ainda existe um predominio da administracdo burocraticas,

assim como suas disfuncdes (KOBAL, 2012).

De acordo com Vieira, Bellen e Fialho (2006) as universidades brasileiras
apresentam muitos pontos criticos de estrutura e gestdo, uma vez que S&o
extremamente burocratizadas, com muitos niveis hierarquicos, que acabam por
tornar morosos os tramites, tanto administrativos quanto académicos, tornando-as
insensiveis ou impermeaveis as mudancas ambientais, de mercado e pressdes

sociais.

Completando esse raciocinio Ferreira e Prando (2016, p.7) afirmam que

A baixa percepcdo as mudancas contingenciais, na verdade, representa a
reproducdo da certeza e previsibilidade contida no cédex weberiano, que
faz das universidades um espaco certas vezes enddgeno e voltado a
singularidade da gestdo burocratizada, pois as universidades tém
responsabilidade para deliberar, mas no processo take decisions elas
funcionam ndo como uma organicidade, mas ainda em consonancia com a
teoria weberiana.
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No que se refere a adocdo de praticas sustentaveis por parte dos servidores
publicos, Santiago (2016) realizou um trabalho identificando as barreiras na
implementacdo do Programa de Racionalizagdo do Consumo de Agua e Energia nos
Prédios Publicos Estaduais da Bahia. Como produto desta pesquisa, pode-se
constatar entraves de cunho institucional, administrativo, operacional e cultural,
destacando-se, 0 baixo interesse dos servidores publicos em adotar préaticas mais
sustentaveis no que se refere ao consumo de agua e energia, a falta de cobranca
dos dirigentes e chefias, as ac¢des insuficientes de comunicacdo e divulgacédo do
Programa, a falta de acfes punitivas, a percepcao positiva do cenario atual,
resultando em acomodacéo com relacdo ao tema, e a auséncia de uma cultura de

manutenc¢ao das instalagdes hidraulicas e elétricas.

Essa realidade do servico publico brasileiro também se aplica as Instituicdes
Federais de Ensino Superior (IFES), tendo em vista suas caracteristicas
institucionais. Um levantamento bibliografico identificou 29 trabalhos que fizeram
mencdo ao desperdicio nas universidades, 20 que trataram do assunto em seu
contetdo e 11 que tiveram por foco essa tematica. Dentre esses ultimos tem-se:
desperdicio de alimentos (NONINO et al, 2016, OLIVEIRA; COLLA; MARTINS,
2016); desperdicios com cursos de graduacdo (BRISKIEWICZ, 2016); gestdo de
residuos sélidos (ARAUJO; ALTRO, 2014); educacdo ambiental e consumo
sustentavel contra a cultura do desperdicio (CAVALCANTE, 2013); racionalizacao
do uso da agua em uma universidade (CARLI et al. 2013); principais fontes de
desperdicio de unidades assistenciais de um hospital universitario (CASTILHO et al.
2011); o combate ao desperdicio no gasto publico (MOTTA, 2010) e o desperdicio
como indicador de custo de qualidade em hospitais (ARANHA, 2001).

A partir dessa viséo geral, buscou-se focar especificamente no caso das IFES.

1.2 CONTEXTO E PROBLEMA

Houve no Brasil, a partir do ano de 2001, um grande avanco na oferta de vagas no
ensino superior. Grande parte desse avanco aconteceu em decorréncia da
implementacdo pelo governo federal de algumas politicas publicas de incentivo e
expansdo da educacdo superior. Dentre essas politicas, tiveram destaque o

Programa de Apoio a Planos de Reestruturagcdo e Expansédo das Universidades
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Federais (Reuni), o Programa Universidade para Todos (ProUni), e o Fundo de

Financiamento ao Estudante de Ensino Superior (Fies).

O Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP),
responsavel pelos dados do senso da educacao superior de 2017 mostram que 0
namero de matriculas no ensino superior entre os anos de 2007 e 2017 teve um
aumento de 56,36%, passando de 5.302.373 para 8.290.911, como mostra o Gréfico
1 (INEP, 2017).

Gréfico 1 — Evolucado das matriculas no ensino superior

8.290.911
7.839.765 8.033.574 8.052.254

7,058,084 1322:964

6.765.540

6.407.733

5.843.322 -985.873
5,302,373

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Fonte: Elaborada a partir do Censo da Educacéo Superior 2017 (INEP, 2017)

Apesar dessa recente expansao da oferta do ensino superior no Brasil, e do Plano
Nacional de Educacéo (PNE) ter como meta uma “expansao para, pelo menos, 40%
(quarenta por cento) das novas matriculas, no segmento publico” a ser alcancado
até o ano de 2024, as IFES tem sofrido diversos cortes em seus or¢camentos,
comprometendo ndo s6 o crescimento da oferta na educacao superior, mas também
a manutencdo da estrutura de ensino ja existente nessas instituicbes (BRASIL,
2014. p. 41). De acordo com a Associacdo Nacional dos Dirigentes das Instituices
Federais de Ensino Superior (Andifes), os cortes orcamentarios sofridos desde 2011,
gue j& eram preocupantes, se intensificaram em 2017. Em relagdo ao ano de 2016,
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0 orgcamento de 2017 teve uma reducao de 40,1% de investimentos em capital, 10%
no Reuni, 6,74% nominal na matriz de custeio, e 3,15% do Programa Nacional de
Assisténcia Estudantil, além dos 6,28% de inflicdo que ndo foram incorporados
(ANDIFES, 2017-a; ANDIFES, 2018).

Além disso, as previsdes para 0s proximos anos também nao sao boas. O governo
federal, por meio da Emenda Constitucional n°® 95, de 15 de dezembro de 2016, que
ficou popularmente conhecida como “PEC do teto”, limitou os reajustes dos
orcamentos da administracdo publica federal para os préximos 20 anos. De acordo
com essa emenda, o orcamento anual devera seguir o que foi feito no ano anterior
reajustando apenas o percentual referente a inflagdo do ano anterior (BRASIL,
2016). Dessa forma, as IFES deverao seguir nos proximos anos o que foi orcado no
ano de 2017, que por sinal, foi um ano com orgcamento muito abaixo do necesséario,
conforme citado anteriormente (ANDIFES, 2017-b).

Nesse contexto do ensino superior federal brasileiro encontra-se a Universidade
Federal do Espirito Santo (Ufes), autarquia vinculada ao Ministério da Educacao
(MEC) e que possui autonomia administrativa. “Fundada em 5 de maio de 1954, a
Ufes possui quatro campi universitarios — em Goiabeiras e Maruipe, na capital; e nos
municipios de Alegre, no sul do Estado; e Sdo Mateus, no norte capixaba — com
uma area territorial total de 4,3 milhbées de metros quadrados”. A Ufes possui
atualmente cerca de 19.000 estudantes matriculados nos cursos de graduacao e
3.180 nos cursos de pés-graduacao (UFES, 2013).

Assim como as demais IFES, a Ufes também tem sofrido com cortes no orcamento.
Em nota publicada no dia 10 de julho de 2015, a administracdo da Ufes fez destaque
a esses cortes e ressaltou 0 seu compromisso em continuar redimensionando 0s
custos na intencdo de defender a manutencdo de todas as atividades da
universidade (UFES, 2015). Mais recentemente, no dia 5 de julho de 2017, a
administracdo da Ufes destacou os atrasos dos repasses dos recursos federais, e
acrescentou que “continuara adotando todas as medidas de economia possiveis”
(UFES, 2017).

Por meio de nota publicada no site da instituicdo no dia 5 de maio de 2017, a Ufes
anunciou o langamento da campanha “Vamos todos economizar” com o objetivo de
conscientizar a comunidade universitaria quanto a necessidade de se economizar

agua, energia elétrica, papel e copo descartavel. A nota destaca ainda que a



16

universidade j4 tem tomado algumas medidas visando a reducdo de gastos, dentre
elas, a adocdo do horario reduzido nos periodos de férias académicas (UFES,
2017b).

Apesar disso, ainda € facil perceber acBes ou omissdes de desperdicios na
universidade. Uma reportagem feita pela imprensa local, em junho de 2017, mostrou
que 15 servidores, que antes eram responsaveis por servico de limpeza e
manutencdo, estavam ociosos, em virtude de esses servicos hoje serem
desempenhados por funcionarios terceirizados. Em um dos depoimentos, o servidor
declara que “ndo fago nada porque ndo dao servigo pra gente. Eles passam servigo
pro pessoal da empreiteira’” (depoimento extraido do video da reportagem). A
imprensa destacou ainda a queda de 33% do repasse de recursos do governo
federal, e que em virtude desses cortes, houve um comprometimento nos servidos
de limpeza da universidade (BRAGA, 2017).

Em resposta a reportagem citada acima, a Ufes instaurou processo de sindicancia
para apurar o caso. Por meio de nota, a universidade informou que a primeira etapa
do processo foi concluida na qual foi decidido pelo indiciamento dos servidores por
infracéo do dever funcional (UFES, 2017).

Ainda sobre a reportagem, apesar de a mesma nao fazer mencéo ao assunto, dos
guatro exemplos de cargos citado, apenas o cargo de bombeiro hidraulico ndo se
encontra “em extingao”. Em relacdo a isso, Souza (2017) em sua pesquisa sobre
desvio de funcéo de servidores da Ufes, constatou que cinco, dos sete servidores
entrevistados que ocupam cargos “em extingdo”, estdo em desvio de fungdo. A
pesquisa mostrou ainda que uma das consequéncias dessa situacao € a ociosidade

desses servidores.

Além disso, ndo é dificil encontrar desperdicios de agua e energia elétrica nas
dependéncias da universidade. Salas com lampadas e aparelhos de ar-condicionado
ligados desnecessariamente, torneiras abertas e descargas de vasos sanitarios com
defeitos s@o encontradas sem muito esforco. (observacdo in loco realizada no

periodo de julho a novembro de 2017).

Nos setores administrativos, o uso do papel como ferramenta de trabalho tem se
mantido de forma preponderante. Além da impressdo de centenas de formularios

gue sado exigidos nos processos, 0 uso do papel impresso para convocagdes ou



17

informes gerais ainda € muito comum (observacao in loco realizada no periodo de
julho a novembro de 2017 em um setor administrativo da UFES). Assim como
observado por Ramalho (2013) em seu levantamento feito sobre o consumo de
papel pelos 6rgdos que compde a clupula do governo federal, € possivel que essa
pratica esteja associada a questdes culturais. A esse respeito, o autor afirma que
“[...] dentro das reparticOes, os esfor¢os pela reducdo do papel ainda esbarram na
cultura de um tempo em que tudo, para ser oficial, tinha de estar impresso e
carimbado com tinta” (RAMALHO, 2013. p. 1).

A Ufes iniciou em 2018 o Projeto Ufes Digital, que visa a substituicdo dos processos
fisicos (em papel) por processos exclusivamente digitais (nanodigitais), e tem por

objetivo aumentar

[...] a agilidade na tramitacdo e resolucdo de processos e requerimentos;
reducdo de custos com papel, capa de processo e 0 seu transporte;
cartucho/toner, impressoras; processos com “caminhos” definidos,
otimizados e com prazos estipulados; sustentabilidade ambiental; facilidade
de autuacdo, autorizacdo e acompanhamento dos processos; e liberacéo e
melhor utilizacdo de espaco fisico existente (UFES, 2017. p.1).

Sobre isso, vale destacar a fala do reitor, que disse: “Precisaremos romper com a
cultura que estamos acostumados, para uma perspectiva de futuro melhor, com
agilidade e racionalizacdo de processos. Sera muito melhor, mais facil e produtivo”
(UFES, 2017. p.1).

Importante destacar que o Projeto Ufes Digital foi elaborado para atender uma
exigéncia legal do governo federal, que por meio das Portarias Interministeriais
MJ/MP n° 2320 de 30 de dezembro de 2014, n°® 2321 de 30 de dezembro de 2014,
n° 1677 de 07 de outubro de 2015 e do Decreto n° 8539 de 8 de outubro de 2015,
exigiu que todos os Orgaos e as entidades da administracdo publica federal direta,
autarquica e fundacional, substituissem o0s processos fisicos impressos por
processos digitais. Trata-se, portanto, de uma adeséo da universidade, aos preceitos

legais.

Ainda com relacdo as impressdes em papel, vale uma observacédo sobre as demais
atividades da universidade que ndo estdo necessariamente ligadas a abertura e
tramitacdo de processos. Existe ainda nos setores académicos dos programas de
pos-graduacgdo, a exigéncia de uma copia impressa da tese ou dissertacdo, sendo

gue é também exigida a entrega de uma copia no formato digital. Além disso, o Art.
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44 do anexo do Regulamento Geral da P6s-Graduacdo da Ufes deixa a critério dos
colegiados a exigéncia ou ndo de mais de uma coOpia impressa (Resolugédo 11 de 13
de abriu de 2010-CEPE/UFES).

Vale destacar também que é comum durante o andamento dos cursos a impressao
de vérias copias desses trabalhos, especialmente nos momentos de qualificacdo e
defesa dos trabalhos, em que o aluno é orientado a distribuir exemplares aos
integrantes das bancas. Apesar de a responsabilidade pela impressao ser do
estudante, e este, teoricamente, ndo usar os recursos da universidade para fazé-las,
a mensagem passada aos usuarios ndo denota de forma explicita, sua preocupacédo
com a utilizagdo excessiva desses recursos. Ademais, € importante considerar
também que os materiais impressos precisardo ocupar um espaco que poderia ser

destinado a outra finalidade.

Além dos possiveis focos de desperdicios citados, ha também indicios de
desperdicios relacionados ao mau uso por parte dos discentes/usuarios da
infraestrutura da instituicdo. E comum encontrar nas dependéncias da Ufes carteiras
riscadas, quebradas, persianas inutilizadas pelo mau uso, paredes marcadas de
pés, banheiros pichados, lixeiras quebradas, dentre outros fatores que sugerem a
falta de conscientizacdo quanto ao bem publico e ao desperdicio diverso. Assim
como observado por Flores (2013), € possivel que haja também outros danos aos
materiais de uso comum da universidade, como no caso do uso dos materiais das
Bibliotecas. Em sua pesquisa, o autor destacou o grande numero de obras
danificadas ou desaparecidas da Biblioteca Setorial do Centro de Educacao (BSCE)
da Universidade Federal de Santa Maria (UFSM).

Dessa forma, tendo em vista as situacbes de desperdicios apontados até aqui,

guestiona-se:

Existem elementos da cultura organizacional que podem ser associados aos

desperdicios na Ufes?

1.3 OBJETIVOS

A partir da introducdo e da contextualizacdo do problema propds-se como objetivo
geral para esta pesquisa: Compreender os elementos culturais que podem ser

relacionados aos desperdicios na Ufes.
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Por decorréncia, fez-se necessario a elaboracdo de outros, de natureza especifica,
gue poderao auxiliar na aplicagéo dos procedimentos mais detalhados no campo de

estudo, quais sejam:

e Identificar, organizar e descrever, os artefatos culturais relacionados aos
desperdicios;

e I|dentificar, organizar, compreender e descrever, as crencas e valores
expostos associados aos desperdicios;

e Identificar, compreender e descrever, as suposi¢cfes basicas associadas aos

desperdicios.

1.4 JUSTIFICATIVA

A busca pela eficiéncia, seja na industria ou nos servi¢os, na iniciativa privada ou na
estatal, é algo que hoje deve permear qualquer organizagao, seja por questdes de

reducédo de custos ou pela consciéncia ecologica.

No dicionario da lingua portuguesa, eficiéncia é conceituada como

1 - Capacidade de realizar tarefas ou trabalhos de modo eficaz e com o
minimo de desperdicio; produtividade; 2- Tendéncia ou aptiddo para ser
efetivo; capacidade de realizar ou desenvolver alguma coisa demonstrando
eficacia; efetividade; 3 - Particularidade demonstrada por pessoas que
conseguem produzir um 6timo rendimento, quando realizam alguma coisa;
caracteristica do que é eficaz (DICIO, 2017).

Em outras palavras, ser eficiente significa executar uma tarefa de forma satisfatoria

com 0 menor gasto possivel de recursos.

O conceito de eficiéncia, introduzido aos demais principios da Administracao Publica
por meio da Emenda Constitucional n°® 19 de 04 de junho 1998, surgiu no contexto
da reforma administrativa do Estado brasileiro no intuito de gerar um ganho de
gualidade nos servicos publicos e reduzir os custos e os desperdicios (BRASIL,
1998). A inclusdo desse principio ndo representou uma inovacado administrativa, mas
apenas uma formalizacdo de uma ideia que ja estava implicita nas exigéncias
institucionais dos 6rgaos publicos (SERESUELA, 2002).

Dentro desse escopo, Moraes (2003) conceitua eficiéncia considerando as pessoas

e o sistema de producéo, assim, pode ser vista como
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[...] aquele que impde & Administragdo publica direta e indireta e a seus
agentes a persecu¢cdo do bem comum, por meio do exercicio de suas
competéncias de forma imparcial, neutra, transparente, participativa, eficaz,
sem burocracia e sempre em busca da qualidade, primando pela adocéo
dos critérios legais e morais necessarios para a melhor utilizagdo possivel
dos recursos publicos, de maneira a evitar-se desperdicio e garantir-se
uma maior rentabilidade social (MORAES, 2003. p. 294).

Meirelles (1997, p. 90), por sua vez, definiu esse principio colocando-o também

como um dos deveres da administracdo publica, qual seja:

O Dever de eficiéncia € o que se imp6e a todo agente publico de realizar
suas atribuicdes com presteza, perfeicdo e rendimento funcional. E o mais
moderno principio da fun¢do administrativa, que ja ndo se contenta em ser
desempenhada apenas com legalidade, exigindo resultados positivos para o
servigo publico e satisfatério atendimento das necessidades da comunidade
e de seus membros.

Essa definicdo parece limitar a aplicacdo do principio apenas ao comportamento do
servidor publico. Porém, ha de se considerar que sua aplicabilidade vale também
para outros aspectos, como a organizacdo, a disciplina e a estrutura da

administracao publica. Nesse sentido, Di Pietro (2003, p. 83) destaca que

O principio da eficiéncia apresenta, na realidade, dois aspectos: pode ser
considerado em relacdo ao modo de atuacdo do agente publico, do qual se
espeta 0 melhor desempenho possivel de suas atribuicBes, para lograr os
melhores resultados; e em relacdo ao modo de organizar, estruturar,
disciplinar a Administracdo Publica, também com o mesmo objetivo de
alcancar os melhores resultados na prestagédo do servico publico.

No entanto, conforme destacado por Leite (2001), o fato de o principio da eficiéncia
ter sido incorporado a Constituicdo Federal, ndo garante, por si s6, um ganho em
gualidade no servico publico, e que isso s6 ocorrera de fato por meio de profundas
mudancas culturais na Administracdo Publica. Transcorridos 17 anos da publicacéo
do seu trabalho, percebe-se que existe ainda muito a ser melhorado no servico
publico no que se refere a eficiéncia, principalmente no que se refere ao combate

aos desperdicios.

Outra questdo que merece destaque e que também pode ter influéncia no tema
abordado é a malversacao do erario publico, que, segundo o dicionario, consiste na
apropriacdo de valores durante a administracdo de patriménio alheio, publico ou
privado, e também esta associada a ma administragdo (DICIO, 2018; PRIBERAM,
2018).
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Além disso, a malversagdo também se aproxima do conceito de desperdicio ativo.
Segundo Bandiera e outros (2009), o desperdicio ativo ocorre quando o funcionério
age de forma dolosa no intuito de obter algum tipo de vantagem pessoal. O
desperdicio passivo, por sua vez, acontece por descuido ou ineficiéncia técnica, ou
seja, sem a intencdo de causar dano ou prejuizo a administracdo (BANDIERA,
PRAT, e VALLETTI, 2009).

A escolha pelo estudo dos aspectos culturais envolvidos nos desperdicios da Ufes
se deu pelo fato de a cultura organizacional ter influéncia na eficacia dos processos
organizacionais. Nesse sentido, Schein (2009, p. 338) defende que

Uma avaliacdo cultural é de pouco valor, a menos que esteja vinculada a
algum problema ou questdo organizacional. Em outras palavras, quando a
organizacdo tem um propdsito, uma estratégia, um problema a ser
resolvido, uma agenda de mudanca, determinar como a cultura impacta o
assunto ndo é apenas Util, mas necessario na maioria dos casos. [...] A
cultura impacta como a organizacdo desempenha e o foco inicial deve estar
sempre onde o desempenho precisa ser melhorado.

Portanto, estudar o papel da cultura nas acdes de desperdicios nos processos
organizacionais, ou seja, como a cultura contribui ou ndo para a eficiéncia
organizacional, se mostra relevante ndo s6 pelo imperativo legal, mas sobretudo
pela busca de novos procedimentos e comportamentos que possam culminar na
melhoria dos processos que, por sua vez, poderd auxiliar no combate a possiveis

problemas relacionados a malversacéo do erario.

1.5 DELIMITACAO

Tendo em vista a necessidade de delimitacdo do campo de estudo, este trabalho
restringiu-se a pesquisar 0s aspectos culturais associados aos desperdicios
praticados pela administracdo da Ufes e seus servidores, apesar da constatacao de
indicios de desperdicios por parte dos discentes/usudrios. Essa delimitacdo se fez
necessaria em funcdo da escassez de recursos e de tempo, bem como pelo foco
cultural abordado nesse estudo, ou seja, a Teoria da Cultura Organizacional,

preconizada por Schein (2009).

Em funcdo do tempo disponivel para a pesquisa de campo em programas de
mestrado e pelo fato de o aluno ser o Unico pesquisador envolvido, optou-se pela

delimitacdo com foco no desperdicio.
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Dessa forma, esta pesquisa ndo teve como propdsito realizar um diagndstico cultural

da Ufes. Isso porque, de acordo Schein (2009, p. 317)

Nem todas as partes de uma cultura sdo relevantes para qualquer problema
gue a organizagdo esteja enfrentando; dai, tentar estudar uma cultura
completa em todas as suas facetas ndo é apenas impraticavel com também
inadequado.

Além disso, escolheu-se 0 campus de goiabeiras como objeto de estudo, por conta
da sua representatividade, uma vez que a cupula administrativa encontra-se nesse

campus, e também pela limitacdo financeira e de tempo.

Dessa forma, espera-se que 0s resultados possam servir como direcionamento ao
combate a esses desperdicios, trazendo impactos positivos no orcamento da
universidade. Além disso, esse estudo também podera servir como base para outros
orgaos publicos identificarem e implementarem acdes de combate ao desperdicio

por meio da mudanca cultural.
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2 METODOS E PROCEDIMENTOS

Ao iniciar este projeto foi concebido o objetivo geral de compreender os elementos
culturais que podem ser relacionados aos desperdicios na Ufes, a partir do qual
foram pensados os métodos e procedimentos mais adequados ao campo
enfocando: abordagem e tipo de pesquisa; fonte dos dados e amostra; instrumentos
de coleta de dados; procedimentos de campo; e tratamento e analise dos dados
(Figura 1).

Figura 1 - Design da pesquisa.
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A Figura 1 recebe diferentes denominacgfes, tais como: estrutura da pesquisa,
fluxograma da pesquisa, mapa da pesquisa, dentre outros. No presente caso, optou-
se por usar a nomenclatura dada por Merriam (2002), design da pesquisa, que
reflete ndo sé as etapas seguidas, como também os métodos, instrumentos de

coleta e analise dos dados.

Para a autora, ao se escolher um design de pesquisa, o pesquisador € influenciado
por sua visdao de mundo e sua formacdo académica, uma vez que as duas
modalidades basicas de pesquisa se diferenciam substancialmente em termos de
assuntos, amostra, coleta e andlise de dados, validade, confiabilidade e ética de
procedimentos.

2.1 ABORDAGEM E TIPO DE PESQUISA

Ao se fazer uma reflexdo sobre a abordagem utilizada para o desenvolvimento da
pesquisa, foi verificada a necessidade de dois momentos, sendo o0 primeiro
configurado como quantitativo e o segundo, qualitativo. Sendo assim, trata-se de

uma abordagem mista.

Quanto a tipologia, as formas mais apropriadas foram a pesquisa descritiva e a

bibliografica.
Este trabalho pode ser considerado quantitativo uma vez que

A pesquisa quantitativa se centra na objetividade. Influenciada pelo
positivismo, considera que a realidade s6 pode ser compreendida com base
na analise de dados brutos, recolhidos com o auxilio de instrumentos
padronizados e neutros. A pesquisa quantitativa recorre a linguagem
matemética para descrever as causas de um fenébmeno, as relacdes entre
variaveis, etc (FONSECA, 2002, p. 20).

Entretanto, existem situacfes em que o0 uso de apenas uma abordagem (quantitativa
ou qualitativa) pode nao ser suficiente para explicar determinados fatos. Nessas
ocasifes deve-se optar pelo uso das duas abordagens de maneira complementar,
ou seja, a relacdo entre elas ndo pode ser considera de oposicdo. Dessa maneira, a
utilizacdo das duas abordagens possibilita analisar um mesmo fenémeno social sob
aspectos distintos, permitindo inclusive que produtos gerados na pesquisa
guantitativa possam ser aprofundados de maneira qualitativa, e vice-versa
(MINAYO; SANCHES, 1993).
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Fonseca (2002), compartilhando da mesma opinido sobre a complementaridade das
abordagens, defende que a utilizacdo das duas abordagens otimiza a coleta de

dados e informacdes.

Nesta pesquisa, o0 levantamento quantitativo foi de grande valia para gerar subsidios
para a segunda parte da pesquisa que teve como base o enfoque qualitativo.

Entende-se a abordagem qualitativa como aquela que nao tem por foco a
mensuragcao ou quantificacdo dos dados. De acordo com Minayo e Sanches (1993)
ela possui uma natureza diferente da quantitativa, que atua em diversos niveis de
realidade, tendo por primazia utilizar dados, indicadores e tendéncias para descrever
ou explicar determinado problema. Pode-se dizer, portanto, que ela permite trabalhar
substancialmente com opinides, atitudes, representacdes, histérias, narrativas,
habitos, crencas, valores, ou seja, aspectos que explicam os fendmenos pelo texto,

oriundo da coleta e interpretacédo dos dados.

Nessa mesma dimensado, os métodos qualitativos podem ser caracterizados por sua

capacidade de

[...] ir ao fundo do significado e de estar na perspectiva do sujeito, sédo aptos
para descobrir novos nexos e explicar significados. De fato, durante a
pesquisa, frequentemente emergem relacdes entre variaveis, motivacdes e
comportamentos completamente inesperados, que ndo surgiriam utilizando
um questionario estruturado, cuja caracteristica técnica € a uniformidade do
estimulo. (SERAPIONI, 2000, p. 190).

Complementando, Merriam (2002) considera que essa dimensao qualitativa ndo se
constitui em um processo linear. Trata-se de uma sequéncia de passos que inclui a
interacdo entre o assunto, o contexto e o perfil do pesquisador para a consecucao
dos objetivos proposto, considerando a confiabilidade e fidedignidade. Dessa forma,
na vertente qualitativa, admite-se a coleta e analise dos dados como um processo
de ir e vir de forma dinamica e intuitiva. Essa Ultima caracteristica da a pesquisa
gualitativa a dimensédo subjetiva que extrapola a linearidade e rigidez dos resultados
da quantitativa (MERRIAM, 2002).

A partir dessas definicbes, vé-se claramente que esta pesquisa pode ser
considerada como quanti-qualitativa pela necessidade de se captar dos participantes

informacgdes que vao além da percepgéo do pesquisador sobre 0 assunto tratado.
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Em outra dimenséo, conforme definicdo de Gil (2008), este trabalho est4 calcado em
uma pesquisa descritiva, pois buscou apontar e descrever os aspectos culturais
ligados aos desperdicios dentro da universidade. I1sso porque a pesquisa descritiva
“[...] tém como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de determinada
populacdo ou fendmeno ou o estabelecimento de relagdes entre variaveis” (GIL,
2008. p. 28).

Por fim, possui também a dimensdo de pesquisa bibliografica pela necessidade de
buscar de sustentacao tedrica para a analise dos dados.

2.2 FONTE DOS DADOS E AMOSTRA

O referencial teorico foi construido com a utilizacdo de dados secundarios extraidos

basicamente de artigos, livros, dissertacdes e teses.

Ja os dados primarios, relativos a parte descritiva e qualitativa, foram obtidos junto

aos participantes da pesquisa, que foram os TAEs do campus Goiabeiras da Ufes.

Escolheu-se a categoria dos TAEs pelo fato de estes terem um maior contato com
as questdes administrativas da universidade, tais como: gastos com compras tanto
de material de consumo como de materiais permanentes; gastos com contratos com
terceirizados; gastos gerais como energia elétrica e agua; gastos com contratacao
de obras de engenharia; gastos com manutencdes estruturais e de equipamentos;
gastos com passagens e diarias; gastos com ajuda de custo a estudantes; dentre

outros.

A escolha do campus Goiabeiras se deu pelo fato deste concentrar a maior parte
dos servidores TAE com aproximadamente 1.072 servidores ativos, que representa
51% do total de 2.082 servidores. O segundo campus com maior namero de
servidores € o de Maruipe com aproximadamente 765 servidores ativos, ou 37% do
total (Ver Gréfico 2).

Em Maruipe, a maior parte desses servidores (609, representando 29% do total) séo
da area médica e estao lotados no Hospital Universitario Cassiano Anténio Moraes
(Hucam), ou seja, estédo ligados a atividades bem distintas das desempenhadas no
restante da universidade. Desconsiderando o Hucam, o campus de Maruipe ficaria

apenas com aproximadamente 156 servidores, o que representaria 11% do total. Ao
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se utilizar esse critério, o campus Goiabeiras, por sua vez, passaria a representar

73% do total (Ver Gréfico 3). Esses dados foram obtidos junto & Progep-Ufes (2018).

Gréfico 2 — Distribuicdo dos servidores TAE (com o Hucam)

Maruipe =Sao Mateus = Alegre = Goiabeiras

Fonte: Elaborado a partir de dados obtidos junto a Progep-Ufes (2018).

Além disso, é no campus Goiabeiras que funciona a estrutura administrativa da Ufes

onde sao tomadas as principais decisdes relacionadas a gestédo da universidade.

Na primeira fase do levantamento de dados, em que se usou um questionario por
meio da ferramenta “Enquete Ufes”, foi disparado um email contendo o link desse
guestionario para todos os 1135 servidores TAEs do campus Goiabeiras. Desse
total, 178 responderam, o que representou a amostra desse primeiro momento da
pesquisa, permitindo uma confiabilidade de 90% e uma margem de erro de 5,68%.

O calculo amostral foi realizado utilizando a ferramenta online Solvis (2018).

Para selecdo dos setores em que as entrevistas seriam realizadas, foram escolhidas
unidades gestoras com caracteristicas distintas e que tivessem uma quantidade
expressiva de servidores lotados quando comparadas as demais unidades. Diante
disso, selecionou-se, inicialmente, duas Pré-Reitorias, dois Centros de Ensino e dois

Orgaos Suplementares.
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Gréfico 3 — Distribuicdo dos servidores TAE (desconsiderando o Hucam)

Maruipe s/ Hucam = S&o Mateus Alegre = Goiabeiras

Fonte: Elaborado a partir de dados obtidos junto a Progep-Ufes (2018).

Neste caso, conforme Pires (2008) essa amostra foi nao-probabilistica, ou seja,
intencional, selecionada a partir da experiéncia do pesquisador em relacdo ao objeto

de estudo e suas relacoes.

Dessa forma, foi iniciada a coleta de dados. No entanto, apds a realizacdo da
terceira entrevista, percebeu-se que as respostas obtidas junto aos TAEs ja
apresentavam aspectos redundantes, além de serem bastante ricas e volumosas.
Assim, os dados foram tratados a fim de verificar se seriam suficientes para atender
aos objetivos da pesquisa. Essa expectativa foi confirmada, razdo pela qual os loci
foram uma Pré-Reitoria (PR), um Centro de Ensino (CE) e um Orgdo Suplementar
(0S).

Tendo em vista a necessidade de preservacdo da identidade dos participantes da
pesquisa, 0s nomes reais dos participantes foram substituidos por coédigos

alfanuméricos, conforme relagéo a seguir:

e Grupo 1: E1 E> E3 Ese Es.
e Grupo 2: Es, E7, Ese Eo.
° Grupo 3: E10, E11, E12, Eize Ea.
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2.3 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

De acordo com Schein (2009), existem inUmeras maneiras de se levantar dados
sobre a cultura de uma organizacdo a depender dos objetivos do estudo a ser
realizado. Observa-se a predominancia do uso das entrevistas nesses estudos,
porém, existem também pesquisas que fazem uso de questionario. Nesse sentido,
Silva e Fadul (2010) observaram que 44,68% dos trabalhos em cultura
organizacional em organizac¢des publicas, publicados entre os anos de 1997 e 2007,
fizeram uso das entrevistas para coleta de dados. Nos demais trabalhos, 19,15%
aplicaram questionario, 8,51% fizeram levantamento documental e 27,66%
utilizaram outros instrumentos ou mais de um instrumento (podendo ter feito também
o uso de entrevistas) (SILVA E FADUL, 2010).

Foram encontrados também alguns trabalhos que se dedicaram a desenvolver
guestionarios para o estudo em cultura organizacional. Tamayo e outros (2000) e
Ferreira e outros (2002) também se ocuparam em desenvolver instrumentos de

coleta de dados para pesquisas quantitativas em cultura organizacional.

Porém, apesar de admitir a possibilidade do uso de questionario para o
levantamento de dados, Schein (2009) considera as entrevistas em grupo como
instrumento mais adequado para se estudar cultura. Segundo o autor, o uso de
guestionarios pode resultar em diversas falhas nesses estudos, como por exemplo,
a selecdo de questbes de mensuracdo que sao irrelevantes para determinada
organizacdo, ou mensurar apenas aspectos superficiais da cultura. Além disso,

Schein (2009, p. 338) argumenta ainda que

A cultura ndo pode ser avaliada por meio de levantamentos ou
questionarios porque ninguém sabe o que perguntar e ndo pode julgar a
confiabilidade e a validade das respostas. As respostas dos levantamentos
podem ser vistas como artefatos culturais e como reflexdes do clima da
organizagdo, mas ndo dizem nada sobre os valores mais profundos e as
suposi¢cBes compartilhadas que estéo operando.

Diante disso, nesta pesquisa foi realizado o levantamento dos dados primarios
utilizando-se os dois tipos de instrumento. No primeiro momento, realizou-se um
levantamento por meio de um pequeno questionario no intuito de se identificar
artefatos culturais relacionados ao desperdicio, na percepcdo dos TAEs. A
ferramenta utilizada para aplicagao desse questionario foi o “Enquetes Ufes”. No

segundo momento, foram realizadas entrevistas interativas em grupo, com o objetivo
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de investigar os valores e suposi¢cdes basicas, ou seja, 0s aspectos mais profundos

da cultura ligados aos artefatos levantados anteriormente.

Esses procedimentos serdo melhor explicados no proximo topico.

2.4 PROCEDIMENTOS DE CAMPO

BN

Como destacado anteriormente, houve dificuldade em relagdo a escolha da
metodologia mais adequada para o estudo em cultura organizacional, apesar de

ocorrer uma predominancia do uso das entrevistas.

Dessa forma, optou-se pela metodologia desenvolvida por Schein (2009) para
trabalhar com cultura organizacional, porém, com algumas adaptacdes. Essa
escolha também se justifica pelo fato de seus conceitos serem usados em grande

parte dos trabalhos académicos nesse tema.

Schein (2009) faz uma proposta de metodologia para o estudo em cultura que ele
chamou de Modelo de Pesquisa Clinica. Segundo o autor, é importante que o
pesquisador/consultor tenha autonomia e licenca para investigar e averiguar 0s
dados culturais. Além disso, ele destaca ainda ser imprescindivel que os membros
da organizacéo percebam que tem algo a ganhar com esse processo, estimulando-

os ao fornecimento de dados fidedignos a realidade organizacional.

Sendo a cultura organizacional um conjunto de valores e suposi¢cdes compartilhados
pelo grupo, a forma mais confiavel e eficiente de obter dados sobre a mesma €é por
meio das entrevistas em grupo. Schein (2009) detalha a forma como essas
entrevistas devem ser feitas no capitulo 17 da sua obra, cujo titulo é “Avaliando as
dimensdes culturais: uma intervencdo em dez etapas” (SCHEIN, 2009. p. 315 a
339). Esse modelo de entrevistas em grupo (interativas) foi usado para a coleta de

dados desta pesquisa, porém, com algumas adaptacoes.

Apesar de Schein (2009) considerar que sua metodologia possa ser aplicada para
fins académicos, observa-se um direcionamento para a atividade de consultoria, por
isso, a necessidade de algumas mudancas. Além disso, existe um direcionamento
para a aplicacdo do seu método em empresas privadas. Como esta pesquisa foi

feita em uma organizagdo publica, também ocorreram algumas adequacdes nesse
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sentido. A seguir tem-se a descricdo do modelo de entrevista em grupo desenvolvido

pelo autor e os ajustes que foram feitos.
e Primeira etapa: obter comprometimento da lideranca

De acordo com Schein (2009), quando o convidam para fazer uma avaliagdo
cultural, a primeira coisa a ser identificada € o propésito desta avaliacdo, ou seja, €
preciso identificar o problema especifico a ser tratado, caso o contrario o trabalho

pode se tornar ineficaz. Dessa forma, é importante que o gestor compreenda 0s
propésitos da avaliacdo cultural e suas implicacoes.

Como destacado anteriormente, esse cendrio se adequa a atividade de consultoria.
Para esta pesquisa, esta etapa consistiu em averiguacdo do problema, o que foi
tratado no capitulo um, e autorizacdo das chefias dos setores onde as entrevistas

foram realizadas.
e Segunda etapa: selecionando grupos para entrevistas

Schein (2009) destaca que a escolha dos grupos precisa levar em consideracéo o
problema a ser resolvido, podendo ser grupos homogéneos, com pessoas de um
mesmo setor ou de determinados cargos, ou heterogéneos, selecionando “fatias
diagonais da organizagdao” (SCHEIN, 2009. p. 318). Além disso, o autor defende
ainda que os grupos podem ser de trés a trinta pessoas, comec¢ando com um grupo
maior e podendo ter outros subgrupos caso seja detectado a presenca forte de

subculturas.

Dado a dificuldade em se reunir um grande numero de participantes para uma
grande entrevista, tendo em vista o deslocamento entre setores e a disponibilidade
de tempo dos participantes, escolheu-se trabalhar com pequenos grupos de quatro a
cinco pessoas. Esses grupos foram homogéneos com relacdo a categoria, pois
todos os participantes foram TAEs, e a unidade gestora, pois cada entrevista
ocorreu com integrantes de uma mesma unidade. Porém, os grupos podem também
serem considerados heterogéneos entre eles, tendo em vista que ocorreram trés

entrevistas em unidades distintas.



32

e Terceira etapa: selecionando um local apropriado para as entrevistas

em grupo

Schein (2009) destaca que as entrevistas precisam acontecer em salas confortaveis
e suficientemente grandes para poder fixar folhas de flipchart nas paredes. Como
grande parte das salas da Ufes dispdem de quadros brancos de bons tamanhos, o

uso do flipchart foi dispensado.

Todas as entrevistas foram realizadas em salas com ar condicionado, com boa
iluminacdo e com cadeiras estofadas, sem a presenca da chefia, para ndo inibir os

participantes.
e Quarta etapa: explicando o proposito da reunido do grupo

Para a realizacdo da quarta etapa deve-se iniciar a entrevista explicando o seu
propdsito no intuito de motivar os participantes a responderem de forma sincera as

guestdes a serem levantadas.

Nesta etapa, explicou-se que se tratava de uma pesquisa para 0 mestrado em
Gestao Publica, destacando em seguida o tema sobre desperdicio e a abordagem
cultural que estava sendo feita. Além disso, foi feita também a leitura do Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), explicando a necessidade da assinatura

de cada participante. O texto do TCLE encontra-se no Apéndice A.

De imediato percebeu-se que os grupos se interessaram pelo tema, interagindo em

suas respostas, lembrando uns aos outros, de fatos, leis, situacdes, etc.
Essa etapa durou aproximadamente cinco minutos.
e Quinta etapa: uma curta explanacdo sobre como pensar a cultura

Na quinta etapa faz-se necessario que o0 grupo entenda como a cultura pode ser
compreendida por meio dos seus niveis, que sao os artefatos, os valores expostos e
as suposicdes basicas. Dessa forma, foi explicado em cada entrevista como
funcionam os niveis de cultura destacando a importancia de se alcancar o nivel das
suposicdes basicas. Para tal foi utilizada a Figura 2 dos niveis de cultura contida na
obra de Schein (2009, p. 24) e, em seguida, cada um dos niveis foi explicado com
linguagem simples, em funcao das diferentes formagdes dos TAEs, utilizando-se em
seguida, exemplos que os caracterizavam, associando a cada explicacdo aos niveis

propostos pelo autor. Essas explanac¢des duraram cerca de dez minutos.
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Figura 2 — Niveis de Cultura

FACIL VISUALIZACAO

- AMBIENTE FISICO
ARTEFATOS . VESTUARIO ‘
I I . RITUAIS E CERIMONIAS

i { DISCURSO
e - JUSTIFICATIVAS EXPOSTAS

4 5

v oz

SUF{OSIC}OES FONTE ULTIMA DE VALORES
BASICAS E ACAO

Fonte: Adaptado de Schein (2009)

e Sexta etapa: identificando descri¢cdes dos artefatos

Esta etapa consiste em solicitar aos integrantes do grupo a indicacao de artefatos
por eles percebidos na organizacdo, anotando-os nos flipchart (ou no quadro) a
medida que as repostas emergem. Assim, ao se registrar os artefatos sugeridos,
eles permanecem visiveis a todos os participantes. Mas apesar de ser a sugestao
do autor, um questionamento surgiu: sera que isso néo influenciaria as respostas

uns dos outros?

Assim, o levantamento dos artefatos relacionados aos desperdicios foi feito por meio
de questionario, pois conforme destacado anteriormente, apesar de Schein (2009)
considerar o uso das entrevistas em grupo como forma mais adequada para o
estudo em cultura organizacional, ele também afirma que os questionarios e

levantamentos podem ser usados como meio de identificacdo dos artefatos.

No presente caso, a primeira questdo do questionario indagava se o servidor
percebia a existéncia de algum tipo de desperdicio na Ufes. Para tal deveria optar
entre 0 sim e o0 ndo. Trata-se, de uma questao filtro, que admite essa dicotomia.
Assim, se a resposta fosse nao, o participante simplesmente encerraria o

guestionario. Ao contrério, ao responder sim, deveria passar a segunda questéao,
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gue solicitava ao respondente indicar trés tipos de desperdicio que percebia na Ufes

como um todo.

Estas respostas foram objeto de célculo de frequéncia absoluta e relativa, o que
permitiu agrupa-las em sete categorias de artefatos de desperdicio, que serviram de
base para a realizacdo das etapas posteriores, cujo objetivo foi fazer o levantamento
dos valores e suposi¢des basicas a elas relacionadas. O questionario utilizado nesta
pesquisa encontra-se no Apéndice B.

Usou-se 0 numero gerado pelo sistema “Enquetes Ufes” nos casos em que foi

preciso citar o autor da resposta, preservando, dessa forma, sua identificacéo.

e Sétima etapa: identificando os valores assumidos

7z

De acordo com Schein (2009), o objetivo desta etapa € identificar os valores e
crencas expostas associadas aos artefatos apontados na fase anterior, ou, no caso
desta pesquisa, no questionario. As perguntas chave para esse levantamento séao
aquelas com o uso do “por que”, como por exemplo, “por que vocés acham que
ocorre desperdicio de papel na Ufes?”. A medida que as repostas vao surgindo,
deve-se averiguar 0 consenso entre 0s participantes, e, caso ele exista, esses

valores e crencas sdo anotados no quadro.

As sete categorias de artefatos de desperdicio destacadas anteriormente foram
apresentadas aos participantes em uma folha entregue individualmente a cada um.
Nesta folha, constavam alguns exemplos de respostas levantadas no questionario e
a categoria a qual essas respostas pertenciam. No quadro, foram anotados apenas
o titulo de cada categoria, deixando espaco para registrar os valores e suposicfes a
serem levantados posteriormente. O registro no quadro, ou flip chart, sugerido por
Schein (2009, p. 320) tem o propoésito de imergi-los na sua cultura e “estimular seus
pensamentos mais profundos sobre as suposicbes que seus membros

compartilham”.

As categorias e exemplos de respostas usadas como preparacdo para as entrevistas

encontra-se no Apéndice C.
e Oitava etapa: identificando suposicdes tacitas compartilhadas

Nesta etapa ocorre uma verificagdo dos valores e crencas identificados na etapa

anterior procurando fazer uma comparacdo entre eles e os artefatos, ou seja,
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conferir se realmente esses valores explicam a existéncia do artefato associado a
ele (SCHEIN, 2009).

Neste trabalho, a sétima e a oitava etapa foram realizadas simultaneamente, pois,
por iniciativa dos grupos, essas verificagdes ou validagdes foram feitas no momento
em que os valores eram apontados. Quando um participante respondia algo que
parecia ndo estar de acordo com o artefato em questdo, o restante do grupo
rapidamente refutava a resposta e apontava a explicacdo mais adequada. O nivel de
interacdo entre os participantes dos grupos foi alto, revelando que eles se sentiam
confortaveis em falar do assunto. Na verdade, em todos eles, houve a sugestédo de
se fazer reunides dessa natureza com as chefias, pois seria uma forma de
participacdo franca, buscando solucbes para seus setores e, a0 mesmo tempo,

reconhecendo os avangos alcangados.

Apesar da sétima e oitava etapas terem sido aplicadas simultaneamente, o processo
de tratamento e andalise de dados proporcionou a distincdo entre elementos

relacionados aos valores e as suposi¢des basicas.

Essa etapa da entrevista durou aproximadamente uma hora e vinte minutos, que
somados aos 15 minutos das primeiras etapas resultou em, aproximadamente, uma

hora e trinta e cinco minutos.

E importante registrar que ao final das entrevistas, as anotacdes feitas no quadro

foram fotografadas para ndo se perder os registros.
e Nona etapa: identificando apoios e obstaculos culturais

Schein (2009) destaca que, caso a entrevista em grupo tenha dez ou mais
participantes, é necessario que se faca uma verificagcdo dos valores e suposicdes
basicas levantados anteriormente por meio de subgrupos. Como 0S Qrupos

trabalhados foram pequenos, ndo houve necessidade da realizacao dessa etapa.
e Décima etapa: relatando suposicdes e analise conjunta

Neste ultimo procedimento, Schein (2009) propde realizar uma analise sobre os
valores e suposicfes apontados no sentido de esclarecer um consenso do quanto

esses aspectos culturais ajudam ou atrapalham a resolver o problema em questao.

No caso desta pesquisa, esta etapa foi substituida pela andlise de dados e pelas

consideracdes finais, neste caso, 0os capitulos quatro e cinco desta dissertacao.
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2.5 TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

Os dados levantados nesta pesquisa foram analisados utilizando-se a técnica de
analise de conteudo de duas maneiras distintas. Para o tratamento dos dados
obtidos por meio do questionério, fez-se um approach da analise de contetdo. Para
a analise dos textos derivados das entrevistas em grupo foi usado a andlise de

contetdo em sua vertente qualitativa.

Segundo Minayo (1996), o marco de criacdo da andlise de conteiddo como
instrumento sistematizado de pesquisa ocorreu na década de 40, nos Estados
Unidos, por meio dos estudos de Lazarsfeld, Berelson e Lasswell. Nessa época, as
técnicas desenvolvidas eram marcadas pelo rigor e objetividade, caracteristicos da
abordagem quantitativa. Para elucidar esse posicionamento, faz-se importante
destacar o conceito defendido por Berelson (1984, p.18). Segundo o autor, “analise
de conteido é uma técnica de pesquisa que visa uma descricdo do conteudo

manifesto de comunicacdo de maneira objetiva, sistematica e quantitativa”.

Posteriormente, as correntes contrarias ao rigor quantitativista do método foram
ganhando espaco, surgindo com isso, formas alternativas de aplicacdo da analise de
conteudo. Essa nova abordagem tinha como foco fornecer subsidios para
compreender os dados além dos numeros, ou seja, aquilo que ndo esta presente na

literalidade do texto, mas sim em suas entrelinhas (BARDIN, 2006).

Nesse sentido, Campos 2004 (p.613) ressalta que,

[...] 2 andlise de conteldo ndo deve ser extremamente vinculada ao texto ou
a técnica, num formalismo excessivo, que prejudique a criatividade e a
capacidade intuitiva do pesquisador, por conseguinte, nem tdo subijetiva,
levando-se a impor as suas préprias ideias ou valores, no qual o texto passe
a funcionar meramente como confirmador dessas.

Raigada (2002. p.2), por outro lado, defini essa técnica como um

[...] conjunto de procedimentos interpretativos de produtos comunicativos
(mensagens, textos ou discursos) provenientes de processos originais de
comunicacdo anteriormente relatados e que, com base em técnicas de
medicdo, as vezes quantitativa (estatisticas com base na contagem de
unidades), as vezes qualitativas (com base na combinac¢édo de categorias
I6gicas) tém como objetivo desenvolver e processar dados relevantes sobre
as condicdes em que esses textos foram produzidos, ou em condi¢des que
podem ocorrer para aplicacdo subsequente.
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Tendo em vista que a analise de conteudo tem como base investigar aspectos
relevantes contidos nos textos, e que, nesta pesquisa, 0 produto gerado pela
aplicacdo do questionario foram respostas curtas, por vezes com apenas uma
palavra, considerou-se que os desperdicios indicados sdo o0s elementos mais
importantes da resposta, ja escolhido pelo préprio respondente. Por isso, a utilizacdo

da técnica com adaptac6es nesse primeiro momento.

Essa escolha encontra respaldo na definicdo de Bardin (2006. p.27). De acordo com

a autora,

A andlise de conteddo é um conjunto de técnicas de analise de
comunicagdes. [..] Em Ultima analise, qualquer comunicagdo, isto &,
qualquer transporte de significacbes de um emissor para um receptor
controlado ou ndo por este deveria poder ser escrito, decifrado pelas
técnicas de analise de conteldo.

Dessa forma, as respostas foram objeto de contagem (frequéncia absoluta) e
agrupamento por similaridade de seu significado, como por exemplo: borracha,
caneta, lapis, descartaveis, tonner, dentre outros. Neste exemplo, o0s itens citados

foram categorizados como “Material de consumo”.

A técnica de analise de conteudo proporciona diferentes maneiras de se conduzir o
processo de analise de dados. Uma dessas possibilidades refere-se a natureza do
contetdo o qual o pesquisador pretende analisar, que pode ser no nivel manifesto
ou latente. No nivel manifesto, a analise se restringe apenas ao que esta explicito no
texto, sem tentar compreender os aspectos ocultos, ou seja, 0 que esta nas entre
linhas. Por outro lado, a andalise no nivel latente busca captar os significados
implicitos do texto, possibilitando, inclusive, a captura de elementos inconscientes do
autor (MORAES, 1999).

Campos (2004. p.613 e 614), tomando como base outros autores, propdem uma
divisdo de fases da analise de contetdo bastante clara e objetiva. O autor sugere

uma sequéncia de trés fases, a quais foram explicadas a seguir.

A primeira fase refere-se “pré-exploracdo do material ou de leituras flutuantes do
corpus das entrevistas”. O objetivo desse ponto € deixar-se levar pelas impressodes,
fazendo uma leitura de maneira mais dindmica e “menos aderente”. A ideia nesse
primeiro momento € extrair as questdes globais do texto de maneira menos

estruturada.
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Na segunda fase, ocorre “a selegdo das unidades de analise”, que podem ser
palavras, frases, ou até mesmo, um texto completo. Apesar da possibilidade de
diversos critérios para escolha dos recortes a serem feitos, percebe-se um

predominio da escolha por temas. Para isso, € importante que se leve em
consideracao os objetivos e as teorias que ddo sustentacdo a pesquisa.

A terceira fase é dedicada ao “processo de categorizagdo e sub-categorizacao”.

Campos (2004. p.614) define categorias

[...] como grandes enunciados que abarcam um nimero variavel de temas,
segundo seu grau de intimidade ou proximidade, e que possam através de
sua analise, exprimirem significados e elaboracdes importantes que
atendam aos objetivos de estudo e criem novos conhecimentos,
proporcionando uma viséo diferenciada sobre os temas propostos.

A categorizagdo pode ser feita de maneira aprioristica ou ndo aprioristica. Na
definicAo aprioristica, as categorias sao pré-definidas, proporcionando ao
pesquisador uma certa comodidade no processo inicial de analise, pois a medida em
gue as unidades de analise séo definidas, elas ja podem ir sendo alocadas em suas
respectivas categorias. Porém, essa forma de definicAo provoca um certo
engessamento do processo, limitando o possivel surgimento de novas categorias

“sugeridas” pelos dados.

Para esta pesquisa, optou-se pela definicdo das categorias na forma néao
aprioristica. Apesar desse método demandar um pouco mais de esforco operacional
do pesquisador, uma vez que € preciso um intenso trabalho de ir e vir entre os
dados e o embasamento tedrico, ele também permite que as categorias surjam a
partir do contexto das respostas dos entrevistados, propiciando o surgimento de

elementos ndo antes considerados pelo pesquisador.

Outra questdo que Campos (2004. p.614) chama a atencdo para esse processo de
categorizacao, € com referéncia a escolha de como serdo agrupadas as unidades de
analise. Esse agrupamento pode ser realizado por “frequenciamento ou quase-
quantitativa”, ou por “relevancia implicita”. O autor destaca ainda que “as duas
modalidades ndo sao excludentes, como jA& comentamos anteriormente sobre o falso

conflito entre qualitativistas e quantitativistas”.

Somado a isso, é importante que o pesquisador ndo se perca no processo de

organizagcdo dos dados. Nesse sentido, sugere-se que seja feito um processo de
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codificacdo, que consiste na “marcagao das unidades de analise, com sinais ou
simbolos que permitam seu agrupamento posterior (em categorias ou sub-
categorias)” (CAMPOS, 2004. p.614).

Além do uso da técnica de analise de contetdo, fez-se necessario elaborar, com
base nas definicbes de Schein (2009), critérios que permitissem uma distincdo mais
objetiva para o diagnostico e separacdo entre 0os valores expostos e as suposi¢cdes
basicas. Essa objetivacdo, porém, ndo desqualifica o carater qualitativo dessa parte
da analise, estando em conformidade com a técnica proposta por Bardin (2006).

Dessa forma, considerou-se um valor exposto, qualquer racionalizacdo dos
participantes que apresentasse uma relacdo de causa e consequéncia com 0S
desperdicios, mesmo que essa relacdo, em um primeiro momento, ndo parecesse

coerente.

O pré-requisito para que um valor exposto pudesse ser considerado também uma
suposicdo basica, foi de que esse valor apresentasse a relacdo de causa e
consequéncia de maneira coerente. Caso fosse verificado a auséncia dessa
coeréncia, mantinha-se essa justificativa exposta apenas no nivel intermediario de

cultura, ou seja, no nivel dos valores e crencas expostas.

Além disso, foram considerados ainda 0s seguintes aspectos para a qualificacdo dos

valores como suposicdes basicas:

e Relacdo com outros valores;

e Forca de argumentacao e validacdo do grupo;

e Enfase ou entusiasmo nas falas dos participantes;
e Quantidade de citacbes sobre 0 mesmo valor;

e Tamanho das unidades de andlise.

Vale ressaltar que, para ser considerado uma suposicdo basica, os valores nao
necessariamente teriam que apresentar todas essas caracteristicas. Ocorreram
casos, por exemplo, que a relacdo com outros valores e 0 entusiasmo nos discursos

foram significativos o suficiente para que essa qualificacdo ocorresse.

Importante considerar também que, para a composi¢cdo das suposi¢cdes basicas

deste trabalho, foram consideradas ainda os valores, crengas e sentimentos, que se
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manifestaram nas entrelinhas, ou seja, no seu nivel latente, conforme definicdo

destacada anteriormente.
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3 APORTE TEORICO

Partindo-se dos objetivos propostos anteriormente, este capitulo buscou apresentar,
analisar e interligar os conceitos sobre Desperdicio e Cultura Organizacional,
acrescentando ainda algumas pesquisas empiricas sobre desperdicio.

3.1 DESPERDICIO

Constatou-se nos levantamentos feitos nesta pesquisa que poucos séo os trabalhos
gue fazem uma discussao sobre o conceito ou teoria sobre o desperdicio, sendo que
a grande maioria se concentra em estudos e reflexdes de como elimina-lo. A maior
parte desses trabalhos se apoiam nas teorias sobre sustentabilidade ou questbes
ligadas ao meio ambiente, que, em tese, sdo muito mais abrangentes e fogem ao
propoésito desta pesquisa. Dessa forma, sdo destacados a seguir alguns conceitos e

teorias encontrados sobre desperdicio.

Ballarin (1985, p. 12) define desperdicio como sendo

[...] o gasto indtil de bens ou parte deles, que ndo sdo aproveitados, num
esbanjamento e desbarato que direta ou indiretamente acarretam perdas do
que resultam prejuizos para a coletividade e o individuo.

De maneira direta e sucinta, Camargo (1994, p. 5), por sua vez, defende que o
desperdicio consiste em “[...] qualquer atividade que n&o adicione valor é
desperdicio (perda)”, destacando também a importancia do impacto negativo dos

desperdicios sobre os custos de producao.

Apesar de seu trabalho também se concentrar no combate ao desperdicio como a
maioria dos trabalhos encontrados, Wormark e Jones (1998, p.3) trazem uma
definicdo do conceito de desperdicio, que, de certa forma, € e mais alinhada as
guestdes de gestdo das organizacbes e um pouco mais completa que as demais

definicbes. Os autores definem desperdicio como

[...] qualquer atividade humana que absorve recursos mas nao cria valor:
erros que exigem retificagdo, producdo de itens que ninguém deseja,
acumulo de mercadorias nos estoques, etapas de processamento que na
verdade ndo sdo necessarias, movimentacdo de funcionérios e transporte
de mercadorias de um lugar para outro sem propdsito, grupos de pessoas
em uma atividade posterior que ficam esperando porque uma atividade
anterior ndo foi realizada dentro do prazo, e bens e servicos que néo
atendem as necessidades do cliente.
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Um importante ponto nessa definicho é o destaque para a presenca dos
desperdicios ndo s6 na producdo de bens como também no setor de servigos. Além
disso, as duas definicOes anteriores tratam da criacdo de valor. Para efeito desta
pesquisa, valor pode ser entendido como os beneficios gerados por meio de
produtos ou servicos que atendam as necessidades do cliente (WORMARK e
JONES, 1998).

Embora os conceitos apresentados sejam claros, optou-se por trazer também uma
definicdo de desperdicio mais préxima do senso comum. Assim, buscou-se 0

conceito em um dicionario, o qual apresentou 0s seguintes significados

1 - Despesa inutil e censuravel; 2 - Esbanjamento; perda; 3 - Restos que
ficam da manipulacdo ou fabrico de certas coisas; 4 - Conjunto de restos de
fios das fabricas de fiacdo que se empregam na limpeza de maquinas
(DICIONARIODOAURELIO, 2018).

Ballarin (1985) classificou os desperdicios em cinco categorias, quais sejam: os de
compensacao, os de protecdo, 0S recuperaveis, 0s inevitaveis e o0s evitaveis. O

Quadro 1 apresenta um resumo dessas categorias.

Quadro 1 — Desperdicios a partir de Ballarin (1985)

Categoria Conceito
Desperdicio de compensacéo Existem para evitar um desperdicio ainda maior.
Desperdicio de protecéo Existem para que determinado processo seja
concluido.
Desperdicios recuperaveis Materiais considerados lixo, mas que ainda podem

servir para alguma outra finalidade.

Desperdicios inevitaveis S&o os decorrentes de fendbmenos naturais.
Desperdicios evitaveis S&do todos aqueles que geram prejuizos de alguma
maneira.

Fonte: Elaborado a partir dos conceitos de Ballarin (1985)

Os desperdicios de compensacdo sao agqueles que existem para evitar um
desperdicio ainda maior. Para ilustrar essa forma de desperdicio o autor usa o
exemplo do comércio de automdveis, onde se gasta muito com propagandas para

que determinada marca supere seus concorrentes, ao passo que, se todas essas
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marcas se juntassem e concentrassem seus esforcos em um Unico modelo,
evitariam esse tipo de gasto “desnecessario”. Porém, observa-se que nos paises em
gue o mercado é controlado e existe esse monopodlio, o efeito colateral gerado é a
perda em produtividade, gerando um desperdicio oculto maior do que aquele com a
publicidade (BALLARIN, 1985).

Os desperdicios de protecdo sdo aqueles necessarios para garantir a conclusao de
determinado processo, geralmente ligados as questdes da natureza como
conservacao ou reproducdo. Aqui o autor usa o exemplo da reproducao que, “[...]
para ndo desperdicar um Ovulo feminino a ser fecundado por um dos
espermatozoides, dispfe-se de milhares, ou mesmo milhdes destes ultimos”
(BALLARIN, 1985. p. 27).

E importante destacar que o conceito de desperdicio tem sido diretamente ligado a
sua inutilidade e a sua nocividade. Dessa forma, dado a utilidade ou necessidade
dos desperdicios classificados acima, pode-se dizer que 0S mesmos seriam
desperdicios aparentes ou falsos desperdicios, perdendo, em dultima anélise, o
carater de desperdicio (BALLARIN, 1985).

Os desperdicios recuperaveis, por sua vez, sdo basicamente aqueles que em
primeira analise seriam considerados lixo, mas que podem servir para alguma outra
finalidade. Como exemplo, tem-se o aproveitamento do esgoto feito pela China para
produzir fertilizante (BALLARIN, 1985). Nesta classificacdo o autor ndo menciona a

guestao da reciclagem.

Os desperdicios inevitaveis sao aqueles decorrentes de fendmenos naturais como
furacBes, terremotos, tempestades, dentre outros. Ou seja, sdo aqueles que em que
0 homem nédo tem o controle (BALLARIN, 1985).

Os desperdicios evitaveis sdo todos aqueles que de alguma forma geram prejuizos,
ou seja, tudo aquilo que consome algum tipo de recurso, seja trabalho, energia,
agua, tempo, dentre outras coisas, mas ndo agregam valor ao produto ou servico
(BALLARIN, 1985). De acordo com Ballarin (1985), sdo os desperdicios desta
categoria em que os esforcos devem se concentrar, buscando conhece-los, e
analisando suas origens e suas causas, e procurando maneiras para reduzi-los ou

elimina-los. Dentre os desperdicios desta categoria, o autor faz destaque aos
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decorrentes de: falta de infraestrutura adequada; falta de organizagdo e
planejamento; falta de critério e compreensédo; falta de cuidado (displicéncia)
(BALLARIN, 1985).

Sobre o desperdicio ao redor do mundo, Borges (1991) destaca a preocupacao dos
paises de Primeiro Mundo com a falta de zelo com os recursos naturais nos paises
latino americanos, especialmente o Brasil. Seguindo o raciocinio, o autor adiciona
que “o Brasil parece ser um dos paises latinos mais férteis para o cultivo do
desperdicio”, fazendo uma associagéo entre a grande capacidade produtiva do pais

e a presenca do desperdicio em igual proporcao.

Da mesma forma, Crespo e outros (2009) também destacam o elevado desperdicio
dos recursos naturais na economia brasileira, acrescentando ainda que a reducao
do desperdicio representa uma importante “reserva de desenvolvimento para o
Brasil” (CRESPO et al, 2009. p. 39).

Ballarin (1985), por outro lado, salienta que o desperdicio ndo é uma realidade
apenas dos paises subdesenvolvidos. Segundo o autor, paises como os Estados
Unidos e o Canada, em virtude do seu modo de vida, sdo nacbes que nao veem a
guestdo do desperdicio com preocupacdo. Em contraponto, os paises europeus,
com suas experiéncias acumuladas em guerras e cataclismos de varias formas,

habituaram-se a poupar e combater o desperdicio (BALLARIN, 1985).

Mesmo néo tratando especificamente sobre a cultura, o exemplo citado por Ballarin
(1985) dos paises europeus esta bem alinhado a definicdo de cultura que sera
abordada mais a frente, no que se refere ao aprendizado em situacdes adversas e a

incorporacao dos comportamentos de sucesso aos habitos.

A relacdo entre desperdicio e a cultura é destacada por Crespo e outros (2009,

p.39). Segundo os autores,

[...} a cultura do desperdicio é a marca do nosso tempo, fruto de um modelo
econbmico apoiado em padrdes de consumo e producdo insustentaveis,
gue ultrapassa as camadas de alta renda e paradoxalmente atinge as
camadas menos favorecidas. Cabe-nos refletir sobre a origem e a
hegemonia de uma cultura pautada pelo desperdicio.
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Da mesma forma, Borges (1991) faz uma associacao entre esses dois elementos e
acrescenta que essa relagdao existe no Brasil. Para o autor, “o desperdicio esta
incorporado a cultura brasileira” (BORGES, 1991. p. 17).

Sendo o desperdicio uma caracteristica marcante da cultura brasileira, entende-se
gue 0 mesmo possa acontecer nas organizacdes do pais, uma vez que, de acordo
com Hofstede (1994), a cultura organizacional é influenciada pela cultura na qual a
organizacdo esta inserida. Segundo o autor, “Todo ser humano é de fato o
socializado de determinado meio, ndo se pode tornar inteligivel a dindmica humana
nas organizagdes sem conhecer a cultura e a sociedade na qual ela se insere”
(Hofstede, 1994. p.180).

Dessa forma, sera trabalhado mais a frente o conceito de cultura organizacional.
Antes, porém, serdo apresentados alguns trabalhos empiricos sobre desperdicios,

especialmente os ligados ao servigo publico e as universidades.

3.2 PESQUISAS EMPIRICAS SOBRE DESPERDICIOS

A revisdo bibliografica sobre o tema desta dissertacdo visou o levantamento de

publicacdes especificas versando sobre desperdicios em universidades.

A busca realizada no portal de periédicos da Capes teve como resultado 763 artigos,
quando utilizado os descritores “desperdicio AND universidade”. As publicagdes
encontradas datam do periodo de 1977 a 2017, revelando, portanto, uma

preocupacao com assunto, pelo menos, nos ultimos 40 anos.

Do total de publicacbes encontradas 436 foram escritas em portugués,
compreendidas entre 1995 e 2017. Em espanhol retornaram 95 artigos, no periodo
de 2004 a 2017.

Ao se utilizar os vocabulos em inglés retornaram 475.546 artigos, que guando
filtrados pelo assunto wastemanagmente resultaram em 13.798 publicacdes, um
namero ainda muito alto. A reducédo da pesquisa para os ultimos dez anos ainda

trouxe 9.633 publicacdes e nos cinco anos mais recentes, 5.623.

Dessa forma, a presente revisao bibliografica ficou delimitada a lingua portuguesa,

nao so pela grande quantidade de material produzido, como também por se tratar de
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pesquisa referente a universidade brasileira, cujos processos de gestdo e
comportamento humano podem se diferenciar substancialmente em relagéo a outros
paises. Assim, mesmo que em lingua portuguesa, foram excluidos os artigos

referentes a Portugal.

Assim, foram estabelecidos alguns critérios para a incluséo e exclusdo do material a
ser analisado, focando-se somente naqueles que trataram do tema em sua
especificidade. Isso porque alguns artigos foram originarios de teses e dissertacfes
gue traziam o nome das universidades as quais estavam vinculados. Nesses casos
os trabalhos foram excluidos. Inicialmente foram incluidos os que evidenciaram a
pertinéncia ao tema no proéprio titulo e nas palavras chave. Em seguida os que

efetivamente tratavam do assunto como foco central da publicagéo.

ApOs leitura preliminar foi possivel classificar os contetdos de acordo com o foco e o
grau de profundidade do estudo referente ao desperdicio: apenas mencao ao tema
(MT), tema que resulta no conteudo especifico (RCE) e conteudo especifico da
pesquisa (CE). Para uma analise mais detalhada, foram selecionados os artigos da

categoria CE.

Conforme pode ser observado no Quadro 2, a pesquisa realizada obteve como
resultado um total de 29 publicacbes no segmento universitario publico que

mencionaram algum tipo de desperdicio.

Quadro 2 — Publicacdes sobre desperdicio

Ano Autor Veiculo Observacgdes Céd
Gestéao das universidades federais brasileiras

2000 Pessoa Tese — um modelo fundamentado no balanced MT
scorecard
Proposta de um sistema de custos para as

2003 Zitter}cr)se Artigo universidades federais brasileiras MT

fundamentado no activitybasedcosting

A universidade do século XXI rumo ao

2004 Kraemer Artigo : .
desenvolvimento sustentavel

MT

A reforma da educacao superior do Governo

2006 Otranto Artigo ) NS ~
Lula: da inspiracé@o a implantagédo

MT

Programa 5S no Servico de Biblioteca e
2007 Rebello Artigo Documentagéo Cientifica do Hospital MT
Universitario da Universidade de S&o Paulo

Desfazendo mitos: o que estdo fazendo com o

2008 Limana Artigo SINAES? MT
Leda e . REUNI: heteronomia e precarizacéo da

2009 Mancebo Artigo universidade e do trabalho docente MT

2009 Adachi Dissertacio Evasdo enquanto desperdicio e insercéo MT

social




Concluséo
Ano Autor Veiculo Observacdes Cad
2009 Paula Artigo A _formAaga_lo universitaria no Brasil: concepgdes MT
e influéncias
A viséo dos gestores e professores sobre
2010 Gomes Dissertacdo pr?‘“ca? ‘?'e. ensino € ge_stao no hospital MT
universitario na Universidade Federal do
Ceara
Martins e Evaséo e tempo de permanéncia no curso de
2011 Rocha TcC estatistica da Universidade Federal Do Parana MT
2012 Borg_es e Artigo Politicas de expanséo de vagas do Reuni MT
Aquino
. . Reformas na Educacédo Superior: de FHC a
2012 | Ferreira A0 | pijma Rousseff (1995-2011) MT
Mello e O fendmeno evasdo nos cursos superiores de
2013 Artigo tecnologia: estudo em uma universidade MT
outros i .
publica no sul do Brasil
Rita e Gestao sustentavel de restaurantes
2013 Artigo universitarios: o caso de MT
outros : ; .
uma universidade federal no sul do Brasil
. ~ . | Gestdo ambiental para 0 campus universitario
2014 Gomes Dissertacao do Pici da Universidade Federal do Ceara MT
2014 Alencar Dissertacio SE(\J/SZ?O enquanto desperdicio e insercao MT
2014 Ferreira Dissertacao Co_mprqs publicas sustentaver da MT
universidade federal do Ceara
2014 Fialho Dissertacao Evaséo escolar:,o caso da Universidade MT
Federal da Paraiba
A gestdo ambiental e a analise do uso racional
2014 Oliveira e Artigo e ecolc_)glcamente corre todos recursos MT
Gadelha naturais e seus processos no centro de
tecnologia da Universidade Federal do Ceara
L Escala de consumo sustentavel: um estudo
Oliveira, comparativo entre alunos e
2014 | Correiae Artigo P ; ; MT
Gomes profes_sores da Universidade Federal de
Campina Grande —PB
Sustentabilidade socioambiental no ensino
2015 Oliveira Tese superior: um estudo com indicadores na MT
Universidade Federal De Sergipe
Educacgédo Ambiental na Administracao
Maio e . Publica: A implantacdo da A3P na
2015 Nascimento Artigo Universidade Federal do Vale do Séo MT
Francisco/Univasf-PE
2015 Ocampo Dissertacio _Cor}su_m~o energético e~|mpacto_s amblgntfius de MT
instituicdes de educagédo superior - Itajuba
2016 Andriola Artigo Eléa\:r(zamento Estratégico na Universidade do MT
2016 Araujo Dissertacdo | Gestao do conhecimento e solu¢des de TE MT
Kosby e O papel do administrador na estrutura
2016 >0y Artigo académica da Universidade Federal do Rio MT
Pinto
Grande
2016 Oliveira Dissertacio Ef|C|en(_:|a nos gastos de Instituicbes Federais MT
de Ensino Superior
Comportamento ecoldgico: um estudo como
Perlin e . os estudantes de administracéo e ciéncias
2016 outros Artigo contabeis da Universidade Federal de Santa MT

Maria- RS

Fonte: Elaboragéo prépria, a partir dos autores citados no corpo do quadro.
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A seu turno, no Quadro 3, estdo dispostas 20 publicagbes que trataram de temas

correlatos e que ao final deram énfase ao desperdicio.

Quadro 3 — Publicagbes com temas correlatos ao desperdicio

Ano Autor Veiculo Observacdes Cad
Cordeiro e . Tratamento integral de pacientes crénicos no
1997 outros Artigo hospital da UERJ RCE
2008 Baba Tese D|ggno_st!c_o e analise de um restaurante RCE
universitario
2011 Carneiro Dissertacao Gerenmament(_) de_ [(a_S|duos sélidos em um RCE
restaurante universitario
2011 Gomes Dissertacéo Uso rqglonal de a&gua na Universidade Federal RCE
de Goias
2013 Bochnia e Artigo Ge_stao_d’e' residuos sélidos em um restaurante RCE
outros universitario
2013 Carvalho e Artigo Agenda amblental' e Ilqltggao sustentavel para RCE
Souza um restaurante universitario
Cunha, Evasao universitaria em instituicdes publicas
2014 | Nascimento Artigo federais da regido sudeste RCE
e Durso
2014 Curie Artigo Eficiéncia das unlverS|dad,es _federals quanto RCE
outros a0 uso dos recursos renovaveis
Gomes e . O consumo nosso de cada dia na
2014 Gama Artigo Universidade Federal do Sergipe RCE
2014 Hall e Artigo Co_mprgs publicas sustentaveis nas RCE
outros universidades federais brasileira
2014 Nuintin e Artigo Ef|C|en<_:|a d:_;l aplicacdo de_recursos publicos RCE
outros nas Universidades Federais
Controle do sistema de abastecimento de
2015 Cunha Dissertacdo | agua na Universidade Federal do Rio Grande | RCE
QO Norte
2015 Dantas Dissertacao !ndlqe Nde , d_esempenho energetico  da RCE
iluminag&o publica da USP
Martins e Gestao de custos: um diagnéstico em
2015 Artigo hospitais universitarios RCE
outros :
federais
. . . lluminacd&o artificial e natural das bibliotecas
2015 | Kazuhiko Dissertacao da UTEPR RCE
2016 Cardoso Dissertacdo | Qualidade dos gastos publicos no Ifes RCE
2016 Crispim Dissertacio Eficiéncia da energia elétrica na Universidade RCE
Federal de Goias
. Percepcdes de coordenadores de curso
Diogo e . ; = ~
2016 outros Artigo superior sobre evaséo, reprovacdes e RCE
estratégias preventivas
. . = | Andlise da execug¢édo orgamentaria da
2016 Ferreira Dissertacao Universidade Federal de Pernambuco RCE
Martins e . Estudo dos residuos sélidos gerados no
2016 outros Artigo restaurante universitario da UFMT RCE

Fonte: Elaboracéo prépria, a partir dos autores citados no corpo do quadro.
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Por fim, foram encontradas 11 publicagbes que fazem referéncia direta ao tema

como foco do estudo, as quais foram analisadas em maior profundidade (Quadro 4).

Quadro 4 — Publicacdes com referéncia direta ao tema como foco de estudo

Ano Autor Veiculo Observacdes Cad
2001 Aranha Dissertacéo (0] d_esperd|C|o como indicador de custo de CE
gualidade em hospitais
O objetivo da pesquisa foi: criar indicadores de
2004 Ara_nha e Artigo avaliagcédo dqs_ desperdlc[os de form_a a CE
Vieira fornecer subsidios para as areas do hospital e
para a Administracdo Superior.
O combate ao desperdicio no gasto publico:
2010 Motta Dissertacdo | comparagdo entre os sistemas privado, CE
publico federal norte americano e brasileiro
2011 Castilho e Artigo Prln0|pa|§ fontes de des'perdlc'lo dg ,u'nldades CE
outros assistenciais de um hospital universitario
2013 Castro e Artigo O custo do desperdlc!o, dg materiais de CE
Castilho CONSUMO em um centro cirdrgico
2013 Carlie Artigo Ra_mongllzagao do uso da &gua em uma CE
outros universidade
2013 | Cavalcante | Dissertacdo Educacdo ambiental e consumo sustentavel CE
contra a cultura do desperdicio
O comportamento socioambiental de uma
Oliveira e . instituicdo publica de ensino superior: o centro
2014 outros Artigo de tecnologia da Universidade Federal Do CE
Ceara
2014 Araujo e Artigo Gestdo de r<_35|duos sélidos na Universidade CE
Altro Federal Fluminense
Oliveira, Andlise do desperdicio de alimentos em
2016 Collae Artigo unidade de alimentacédo e nutricdo de um CE
Martins hospital na cidade de Cascavel-Parana.
2016 Fornazari e TCC Automacéao e consumo de energia CE
Borges

Fonte: Elaboragéo propria, a partir dos autores citados no corpo do quadro.

3.2.1 Dissertacao de Aranha (2001)

O objetivo do trabalho de Aranha (2001, p.5) foi “conhecer as causas dos
desperdicios” do Hospital de Clinicas da Universidade Estadual de Campinas para, a
partir de sua andlise, encontrar formas de mitigacdo ou eliminacdo desses

desperdicios, por meio da criagdo de indicadores.

O autor partiu do principio que o desperdicio deveria fazer parte dos custos de
gualquer organizacdo, devendo ser utilizada uma metodologia apropriada para medi-

lo, por se tratar, de um assunto de extrema importancia para as instituicées.



No texto de sua dissertacdo foram encontrados seis tipos de desperdicios, conforme

exposto no Quadro 5.

Mais especificamente em relacdo ao ambiente organizacional, Aranha (2001, p. 50-

61) apresenta os seguintes tipos de desperdicios

Estoque de material

Transportar produtos ou servigos entre maquinas e secdes

desgaste da pessoa e menor produtividade
Problemas e definicdo de planejamento e produto
e Produtos com defeitos

e Estoques além do necessario

Quadro 5 — Tipos de desperdicios

Tipos de
desperdicios

Caracteristicas

Desperdicio com
relacdo as raizes
historicas

Desperdicio de recursos naturais face a sua abundéancia, gerando
altas taxas de mortalidade (desperdicio de vidas) [...] uso do
trabalho escravo, gerando desperdicio da capacidade humana por
nao ter lhes dado oportunidade de se qualificarem e crescerem
como seres humanos.

Na atualidade ainda existe esse tipo de desperdicio por faltarem
escolas, vagas, salas de aula, etc.

“Num pais soberbo de recursos naturais, o pais se da ao luxo de
desperdicar o povo”. (SILVA, 1993 apud SILVA, 2001, p.52)

Desperdicio com
relac@o a posse

Com o surgimento da sociedade consumista, abriu-se uma porta no
comportamento humano para o habito do desperdicio, ao consumo
acima do necessario.

Desperdicio com
relacéo ao lixo

O lixo e o desperdicio como duas faces da mesma moeda, uma
vez que a maior parte do que se desperdica, vai para o lixo.

Desperdicio em
relacdo a um bem
comum

O desperdicio como consequéncia da falta de interesse por um
bem comum. A falta de interesse e compromisso pelo que é
comum, gera desperdicio.

Desperdicio com
relagcdo ao tempo, ou
desperdicio planejado

“Tempo gasto com processos nao bem-sucedidos, tempo gasto
com retrabalho, tempo gasto com projetos mal definidos, ou mal
estruturados”. Implicitos tém o desperdicio com as agdes humanas
€ 0S préprios recursos.

Cultura do desperdicio
da energia

O desperdicio como gerador de escassez. Cita-se 0
“‘Racionamento ¢ um velho conhecido do Brasil”, referindo a
aspectos histéricos desde 1879, passando pelos blecautes de
guerra, pelo inicio da industrializacdo no pais, a falta de chuvas,
levando a racionamentos, corte de energia e uso do horario de
verdo, por exemplo.

Cultura do desperdicio
da 4gua

O desperdicio como gerador de escassez. Relata-se as
campanhas para uso racional da agua, devido a falta de chuvas e
aos baixos niveis dos reservatorios, como ocorrido em S&o Paulo,
com relativa frequéncia. Além disso, ha necessidade de
recuperacdo das bacias, cujas nascentes tem secado, juntamente
com a poluicdo dos rios, por se constituirem verdadeiros depdsitos
de dejetos.

Fonte: Aranha (2001)

Produtos ou servicos em fila de espera para serem executados

Movimento das maos e do corpo além do necessario, gerando
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Ao fazer a leitura da pesquisa, foi encontrada a citacdo de Bonder (2003) cujo
trabalho chamou a atencao pelo seu titulo, levando ao resgate da obra original. Nele
o desperdicio foi tratado sob véarios angulos apresentados no Quadro 5 anterior,
destacando-se aqui, aquele referente ao conceito de bem comum, segundo o qual,
em atividades nas quais as tarefas sdo muito fragmentadas, as possibilidades de
desperdicio sdo maiores, uma vez que se perde a nocdo de que aquele bem néo
pertence a quem 0 manuseia ou consome. Logo, € necessario ter uma consciéncia
de que o desperdicio € jogar algo que pertence a todos, no lixo. Quando essa
consciéncia de bem comum passa a existir, ela elimina o desperdicio do modo de

vida das pessoas.

3.2.2 Artigo de Aranha e Vieira (2004)

Os autores tomaram por base o trabalho anterior de Vieira (2001) com o propdésito
de amplia-lo, justificado pelo fato do excesso da demanda sobre 0s servi¢os da rede

publica de saude. Entre as causas estéo:

[..] a escassez de oferta desses bens, para que os mesmos sejam
realizados com eficiéncia e eficacia por parte do prestador, de forma a
eliminar falhas ou gargalos nos processos existentes, bem como a reducao
de custos, quer os custos gerais, quer os custos da qualidade (ou nao
qualidade) e em particular um determinado custo, o desperdicio. (ARANHA,;
VIEIRA, 2004, p. 2).

Dessa forma, os autores analisaram o desperdicio de: materiais, recursos humanos,

métodos de trabalho e medi¢cdes, equipamentos/maquinas, meio ambiente,

fornecedores.

A pesquisa de opinido sobre quais eram os tipos de desperdicios percebidos,
somando 76,2% estdo: material hospitalar (32,1%), energia elétrica (8,6%), agua
(8,5%), medicacao (7,2%), alimentos (6,5%), material de higiene e limpeza (4,8%),
impressos (4,8%), material de escritorio (3,7%), exames laboratoriais (3,0%) e

equipamentos/ moéveis (2,7%).
Com relacéo as causas dos desperdicios foram encontrados:

[...] uso inadequado, correspondendo a 19,9%; manutencdo, 13,1%;
material ndo usado (perda), 11,1%; uso abusivo, 10,3%; luz acesa
desnecesséria, 10,0%; falta de material (fator externo), 5,3%; qualidade
material (fator externo), 3,8%; e desorganizacdo 3,6%. No total, o
percentual acumulado somou 77,2%. (ARANHA; VIEIRA, 2004, p. 2).
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3.2.3 Dissertacao de Motta (2010)

Motta (2010) realizou uma pesquisa intitulada: “O combate ao desperdicio no gasto
publico” fazendo uma comparagao entre Brasil e Estados Unidos, no que tange aos

sistemas de precos de compra.

Logo nas primeiras paginas registra a dificuldade e a complexidade de se reduzir

desperdicios e custos que ndo se mostram necessarios, bem como cortar despesas.

Ao longo do texto destaca a importancia da formagao do comprador e a necessidade
de sua valorizacdo. Destaca também “a predominancia do combate ao Desperdicio
Ativo (corrupgéo) em detrimento do combate ao Desperdicio Passivo (ineficiéncia)’
(MOTTA, 2010, p. 106).

Apés analise exaustiva do processo de compras no setor publico brasileiro,
percebeu que ha um foco na escolha do fornecedor, que tem conseguido reduzir ndo
s6 0 preco dos produtos, como também do processo de aquisicdo. No entanto,
chama a atencdo para desperdicios gerados pela falta de planejamento para a
aquisicdo de produtos e, também, na gestdo de contratos, que nao tem recebido a

devida atencao no caso das compras no Brasil.

Concluindo, nas palavras do autor

E simples identificar como elemento base, que a legislac&o brasileira sobre
aquisi¢des publicas é culturalmente voltada para o rito, e de uma forma tal,
gue a questdo da eficiéncia é reduzida a condi¢do de subproduto eventual
do processo de compra.

[...]

Neste sentido, como a escolha do fornecedor é a fase do processo de
compras que concentra as maiores preocupacdes da lei e dos agentes de
acompanhamento e controle, ja que identificada como o centro das
possiveis tentativas de acéo ilicita, esta recebe a maior aten¢éo e funciona
como uma espécie de pivé do processo de aquisi¢cdes, em torno do qual
todo o restante gira. (MOTTA, 2010, p. 156).

3.2.4 Artigo de Castilho e outros (2011)

Os autores iniciam seu texto explanando sobre a elevacdo dos custos de hospitais
na rede publica e a necessidade de os gerentes adquirirem conhecimentos sobre
custos, uma vez que eles estdo relacionados com desperdicios, podendo ser

definidos

[...] sendo o uso dos recursos disponiveis de forma descontrolada, abusiva,
irracional e inconsequente. E 0 uso sem necessidade, sem finalidade e sem
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objetivo definido. O desperdicio ndo esta ligado, necessariamente, ao uso
da quantidade acima das necessidades que se tem. As vezes se gasta
pouco, mas se gasta mal, e isso também é desperdicio. (CASTILHO et al.
2011, p. 1614).

Entre os focos de desperdicios, os autores destacaram:

e Materiais — 36%

e Estrutura fisica — 27%

e Leitos - 13%

e Equipamentos — 11%

e Processos de trabalho — 10%

e Pessoal - 3%
A maioria dos materiais, obviamente, esta relacionada a parte operacional da
atividade fim do hospital, sendo as principais alegagdes, “a falta de conscientizagao

do impacto sobre os custos da unidade” (CASTILHO et al. 2011, p. 1616).

Em relacdo a estrutura fisica, os desperdicios mais citados foram a agua, a energia,
gases medicinais e telefone, nesta sequéncia. Esses problemas tém como causa a
falta de manutencéo que leva a perda sem uso e a falta de consciéncia, com 0 uso

do telefone para chamadas particulares, por exemplo.

No tocante aos equipamentos, os que foram mais citados estdo relacionados as
praticas médicas e de enfermagem no seu cotidiano. Quanto aos leitos, as razdes
citadas como desperdicio incluiram a ocupacéo por tempo prolongado, ocupacao

por internacdo menor de 24 horas e ocupacédo por pacientes de alta.

Nos processos de trabalho os fatores mais indicados foram: burocracia, falta de
sistema informatizado para reduzir a papelada, problemas de comunicagcdo entre

setores diferentes, e falta de organizacao dos servicos de apoio.

Quanto aos recursos humanos o maior problema esta concentrado na escala de
trabalho; na distribuicdo de pessoal, gerando excesso de trabalho em alguns
setores; incidéncia de licencas médicas sem reposicao e, por fim, profissionais que

nao apresentam um perfil adequado para atuarem nos locais onde estéo lotados.

Por fim, esta o custo, que ndo tém indices de desperdicios para serem usados como
parametro de comparacdo, a falta de mecanismos informatizados que permitam

rastrear o uso e fazer o controle do consumo realmente ocorrido.
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3.2.5 Artigo de Castro e Castilho (2013)

Trata-se de um artigo originario da tese de Castro, defendida em 2012. O objetivo foi

[...] identificar os tipos, as quantidades e o custo dos materiais de consumo
encaminhados, utilizados, estornados e desperdicados nas cirurgias;
classificar os desperdicios como perdas evitaveis e ndo evitaveis, e calcular
o indice de desperdicio dos materiais de consumo no intraoperatério no
Centro Cirlrgico de um hospital universitario de Sdo Paulo (CASTRO;
CASTILHO, 2013, p. 1228).
Por se tratar especificamente do caso de cirurgias, ndo serdo aqui mencionados os
itens levantados como desperdicios e suas causas. Mas cumpre registrar que no
tocante ao que pode ser evitado o destaque foi para o “comportamento das equipes
de saude e a cultura e gestdo das organiza¢cdes. Em contrapartida, o desperdicio
considerado nédo evitavel os autores indicaram a inddstria como a fonte da causa,
pois para eles ha desperdicio econémico no processo de compra e, também de
matéria-prima. Além disso, essa Ultima gera residuos que causam prejuizos ao meio

ambiente.

3.2.6 Artigo de Carli e Outros (2013)

Os autores fazem referéncia ao uso da agua nas dependéncias de uma universidade
com foco em seu desperdicio, tendo os laboratorios entre o0s principais

responsaveis, devido as suas rotinas.

Dessa forma, a andlise ficou focada em 51 equipamentos de 17 laboratorios. Ao
final, os autores fizeram algumas sugestdes para o controle do consumo de agua,

por meio de seu uso e conservacao racionais. Entre as medidas efetivas estéo:

[...] medic&o setorizada por blocos, redso de efluente advindo da estacédo de
tratamento da UCS para irrigacdo de jardins, utilizacdo de equipamentos
economizadores de agua nos sanitarios, aproveitamento de agua das pias
nos sanitarios masculinos e quantificacdo da agua de resfriamento
descartada nos laboratorios. (CARLI et al, 2013, p. 152).

Essas medidas encontram-se detalhadas no texto do artigo, servindo como

referéncia para outras instituicoes.
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3.2.7 Dissertacao de Cavalcante (2013)

O objetivo desta dissertacdo teve como foco uma comparagcdo entre a percepgao
sobre consumo sustentavel e a cultura do desperdicio, na percep¢do de alunos e
professores em uma escola de ensino fundamental. Os principais focos de
desperdicios encontrados estéo relacionados a 4gua, ao papel, a energia. Durante a
pesquisa foram desenvolvidos experimentos visando mostrar aos alunos, a falta de

percepcao sobre os desperdicios e suas consequéncias.

Porém, muito mais do que os resultados obtidos, interessa aqui o enfoque sobre a
cultura do desperdicio, a partir da situacdo observada, ou seja, o desperdicio no
cotidiano dos setores da escola em funcdo da falta de informacdo e das

consequéncias desse comportamento.

O documento cita o vocabulo 28 vezes, mencionando como fato em diversos locais

sem, no entanto, fazer uma discussao sobre o tema.

3.2.8 Artigo de Oliveira e Outros (2014)

O objetivo do artigo de Oliveira e outros foi “Analisar o comportamento
socioambiental de uma parte importante de uma instituicdo publica do ensino
superior como o Centro de Tecnologia”. A pesquisa investigou se existia
desperdicios ou mau uso no consumo de agua, de energia e papel, diferenciando-os

de acordo com os segmentos de ensino, pesquisa e extensao.

Ao longo do texto alguns pontos merecem ser destacados, como o fato de a energia
ser medida de forma total, em todo o campus, sem “[...] medicdo por unidade
consumidora, ao contrario da agua que tem em cada prédio o seu hidrémetro”,
impossibilitando o controle mensal em cada unidade. Isso significa que fica
impossibilitada também, qualquer iniciativa de campanhas para conscientizar 0s

usuarios sobre o desperdicio e suas consequéncias. (OLIVEIRA et al., 2014, p. 47).

O publico pesquisado (71%) afirmou que existe desperdicio de energia, papel e

agua, sendo que 24% disseram ndo haver.

Entre as sugestdes apresentadas para sanar esses problemas, estdo:
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Instalar sistemas automaticos de desligamento de luzes e ares-
condicionados quando n&o houver movimentagdo na sala ou corredores,
como ja ha nas instituicbes particulares.

Colocar uma pessoa “sintonizada” com os horarios de funcionamento das
salas para ligar e desligar nas horas certas.

Talvez campanhas de conscientizacdo que envolvam os proprios alunos.

Divulgacao dos custos associados ao consumo de agua, energia, papel etc.
de cada unidade. (OLIVEIRA et al., 2014, p. 49).

Quanto ao comportamento em relacdo a problemas de vazamento de agua, 67%
dos participantes afirmaram que comunicam o fato ao setor de manutencéo e 69%
afirmaram que ha vantagens em se utilizar 4gua de poc¢os ou de reuso em algumas

necessidades, como o caso dos jardins.

O consumo de papel ficou centrado em quatro tipos: almaco, higiénico, toalha e
oficio A4, sendo que 76% desconhecem medidas da instituicdo para reducao desse
tipo de material em seus setores, enquanto 21 % ja tomaram alguma providéncia em

relacéo a isso.

O restante do texto enfoca mais a gestdo ambiental, seus desafios e suas

dificuldades no Centro Tecnoldgico, objeto de estudo.

3.2.9 Artigo de Araujo e Altro (2014)

A pesquisa desenvolvida por Araujo e Altro (2014) na Escola de Engenharia da
Universidade Federal Fluminense, tomou por base o Decreto n°® 5.940, de 25 de
outubro de 2006, que regulamenta a “separagcao dos residuos reciclaveis
descartados pelos 6rgdos e entidades da administracdo publica federal direta e
indireta, na fonte geradora, e a sua destinacdo as associacdes e cooperativas dos
catadores de materiais reciclaveis” e a Lei n° 12.305, de 02 de agosto de 2010, que
“Institui a Politica Nacional de Residuos Sdlidos; altera a Lei n°® 9.605, de 12 de

fevereiro de 1998; e da outras providéncias”.

Ao final, os autores concluem que na Escola de Engenharia da Universidade Federal
Fluminense ocorre uma negligéncia em relagdo a esses instrumentos legais, que é
preocupante. Trata-se, pois de um trabalho que descreve de forma minuciosa a

guestdo do aproveitamento de residuos solidos, no sentido de evitar desperdicios
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em relacdo ao material descartado, focando também nas consequéncias de sua

destinagao incorreta.

Araujo e Altro (2014, p. 321) concluem sua pesquisa fazendo sugestdes, tomando
por base o método 5w2h, a partir do qual elaboraram propostas de melhorias sobre

0s seguintes aspectos:

e Sensibilizacdo e comprometimento da alta direcdo: estabelecimento
de uma palitica institucional para a gestao de residuos solidos;

e Sensibilizacdo dos prestadores de servicos terceirizados e revisdo
dos contratos;

e Oficinas de Sensibilizacdo para publicos especificos (docentes,
discentes, técnicos, Vvisitantes, prestadores de servicos
terceirizados);

e Definicdo dos pontos de instalacdo dos coletores;

o Definicdo das operacdes de transbordo;

e Previsdo da sensibilizacdo das cooperativas populares e termos de
responsabilidade.

3.2.10 Artigo de Oliveira, Colla e Martins (2016)

O artigo de Oliveira, Colla e Martins (2016) tem na frase inicial de seu resumo a
expressao “cultura do desperdicio”, como algo que faz parte do cotidiano das

pessoas, sem medidas para mudar essa situacao.

O objetivo do estudo foi verificar “Quais atitudes/alternativas devem ser
consideradas para melhor gerir as perdas/desperdicios de alimentos para a

fabricagdo do almogo em uma unidade de alimentacgéo e nutrigdo de um hospital”.

A estratégia de campo foi pesar os alimentos produzidos antes de sua distribuicdo
aos pacientes e, ap0s o0 almoco, pesar os alimentos ndo consumidos e os restos da
nao ingestdo. Os dados gerados desse procedimento serviram para medir 0s

seguintes itens:

eficiéncia do planejamento no que diz respeito ao nimero de refeicbes a
serem servidas, per capita definido, falhas de treinamento em relagdo ao
porcionamento, utensilios de servir inadequados, preparactes
incompativeis com o padrao do cliente ou com seus habitos alimentares.
(OLIVEIRA; COLLA; MARTINS, 2016, p. 185).

Outros fatores também puderam ser avaliados e, ao final, os autores encontraram
uma média de 30,6% de desperdicios, sendo que entre as causas estavam a falha
na comunicacado referente a alta do paciente e a condicdo do internado, que pode

nao aceitar a alimentagéo.
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Houve problema também no planejamento da producdo de alguns alimentos, que

necessitavam de adequacéo ao consumo para evitar desperdicios.

Como se pode ver, embora o texto trate diretamente de desperdicio em uma
instituicdo publica, os resultados ndo se mostraram afetos ao objeto deste trabalho.

3.2.11 TCC de Fornazari e Borges (2016)

O TCC de Fornazari e Borges (2016) partiu do principio que existe desperdicio de
energia elétrica, apontando como problema de estudo a falta de consciéncia e
comportamento adequado de alunos em sala de aula em universidades federais.

A partir de outros estudos realizados, verificaram a possibilidade de reducédo do
consumo de energia da ordem de 40%, quando aplicados alguns recursos da

tecnologia.

Assim, fizeram um estudo que levou a proposta de desenvolver um sistema

[...] composto por um Controlador Légico Programavel (CLP), sensores de
presenca e um sistema supervisério para o monitoramento e controle da
iluminacdo e consumo de energia das salas de aula em universidade
publica, a fim de otimizar a eficiéncia energética. (FORNAZARI; BORGES,
2016, p. 2).
Os autores, alunos do Curso de Engenharia Eletrénica da Universidade Tecnologica
Federal do Parana, ndo sO desenvolveram o projeto, como também o

implementaram.

Foram detectados diversos trabalhos relacionados ao desperdicio de agua, energia,
papel e outros, de forma separada. Porém as realidades das universidades
estudadas apresentavam diferencas significativas em relacdo ao objeto de estudo da

presente dissertacdo. Dessa forma, ndo foram aqui relacionados e descritos.

3.3 CULTURA ORGANIZACIONAL

Dentre os trabalhos pesquisados para a construcdo desta parte do referencial
tedrico destacam-se os de Edgar H. Schein. Esse autor é citado pela maioria dos
pesquisadores que se dedicam ao estudo da Cultura Organizacional, muito
provavelmente por ser um dos pioneiros nessa area e por suas analises serem muito

bem estruturadas, apresentando abrangéncia e profundidade. Diante disso,
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escolheu-se uma obra desse autor como referéncia basica para a construcao desta

parte do referencial tedrico.

Em sua obra cujo titulo é Cultura Organizacional e Lideranca, Shein (2009) comeca
destacando como as forgas internas, o que esta “abaixo da superficie”, pode
influenciar e restringir o comportamento das pessoas quando inseridas a
determinado grupo. Ele comprara essas carateristicas grupais as de personalidade
dos individuos quando em ac¢des individuais (SCHEIN, 2009. p. 8). Essa estreita
relacéo entre cultura e comportamento, e a influéncia de uma sobre a outra, pode

ser detectada em varios aspectos de ambas as teorias.

Antes de fazer uma definicdo sobre o conceito de Cultura Organizacional, Shein
(2009. p. 1) destaca quatro importantes caracteristicas relacionadas a ela: A primeira
refere-se a estabilidade. “A cultura é dificil de ser mudada, porque os membros do
grupo valorizam a estabilidade no que ela fornece significado e previsibilidade”; A
segunda diz respeito a profundidade. “Cultura é a parte mais profunda,
frequentemente inconsciente, de um grupo. Assim, € menos tangivel e menos visivel
do que as outras partes”. O autor faz também uma relacdo entre essas duas
caracteristicas, destacando que “quando algo esta mais profundamente inserido
também ganha estabilidade”; A terceira caracteristica refere-se a extensdo. Segundo
ele, a cultura “influencia todos os aspectos de como uma organizacgéao lida com sua
tarefa principal, seus varios ambientes e suas operagdes internas”; A quarta e ultima
caracteristica trata da “padronizag¢ao ou integracao”, que para Schein (2009), traduz

”n

“a esséncia do que entendemos como “cultura™. Essa ultima caracteristica refere-se
a como os elementos culturais, sejam eles ritos, valores, comportamentos e clima,
“vinculam-se em um todo coerente” da organizacdo. O autor também relaciona esta
caracteristica com a primeira (estabilidade), destacando a forma como a ultima

contribui para o fortalecimento da estabilidade cultural.

De acordo com o dicionario da lingua portuguesa, cultura pode ser entendida como
“‘Conjunto dos habitos sociais e religiosos, das manifestacbes intelectuais e
artisticas, que caracteriza uma sociedade: cultura inca; a cultura helenistica”. O
mesmo acrescenta ainda que cultura pode ser compreendida como “Normas de
comportamento, saberes, habitos ou crencas que diferenciam um grupo de outro:
provém de culturas distintas” (DICIO, 2017).
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Essa definicdo de cultura, apesar de trata-la de maneira abrangente, aproxima-se as
definicbes sobre a cultura nas organizacdes, especialmente a segunda parte
destacada. Isso também pdde ser percebido entre as definicbes de cultura
organizacional, as quais apresentam semelhancas significativas em suas esséncias,
a despeito dos inUmeros conceitos encontrados sobre essa tematica. O Quadro 6

apresenta alguns desses conceitos.

Quadro 6 — Conceitos de Cultura Organizacional

Autor Conceito

“[...] um conjunto de solu¢des observaveis, discerniveis e identificaveis,

relativas a sobrevivéncia, manutencdo e crescimento de um grupo
Tavares (1991. p.

67) humano delimitado, que denominamos empresa. Esse conjunto de

solugBes é um aglomerado de aspectos ideacionais, comportamentais e

materiais”.

“‘um sistema de significados publica e coletivamente aceitos por um
Pettigrew (1979. | dado grupo, em um certo periodo de tempo. Esse sistema de termos,
p. 574) formas, categorias e imagens interpretam para as pessoas as suas

préprias situacoes”.

“[...]1 a cultura possui trés caracteristicas: ela ndo é inata, e sim
Hall (1978. p. 80) aprendida; suas distintas facetas estdo inter-relacionadas; ela é
compartiihada e de fato determina os limites dos distintos grupos. A

cultura é o meio de comunicagdo do homem.”

“[...] a cultura é concebida como um conjunto de valores e pressupostos

) basicos expresso em elementos simbdlicos, que em sua capacidade de
Fleury e Fischer

ordenar, atribuir significagcdes, construir a identidade organizacional,
(1996. p.22)

tanto age como elemento de comunicagdo e consenso, como oculta e

instrumentaliza as relagdes de dominacao”.

Hofstede defende que a compreenséo da cultura organizacional passa

pela andlise da cultura a qual a mesma esta inserida. Segundo o autor,
Hofstede (1994. ] o . L
“Todo ser humano é de fato o socializado de determinado meio, ndo se

p. 180) o - N
pode tornar inteligivel a dindmica humana nas organizacdes sem
conhecer a cultura e a sociedade na qual ela se insere”.
Aktouf (1994. p. “uma maneira diferente de designar um sistema informal generalizado,

42) irracional e talvez, profundamente subjetivo ou inconsciente”.




Conclusao

Autor

Conceito

Deal e Kennedy
(2000. p. 21)

Esses autores defendem que o valor é o “pano de fundo de qualquer
cultura corporativa. Como a esséncia da filosofia da companhia para a
realizagcdo do sucesso, os valores servem de senso de diregdo comum
para todos os empregados e guia de comportamento para o seu dia-a-

dia”.

Smircich (1983.
p. 347)

Esse autor faz uma divisdo em duas vertentes sobre o campo de estudo
em Cultura Organizacional. A primeira trata-se da perspectiva
funcionalista e gerencialista em que considera a cultura como “algo que
a organizagado tem”. Dessa forma, considera-se que as organizacdes
criam tracos culturais que influenciam o comportamento de seus
membros e Ihes proporcionam um senso de identidade, assegurando a
estabilidade do sistema e servindo como um meio de moldar os
comportamentos. A segunda vertente, de cunho fenomenoldgico,
considera a cultura como “algo que a organizagéo €”. Assim, entende-se
que as organizacbes sdo estruturadas sob a influéncia das
manifestacBes da consciéncia humana, e, por isso, o estudo de sua
cultura deve ser por meio de seus aspectos expressivos, simbdlicos e

ideacionais.

Schein (2009. p.
16)

“[...]1 um padrao de suposicbes basicas compartilhadas, que foi
aprendido por um grupo a medida que solucionava seus problemas de
adaptacdo externa e de integracao interna. Esse padréo tem funcionado
bem o suficiente para ser considerado valido e, por conseguinte, para
ser ensinado aos novos membros como o modo correto de perceber,
pensar e sentir-se em relagao a esses problemas”.

Fonte: Elaboragéo propria, a partir dos autores citados no corpo do quadro.
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Um ponto importante a ser destacado na obra de Edgar H. Schein (2009) é a

guestao da influéncia dos grupos na formacao cultural. O autor destaca que todas as

pessoas pertencem ou participam de grupos distintos, seja de amigos, igreja,

organizacGes formais ou informais, e esses grupos exercem influéncia sobre a

formacéo cultural de outros grupos. Um individuo que trabalhe em uma determinada

organizacao levara consigo elementos culturais absorvidos de outros grupos a que

faz parte.

A Cultura Organizacional pode ser analisada em diferentes niveis ou camadas,

tendo como base o quanto determinado fenbmeno é de facil observagdo ou néo.
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Nesse sentido, Trompenaars (1994) e Schein (2009) fazem essa divisao em trés
niveis: um externo ou superficial, em que se encontram os fendmenos de fécil
observacéao; outro intermediério, em que estdo crencas e valores compartilhados; e
um terceiro, que se encontram as suposicfes ou premissas basicas. A Figura 3

ilustra os niveis de cultura.

Figura 3 — Niveis de Cultura (Trompenaars)

Artefatos

Valores

Premissas
ou
Suposicdes
Basicas

Fonte: Adaptado de Trompenaars (1994)

Apesar de nao fazer uma clara divisdo da Cultura Organizacional em niveis, Tavares
(1991. p. 60) faz importantes observacdes a respeito do que Schein (2009) chamou
de “artefatos”. Segundo a autora, as estruturas organizacionais mais Vvisiveis
representam “o nivel de realidade mais externo e mais publico da organizagao:
aquele que é apresentado ao visitante e ao iniciante do processo de socializacao
interno”, mas que s6 sdo compreensiveis de forma plena depois de certo tempo de
convivéncia. Ou seja, ela entende que os artefatos sédo de facil visualizacdo, mas de

dificil compreensao em um primeiro contato.
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Trompenaars (1994) e Schein (2009) destacam que o nivel externo ou superficial,
também conhecido como nivel dos “Artefatos”, se refere aos produtos de facil

visualizacao, como por exemplo

[...] a arquitetura de seu ambiente fisico; sua linguagem; sua tecnologia e
produtos; suas criacbes artisticas; seu estilo incorporado no vestuario,
maneiras de comunicar, manifestacbes emocionais, mitos e historias
contadas sobre a organizacéo; suas listas explicitas de valores; seus rituais
e cerimdnias observéaveis e assim por diante. (SCHEIN, 2009. p. 24).

Schein (2009), assim como Tavares (1991), destaca que os artefatos, apesar de
faceis de observar, sédo dificeis de decifrar. Sobre isso, o autor defende que as
interpretacdes sobre uma estrutura fisica ou uma linguagem propria de determinado
grupo podem ser feitas por meio das suposicbes do observador, o que pode
distorcer os significados que foram usados na composicdo desses artefatos. Por
exemplo, ao ingressar em uma nova empresa e se deparar com uma linguagem
compartilhada extremamente técnica, o ingressante pode pensar que a comunicacao
dessa empresa seja ruim caso suas experiéncias anteriores tenham mostrado que
um vocabulario mais informal facilita as trocas de informacgdes. Porém, para aquela

nova realidade talvez seja uma forma de melhor direcionar as a¢des.

O nivel intermediario da cultura, segundo Trompenaars (1994), refere-se as normas

e valores. Para o autor,

[...] as normas sdo o sentimento mutuo que um grupo tem do que é “certo”
ou “errado”. As normas podem se desenvolver em um nivel formal, como
leis aprovadas, e em um nivel informal, como controle social. Os valores,
por outro lado, determinam a definicdo de “bom e mau” e, portanto, estdo
intimamente relacionados aos ideais compartilhados por um grupo
(TROMPENAARS, 1994. p. 23).

Nesse sentido, as hormas estéo relacionadas ao dever, de como o grupo tem que se
comportar. Os valores, no entanto, estdo relacionados aos desejos ou pretensdes do
grupo, ou seja, eles “servem como critérios para determinar uma opg¢ao dentre as
alternativas existentes” (TROMPENAARS, 1994. p. 23).

Trompenaars (1994) destaca ainda que a estabilidade da cultura é influenciada pelo
guanto as normas refletem os valores de determinado grupo. Quando esses dois

elementos sao contraditorios, provavelmente ocorrerd um desiquilibrio cultural.

Schein (2009) chama esse nivel intermediario da cultura de “crencgas e valores

expostos”, mas ao contrario de Trompenaars (1994), ele trata das duas questdes,
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crencas e valores, quase como se fossem a mesma coisa. Contudo, o autor faz uma
pequena diferenciacdo entre esses dois elementos quando se refere & construgcéo
cultural desse nivel intermediario, relacionando crenca as suposi¢ées individuais de
um lider na sugestao de solucdes para determinado problema. Inicialmente, o lider
cré que o caminho a ser seguido seja o0 que ele propos. Caso a aplicacdo de suas
propostas funcione de forma eficaz, a crenga, inicialmente individual, passa a ser

compartilhada e considerada como um valor para o grupo (SCHEIN, 2009).

Sobre a consolidacdo do nivel intermediario da cultura, Schein destaca que

[...] o grupo aprende que certas crengas e valores, como inicialmente
promulgados por profetas, fundadores e lideres, “funcionam” no sentido de
reduzir a incerteza em areas criticas de funcionamento do grupo. E, a
medida que continuam funcionando, transformam-se gradualmente em
suposicOes indiscutiveis apoiadas por conjuntos articulados de crencgas,
normas e regras operacionais de comportamento (SCHEIN, 2009. p. 27).

Nesse sentido, o autor acrescenta ainda que “um conjunto de crengas e valores que
se torna embutido em uma ideologia ou filosofia organizacional pode servir como
guia, e como um modo de lidar com as incertezas intrinsecamente dificeis ou
incontrolaveis”. (SCHEIN, 2009. p. 27).

Ainda sobre as crencas e valores, € importante destacar que caso esse elementos
estejam em harmonia com as suposi¢cdes basicas (nivel mais profundo da cultura),
“a articulagao desses valores em uma filosofia de operacao pode ser util para unir o
grupo, servindo como fonte de identidade e missédo central’. Ha casos, porém, que
as crencas e valores apenas traduzem uma racionalizacdo ou uma intencao,
podendo também serem apresentadas de forma contraditoria, por exemplo quando
uma empresa “anuncia que seus produtos sdo da mais alta qualidade e de menor
preco”. (SCHEIN, 2009. p. 28).

A sucessao de resultados positivos oriundos da sustentacdo de comportamentos
baseados em certas crencas e valores formam as premissas ou suposi¢cdes basicas,
gue € o nivel mais profundo ou interno da cultura e que traduz o que o grupo
considera como “verdade” (TROMPENAARS, 1994; SCHEIN, 2009). Dessa forma,
as suposicdes basicas estdo relacionadas com a maneira considerada correta pela
qual os problemas devam ser enfrentados pelo grupo, e aos sentimentos

inconscientes que direcionam as agoes.
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Para Schein (2009) quando determinadas suposicfes basicas sdo fortemente
incorporadas a um grupo, qualquer enfrentamento de problema que n&o transpareca
a aplicacdo dessas suposi¢cdes sera considerado errado ou inaceitavel. Para ilustrar,
0 autor usa o exemplo da profissdo de engenheiro em que “seria inconcebivel
alguém projetar deliberadamente algo que fosse inseguro; € uma Suposi¢ao
assumida como verdadeira que as coisas devem ser seguras” (SCHEIN, 2009. p.
29).

Ainda segundo Schein (2009. p. 29), as suposicdes basicas

[...] tendem a ndo ser confrontadas ou debatidas e por isso s&o
extremamente dificeis de mudar. Aprender algo novo nesse campo requer
que ressuscitemos, reexaminemos e, possivelmente, mudemos algumas
das partes mais estaveis de nossa estrutura cognitiva. [..] Tal
aprendizagem é intrinsecamente dificil, porque o reexame das suposicdes
basicas desestabiliza temporariamente nosso mundo cognitivo e
interpessoal, revelando uma grande ansiedade basica.

Nesse sentido, o autor destaca ainda que

As mentes humanas necessitam de estabilidade cognitiva; assim, qualquer
desafio ou questionamento de uma suposicdo basica despertara ansiedade
e defensividade. Nesse sentido, as suposi¢des basicas compartilhadas que
formam a cultura de um grupo podem ser imaginadas no plano individual e
do grupo, como mecanismos de defesa cognitivos e psicolégicos que
permitem ao grupo continuar funcionando (SCHEIN, 2009. p. 30).

Apesar de Hofstede e outros (1990) chamar esse nivel mais profundo da cultura de
valores, 0 conceito apresentado por eles é bastante semelhante aos de Schein
(2009) e Trompenaars (1994). Os autores defendem que os valores correspondem
aos sentimentos mais profundos, e, por isso, sado de dificil observacdo (Hofstede et
al, 1990). Além disso, Hofstede e outros (1990. p. 273) destacam que, apesar dos
valores serem os elementos que moldam a cultura, € por meio das "praticas que ela
afeta os membros da organizacado, razao pela qual as percep¢cdes compartilhadas

das préticas diarias constituem a esséncia da cultura organizacional".

Dessa forma, Percebe-se que a estabilidade das culturas estd diretamente
relacionada aos niveis mais profundos da cultura. Saber quais sdo e como foram
formados o conjunto de suposicGes basicas € vital para qualquer tentativa de

intervencéo cultural nas organizagbes (SCHEIN, 2009).

Conforme destacado anteriormente, Schein (2009) considera que uma das

7

caracteristicas da cultura organizacional € sua estabilidade, ou seja, elas sao



66

extremamente dificeis de serem mudadas. Essa dificuldade também foi destacada
por Freitas (1991. p. 81), que observou ainda a falta de concordancia na esfera
académica sobre essa possibilidade de mudanca. Segundo ela,

Nao é consenso entre 0s pesquisadores que a cultura possa mudar. Até os
gue defendem a condicdo de mudanca assumem que O processo nao é
simples, ndo é barato e ndo se faz sem causar traumas. Existe uma
concordancia implicita a respeito de a cultura ser conectada a outros
elementos organizacionais que também sofrerdo alteracdes caso haja uma
mudanga cultural, como a estratégia, a estrutura, habilidades, sistema de
recompensas, entre outros.

Wagner 1l e Hollenbeck (2012) destacam um outro aspecto a ser considerado nos
processos de mudanca cultural que é a possibilidade de existir na mesma
organizacao diversas subculturas. Nesse sentido, Robbins e outros (2010. p. 503)
defendem que

A cultura dominante expressa 0s valores essenciais compartilhados pela
maioria dos membros da organizacdo. Quando falamos na cultura de uma
organizacdo, referimo-nos a sua cultura dominante, que lhe confere uma
personalidade distinta. As subculturas tendem a ser desenvolvidas nas
grandes organizacfGes para refletir problemas, situacdes ou experiéncias
comuns a alguns de seus membros pertencentes a determinados
departamentos ou regifes geogréficas. O departamento de compras, por
exemplo, pode ter uma subcultura que inclui os valores essenciais da
cultura dominante acrescidos dos valores especificos daquele
departamento.

Apesar disso, Schein (2009. p. 297) considera que a mudanca cultural, mesmo
sendo um processo doloroso e de custos altos, € algo possivel de ser alcancada, e
propde um “modelo conceitual para a mudanga cultural gerenciada”. Esse modelo
subdivide-se basicamente em trés etapas, que sdo: consciéncia do problema;

aprendizagem; e seguranca psicologica.

A etapa referente a consciéncia do problema consiste em os membros da
organizacdo tomarem conhecimento sobre como seus comportamentos afetam de
maneira negativa os resultados de determinado processo. Por exemplo, um chefe
gue apliqgue uma gestdo liberal, com base na sua suposicdo basica de que as
pessoas sdo naturalmente motivadas e produtivas, pode estar tendo que lidar com
resultados insuficientes dos seus liderados, mas ndo consegue enxergar Como sua
postura pode estar influenciando isso negativamente. Assim, essa etapa serviria
como uma maneira de mostrar a esse chefe que ele esta errado nesse caso

especifico.
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Esse processo de tomada de consciéncia do problema produzird o que Schein
(2009) chamou de ansiedade de sobrevivéncia ou culpa. E preciso que os membros
entendam que a mudanca em determinado aspecto € necessaria para a
organizagdo, O setor, ou mesmo Seus empregos, continuem a existir. O autor

defende que sem esse sentimento de instabilidade a mudanca n&o acontece.

A etapa de aprendizagem consiste no treinamento dos membros sobre como eles
devem agir daquele momento em diante quando confrontados com determinado
problema. No caso ilustrado acima, a organizacédo pode, por exemplo, definir que os
chefes precisam cobrar de forma mais incisiva seus comandados. Esse processo
produzird uma ansiedade de aprendizagem, a qual a organizacdo devera controlar
para que os membros ndo produzam mecanismos de resisténcia a mudanga e

desejo de retorno do padrao anterior de comportamento.

Schein (2009. p. 305) faz destaca ao necessario estimulo ao pensamento critico
sobre o0s processos, tanto no momento da consciéncia do problema quanto na
aprendizagem. Nesse sentido, ele defende que “se desejamos aprender coisas que
realmente se ajustam a nossa personalidade, devemos aprender a examinar

meticulosamente nosso ambiente e a desenvolver nossas proprias solucdes”.

O controle sobre os sentimentos de ansiedade deve ser feito de duas formas. No
comeco do processo de mudanca, € desejavel que a ansiedade de sobrevivéncia
seja maior que a de aprendizagem. Isso contribuird para que a organizacdo nao
permaneca no estado atual. Porém, é importante que, no decorrer do processo, a
ansiedade de aprendizagem seja diminuida gradativamente por meio da terceira

etapa, que é a seguranca psicoldgica.

Durante todo o processo de mudanca, as estruturas psicoldgicas e sociolégicas dos
membros sofrerdo impactos significativos (SCHEIN, 2009). Deal (1985) também
aponta o desconforto psicolégico gerado pela mudanca cultural. Nessas situacées, €
comum que 0os membros da organizacdo se agarrem as velhas rotinas e aos valores
gue eram compartilhados no passado, fazendo com que se aumente a resisténcia ao

processo de mudanca.

Diante disso, é imprescindivel que as pessoas ndo sintam que estdo perdendo seu
senso de identificagdo com o0s grupos e com elas proprias, e que a instituicdo as

estdo amparando e dando o suporte necessario. Esse acolhimento que promovera a
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seguranca psicolégica, fazendo com que o processo de mudanca seja consolidado
(SCHEIN, 2009).

Como ferramentas de apoio & mudanca, a organizacdo podera promover féruns,
palestras, cursos e workshops, além de outras de menor custo como a divulgacao
de videos e textos educativos. E importante também que os novos valores sejam
disseminados pelos lideres no dia a dia da organizacdo, e que seus

comportamentos estejam coerentes com 0 novo discurso institucional.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Este capitulo divide-se em duas partes. Na primeira, sdo realizadas as analises dos
dados obtidos por meio do questionario e que, de acordo com o aporte tedrico
destacado anteriormente, se traduz em artefatos culturais. Na segunda, séo tratados
os dados levantados por meio das entrevistas em grupo, os quais se subdividem em

quatro grandes grupos ou categorias de analise.

4.1 ARTEFATOS DE DESPERDICIO

A primeira fase de levantamentos de dados desta pesquisa contemplou a
identificacdo dos desperdicios de recursos mais facilmente percebidos pelos TAEs
na Ufes. Para isso, foi utilizada a ferramenta “Enquetes Ufes” por meio da qual foi
desenvolvido o questionario enviado para todos os 1135 servidores lotados no
campus Goiabeiras da Ufes. Ao final 178 técnico-administrativos responderam as

guestdes solicitadas.

A diferenca entre quantidade total de servidores lotados no campus Goiabeiras
levantadas anteriormente (1072 servidores) por meio das informacdes da Progep, e
a quantidade total de servidores que receberam o questionario (1135 servidores), se
deve, provavelmente, pelo fato de as planilhas com quantitativo de servidores da
Progep serem atualizadas manualmente, gerando um gap entre a quantidade real e
a informada. Além disso, algumas unidades do campus Goiabeiras possuem
subsetores que atendem em outros campi, como no caso da Biblioteca Central e da
Prefeitura Universitaria. Essa diferenciacdo ndo pbéde ser aplicada no filtro do

sistema “Enquete Ufes”.

Do total de 178 participantes, 172, ou seja, 96,63%, responderam “sim” a primeira
guestdo, admitindo a existéncia de desperdicio de algum recurso na Ufes.
Consequentemente, apenas seis participantes, correspondendo a 3,37% do total,

afirmaram nao perceberem desperdicios na universidade.

Conforme pode ser visto no Gréafico 4, dos 172 participantes que responderam
positivamente a primeira questdo, 113 citaram trés recursos que sédo desperdicados,
44 citaram dois recursos, e 15 citaram apenas um, alcancando um total de 442

citacoes.
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Gréfico 4 — Distribuicdo das respostas
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Fonte: Dados da pesquisa

Os recursos apontados na questdo dois, ou seja, 0S recursos que apresentam 0s
desperdicios mais evidente, foram agrupados por categorias que emergiram dos
dados a partir das frequéncias das respostas. Esse agrupamento ocorreu por

aproximacao de sentido.

Em algumas respostas, 0s participantes apontaram a causa ou a solucdo em relacao
a ocorréncia de determinado desperdicio. Para esses casos, foram considerados o

recurso em questdo. O Quadro 7 apresenta alguns exemplos e sua classificacéo.

Alguns participantes fizeram indicagfes de desperdicios de recursos diferentes, mas
gue foram alocados em uma mesma categoria, como por exemplo as respostas do

participante 101, que citou “luz” na letra “a@”, e “energia elétrica” na letra “b”. Para
esses casos, optou-se por serem contabilizados a quantidade de vezes que foram
apontados. Portanto, para o exemplo, foram consideradas duas ocorréncias para o

grupo “Energia Elétrica”. Isso porque, conversando com alguns TAEs surgiu a
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interpretacdo de que no primeiro caso estar-se-ia falando da quantidade de luzes
acesas e, no segundo, da energia que se gasta com elas. Ou seja, um elemento

comportamental e outro decorrente dele.

Quadro 7 - Classificacédo das respostas

Categoria Exemplos de respostas Indicacédo

Energia “Mudanga de ar condicionado comum para splits atuais, pois sao

. ) L Solugéo
Elétrica mais econémicos” (211).
Papel “Falta de scanners para substituir os papeis” (211). Causa
“Agua. Os banheiros ndo possuem torneiras automaéticas e os
Agua sistemas sanitarios sdo antigos e desperdicam muita agua na Causa

descarga” (192).

i “Desperdica-se agua por falta de manutencdo devida no sistema
Agua o Causa
hidraulico” (74).

Dinheiro/ | “Dinheiro (decorrente de projetos mal planejados)” (140). c
ausa
Compras

Fonte: Dados da pesquisa

Outro caso que precisou ser tratado de maneira distinta foram as indicacfes de mais
de trés recursos por um mesmo participante. Pode-se citar como exemplo as

respostas do participante 215:

e letra a: “Energia”
e letra b: “Papel que poderia ser reciclado, agua que poderia ser reutilizada”

e |etra c: “recursos humanos”

Nesse exemplo, a resposta da letra “b” foi descartada, assim como as outras duas
ocorréncias identificadas nas respostas dos participantes 207 (letra “c”: “Energia
elétrica e agua, nitida falta de consciéncia ecologica e coletiva”) e 203 (letra “c”:

“Agua, luz e telefone”).
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Ocorreram ainda outros dois descartes: 0 primeiro tipo, por néo ter sido identificado
de forma clara o desperdicio ao qual o respondente se referia “horario especial, (por
que deve gerar mais gastos do que economia)” (15); o segundo, porque a indicacao
do recurso desperdi¢cado foi caracteriza como um “Desperdicio de Protecédo”, que,
segundo Ballarin (1985), sdo aqueles necessarios para que 0 processo em questdo
seja concluido, perdendo seu carater de desperdicio. A resposta descartada desse
caso foi: “Utilizacdo de sacos plasticos para embalar as gramas cortadas” (133).

De qualquer forma, o total de descartes foi de apenas cinco indicagdes, o que
corresponde a 1,13% das respostas obtidas na segunda questdo do questionario.
Assim, obteve-se um total de 437 citacdes de desperdicios na Ufes apds os
descartes.

O resultado pode ser visto no Grafico 5, onde se pode ver que a Energia Elétrica, foi
a mais percebida, com 108 citacdes (24,71%). Em segundo lugar ficou o papel,
lembrado 83 vezes (18,99%) e, por fim, a agua, referenciada 52 vezes (11,90%).
Somados, esses trés recursos corresponderam a 243 citacbes (55,60%), ou seja,
mais da metade das respostas da segunda questdo da enquete. Além disso, 80,81%
dos participantes que responderam a segunda questédo indicaram pelo menos um

desses trés recursos.

Grafico 5 — Percentual de indicacBes de recursos desperdicados

= Energia Elétrica = Papel Agua = Demais recursos

Fonte: Dados da pesquisa
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O conjunto de todas as citacdes foi agrupado em oito categorias em funcdo da
aproximacédo de sentido, incluindo as trés citadas acima mais os “demais recursos”
ilustrado no Gréfico 5, ficando da seguinte forma: Material de consumo, com 51
citacOes (11,67%); Tempo / Trabalho, com 41 referéncias (9,38%); Servidores, com
38 lembrancas (8,70%); Dinheiro / Compras, percebidos em 37 vezes (8,47%); e
Outros, com 27 indicagdes (6,18%). A categoria “Outros” congrega os recursos que
nao foram enquadrados em nenhuma das demais categorias ou nao tiveram uma
guantidade de ocorréncias significativas que justificassem a criacdo de outras
categorias.

A distribuicdo das respostas por suas categorias e suas frequéncias absolutas e
relativas pode ser observada no Quadro 8.

Observa-se que, do total de indicacfes de recursos desperdicados na questao dois,
apenas duas ndo se enquadram nos conceitos de desperdicio destacados pelos
autores Ballarin (1985), Camargo (1994) e Wormark e Jones (1998), e também do
conceito extraido do dicionario (DICIONARIODOAURELIO, 2018). Todas as demais
respostas se aproximam desse conceito, 0 que mostra a coeréncia das respostas,

tendo em vista os objetivos deste levantamento.

Além disso, observou-se também que todos os 437 desperdicios apontados podem
ser relacionados as categorias de “Desperdicios Evitaveis”, que sdo aqueles que de
alguma forma geram prejuizos a organizacgao, e “Desperdicios Recuperaveis”, que
por sua vez sao aqueles que em um primeiro momento seriam considerados lixo,
mas que podem ser usados para outra finalidade (BALLARIN, 1985). Como exemplo
de resposta que pode ser relacionada aos “Desperdicios Recuperaveis” tem-se a
citacdo da agua dos aparelhos de ar condicionado, que poderia ser usada na
limpeza, e papéis com impressdo em apenas um dos lados, que podem ser

aproveitados para blocos de anotacdes.

Considerando os niveis de cultura propostos por Schein (2009), e o conceito de
artefatos destacados nesta pesquisa, considera-se as categorias organizadas e
destacadas anteriormente no Quadro 8 como sendo os artefatos culturais da Ufes
relacionados ao desperdicio, ou, simplesmente, artefatos de desperdicio, sendo
eles: Energia Elétrica; Papel; Agua; Material de Consumo; Tempo/Trabalho;

Servidores; Dinheiro/Compras. A categoria “Outros” ndo se enquadra como artefato



de desperdicio, pois foi mencionada apenas para ilustrar a distribuicdo das

respostas.
Quadro 8 — Quantitativo de respostas e suas categorias
] Frequéncia | Frequéncia
Categorias ) Exemplos de respostas
absoluta relativa
“‘Lampadas ligadas sem necessidade” (16);
Energia “Aparelhos de ar condicionado ligados em salas
. 108 24.71% ) o )
Elétrica vazias” (97); “Aparelhos de ar condicionado antigos
gue consomem muita energia” (31).
“Impresséo de documentos que ndo correspondem ao
Papel 83 18,99% trabalho” (4); “Impressdo de dissertacdes e teses”
(15); “Excesso de formularios em processos” (160).
“Torneiras pingando” (16); “Vazamentos na rede
hidraulica” (149); “Falta de torneiras automéaticas”
Agua 52 11,90% (249); “Falta de aproveitamento de agua da chuva”
(196); “Falta de aproveitamento de &agua dos ar
condicionados” (96).
) “Borracha, caneta, lapis” (20); “Descartaveis” (23);
Material de ) o o
51 11,67% “Toner” (123); “Material de escritério” (125); “Materiais
Consumo ] ) )
que poderiam ser reciclados ou reaproveitados” (246).
“Formularios pedindo informag¢des que a Ufes ja
Tempo / . . )
41 9,38% possui” (7); “Reunibes mal planejadas ou
Trabalho .
desnecessérias” (165); “Retrabalho” (82).
“Habilidades humanas mal aproveitadas” (35);
) “Servidores ociosos” (170); “M& distribuicdo” (197);
Servidores 38 8,70% -
“Excesso de mao de obra” (113); “Sub utilizacdo de
servidores de nivel superior” (159).
o “Uso de recursos para confraternizacdes” (9);
Dinheiro / ] ]
37 8,47% “Compra de ‘permanentes’ de péssima qualidade”
Compras i )
(14); “Compras além da necessidade” (154).
“Prédios inacabados e abandonados” (4); “Inutilizacédo
Outros 27 6,18% de bens tecnologicos por falta de contrato de
manutencao adequado” (113); “Espaco fisico” (56).
TOTAL 437 100%

Fonte: Dados da pesquisa
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Schein (2009) destaca ainda que a compreensdo dos artefatos se da por meio da
investigacdo das crencas e valores expostos e das suposi¢des basicas que explicam
a existéncia ou a ocorréncia desses artefatos. Dessa maneira, serdo apresentados a
seguir as analises desses niveis, considerados como mais profundos em uma

cultura.

4.2 VALORES EXPOSTOS E SUPOSICOES BASICAS

Conforme explicado anteriormente, os artefatos de desperdicio levantados na
primeira fase da coleta de dados serviram como norteadores, ou pautas, das
entrevistas. Inicialmente, esses artefatos também seriam usados como base para
categorizacdo dos valores e suposicOes culturais. Porém, percebeu-se que varias
justificativas (ou valores expostos) apontadas pelos TAEs associavam-se a mais de
um artefato, o que poderia causar uma repeticdo de ideias ao se trabalhar cada
artefato separadamente. Além disso, essas justificativas apontaram como causas
dos desperdicios questbes relacionadas a quatro segmentos bem definidos: Politica

Externa; Compras; Questdes Comportamentais; Problemas de Gestéo.

A escolha das unidades de analise, que foram desde uma Unica frase até textos de
mais de uma pagina com varias falas sobre um mesmo topico, aconteceu pela
identificacdo das questdes apontadas pelos entrevistados que, na opinido deles,
justificavam a ocorréncia do artefato de desperdicio. O agrupamento dessas

unidades foi feito com base na similaridade das justificativas expostas.

Ocorreram 34 casos em que os “porqués” indicados pelos TAEs foram citados
apenas uma vez. Em alguns, a relevancia da questdo péde ser mais rapidamente
diagnosticada pela extensédo da unidade de analise em questdo. Outras, entretanto,
foram consideradas no intuito de conferir se eram apenas racionalizacdes
superficiais sobre determinado artefato, ou se apresentavam uma
complementaridade de ideias com outras unidades de analise, solidificando alguma

suposicao basica ja identificada ou contribuindo para o diagndstico de uma nova.

Dessa forma, foram identificados 76 valores expostos, que foram distribuidos entre
as quatro categorias, conforme Tabela 1. Foi realizada ainda uma contagem da

frequéncia desses valores, levando em consideracdo a quantidade de vezes em que
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eles foram citados separadamente, mesmo que tenha surgido uma Unica ideia

diferente entre as citagoes.

Tabela 1 — Frequéncias dos Valores Expostos

) Frequéncia Frequéncia relativa
Categorias Valores expostos
absoluta (%)
Politica Externa 4 12 5
Compras 9 24 10
Comportamental 19 77 32
Gestéo 44 127 53

Fonte: Dados da pesquisa

As quatro subsecdes a seguir descritas, tratardo de cada uma dessas categorias,
analisando a possibilidade de associacdo entre os valores expostos, os artefatos de
desperdicio e as suposi¢cOes basicas identificadas pelo pesquisador. Além disso,
cada suposicao basica identificada foi separada em outras subsecdes, subdividindo

as quatro categorias descritas acima.

Esses valores podem ser considerados subcategorias contidas nas quatro
categorias destacadas acima. O titulo dado a cada subcategoria traduz a ideia
central do valor exposto em questao e, em alguns casos, citacdes diretas das falas

dos participantes da pesquisa.

Para preservar a identificacdo dos participantes e dos setores a que pertencem, nos
trechos em que os entrevistados citaram nomes de pessoas ou de setores, essas

palavras foram substituidas por outras como “setor” ou “fulano de tal”’, em italico.

4.2.1 Valores e suposi¢cdes basicas relacionadas a politica externa

Nesta categoria estdo elencadas as justificativas para a existéncia de alguns
desperdicios que extrapolam o ambiente interno da universidade, cujas justificativas

e suas frequéncias absolutas estéo listadas no Quadro 9.
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A abreviagao “céd.” refere-se ao codigo dado a cada valor exposto. Essa relagéo é

vélida também para os codigos usados nos quadros das préximas subsecdes.

E importante também registrar que as verbalizacbes dos entrevistados foram
transcritas ipsis literis ao que foi dito no calor da discussdo sem, no entanto, fazer

uso da expressao em latim sic, por ficar muito repetitivo.

Quadro 9 — Valores Expostos relacionados a Politica Externa

Cad. Valores expostos Freq. absoluta
A Burocracia / "estamos muito amarrados as normas" 7
B Ocupacao das vagas por medo de perdé-las (o MEC pega de volta) 2
C Diminuicdo do orcamento com base nos gastos do ano anterior 2
D Falta de flexibilidade do orcamento 1

Fonte: Dados da pesquisa

4.2.1.1 Burocracia

O valor exposto “ocupacéo das vagas por medo de perdé-las (o MEC pega de volta)’
foi relacionado ao artefato de desperdicio “servidores / mao de obra”, como forma de
explicacdo para a ocorréncia de excesso de servidores na Ufes. Sobre essa
guestdo, o servidor Eiz chamou a atengédo para politica praticada pelo governo
federal. Segundo ele, “vocé perde a vaga se vocé ndo preenché-la. E uma politica

muito cega a nivel nacional”.

Esse valor, por si sO, ndo se caracteriza como uma suposi¢ao basica, tendo em vista
as poucas citacées que ocorreram e o nao aprofundamento das discussdes sobre o
tema. Porém, essa questdo complementara outros pontos que serao tratados mais a
frente na categoria relacionada a gestdo, quando serdo registradas as analises dos
valores relativos a politica de distribuicdo de servidores na universidade. Além disso,

esse valor também apoiara uma suposi¢éo basica dentro desta categoria.

Sobre a “falta de flexibilidade do orgamento”, E1o argumenta que esse é um fator que

influencia o desperdicio em “Dinheiro / Compras”, dizendo
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A gente tem uma falta de flexibilidade para lidar com o orgamento que vem
para a universidade. Nao é assim, vocé tem 15 milhdes e se vira! Nao! A
gente tem um or¢camento que € para custeio, outro pra isso, pra aquilo, e
vocé ndo tem como flexibilizar isso.

Porém, nao fica clara nessa linha de argumentacao a relacdo estabelecida entre o
artefato de desperdicio e a justificativa atribuida, ndo diz muita coisa sobre a cultura
e sobre os comportamentos na instituicdo. Além disso, na Unica vez em que esse
valor foi citado, ndo gerou muitas discussdes e nao estabeleceu relacao direta com
outros subgrupos. Dessa maneira, essa justificativa apresentada estabelece relacao
apenas com o nivel intermediario da cultura, ou seja, € um valor exposto que nao se

relaciona a uma suposicao basica.

Outra questdo sobre orcamento atribuida a politica externa diz respeito a
“‘diminuicdo do orgamento com base nos gastos do ano anterior’. Sobre isso, Eg
destaca que “a universidade que faz economia de dinheiro, ela € penalizada, porque
no proximo ano seu orcamento vai ser menor. Virou um virus!”. Esse comentario foi
introduzido em uma linha de raciocinio em que o grupo discutia a abundancia de
recursos proporcionada pelo Reuni, estabelecendo relacdo com o desperdicio de

“Dinheiro / Compras”.

A verbalizagédo de Eo, assim como a citagdo do mesmo valor ocorrida na entrevista
do Grupo 3, foi pontual, ou seja, hdo aprofundou a discusséo nesse tema especifico,
configurando-se somente como uma observacao sobre a questédo central que estava

sendo discutida (abundancia de recursos).

O ultimo valor referente a categoria “politica externa” diz respeito a burocracia do
sistema. Esse tema, além de ter sido citado em varias ocasiées nas entrevistas,
guarda relacdo direta com outros aspectos que ainda serdo tratados na categoria

“gestao”.

Segundo Eg, 0 uso indiscriminado do papel ocorre porque “a burocracia do sistema
exige”, o que foi complementado por E; ao verbalizar: “a gente, como servidor
publico, estamos muito amarrados as normas, as legislacdo”, dando a entender que

0 uso do papel esta atrelado as exigéncias legais.

Essa questao sistémica do uso do papel também é defendida em outra fala do Eg em

1113

que, segundo ele, ““A propria burocracia do sistema ainda te obriga a trabalhar

com... porque depois vem o 6rgao que fiscaliza e ele quer ver o papel”.
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Esses resultados estdo em consonancia com os resultados obtidos por Castilho e
outros (2011) em relacdo a burocracia como um elemento que gera desperdicio nos
processos de trabalho.

Encontraram também o uso exagerado de papel, ou seja, como um elemento de
custo. No caso de Cavalcante (2013) trata-se do papel de modo geral, assim como
Fornazari e Borges (2016) cuja pesquisa identificou o desperdicio de papel em um
diagnostico geral, a partir do qual eles estudaram detalhadamente o consumo de

energia.

Os resultados mais significantes foram os encontrados por Oliveira e outros (2014)
ao identificaram os diferentes tipos, quais sejam: papel almaco, papel higiénico,
papel toalha e papel A4, em um percentual de 76% das opinides dos participantes
gue desconheciam medidas para reducdo do seu desperdicio. Outro dado
interessante foi o fato de 21% da amostra ter manifestado que ja adotavam medidas

econdmicas e mais racionais do uso desse material.

Apesar do valor exposto referente a burocracia ter sido alocada na categoria “politica
externa”, ela também se relaciona com questdes relativas ao ambiente interno da
universidade. Nessa linha de raciocinio, o préprio Eg fala da dificuldade em
implementar alternativas administrativas para reduzir o uso do papel, onde para
aprovar qualquer mudancga é preciso da “aprovagao em diversas reunides”, deixando
transparecer também as dificuldades burocraticas relacionadas as instancias

hierarquicas nas mudancas de processos de trabalho.

E> e Eio destacaram essa relagdo entre a burocracia e os processos de trabalho

dizendo

E2: Tem muita coisa que vocé vé... muito burocratico... tramitagcdes
desnecessdérias. [...] Até coisa que esta na legislacao de direitos do servidor,
mas a resolucao fala que tem que ter a aprovacédo da chefia, aprovagéo de
n&o sei quem... As vezes, as pessoas até acabam desistindo de ir atras dos
seus direitos por causa de tudo que demanda.

Eio: A prépria burocracia... para a gente implementar algum tipo de atitude...
desmotiva, as vezes. Vocé esbarra em tanta coisa para melhorar, que te tira
a vontade de continuar insistindo. O caminho burocratico das coisas.

As verbalizag6es de E: e Eio foram encontradas também no resultado do trabalho de
Aranha (2001) no qual se vé o desperdicio com relacdo ao tempo, ou desperdicio

planejado. Nas palavras do autor, trata-se de “Tempo gasto com processos nao
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bem-sucedidos, tempo gasto com retrabalho, tempo gasto com projetos mal
definidos, ou mal estruturados” (ARANHA, 2001, p. 54). Implicitos tém o desperdicio

com as a¢bes humanas e 0s proprios recursos.

A fala de E1. também fortalece essa ligacédo, e pontua ainda a questdo especifica do

excesso de formularios nos processos que parece

[...] causar desinteresse no motivo daquele pedido. Eu faco a pessoa
escrever tanto formulario que a pessoa acaba ndo indo até o fim daquele
processo porque, ou ela ndo sabe preencher o formulario, ou ela ndo vé
necessidade de preencher o formulario e o processo volta.

Esses comentarios induzem a crer que a burocracia nos processos é implementada

de forma deliberada para criar dificuldades no andamento dos trabalhos.

Além da grande quantidade de citacdes a da relagdo com outros temas, percebeu-se
um forte consenso dos grupos quando as questdes que envolvem burocracia.
Percebeu-se também que as falas sobre esse valor foram feitas com entusiasmo e
com forte reacdo, a exemplo da argumentacdo de E> ao apontar a burocracia como
uma das causas do desperdicio de papel: “Para mim esse é o pior de todos! O

desperdicio de papel! Ocorre pela burocratizacéo, com certeza!”.

Dessa maneira, pode-se afirmar que o valor exposto “burocracia” é também uma das
suposicdes basicas da cultura organizacional da Ufes relacionadas aos

desperdicios.

4.2.1.2 A culpa é do sistema

A juncdo dos valores expostos nesta categoria deixa transparecer uma segunda
suposicao basica que pode ser traduzida como a culpa € do sistema. Até mesmo o
valor referente a “falta de flexibilidade do orcamento”, apesar de néo ter estabelecido
uma relacédo légica entre o artefato e a causa, fortalece essa suposi¢cdo, uma vez
gue atribui a culpa pelos desperdicios as questdes macros (ou sistémicas), como ja

descrito anteriormente.

Em relacdo ao assunto, Ubarana (2017, p. 88) registra que “[...] quando se trata do
Principio da Legalidade, a maior incidéncia de apontamento parte dos executores do

processo, e ndo dos usuarios, que tendem a exaltar o excesso de burocracia”.
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O Quadro 10 resume as suposi¢cdes basicas desta categoria e a associagdo com 0s
valores expostos por meio de seus codigos.

Quadro 10 — Suposicles Basicas Identificadas
em Politica Externa

Suposicdes basicas Céd. (valores expostos)
Burocracia A
A culpa é do sistema A/ B,CeD

Fonte: Elaborado a partir dos dados coletados

4.2.2 Valores e suposi¢cdes basicas relacionadas as compras

Escolheu-se agrupar as questdes relacionadas as compras da Ufes em uma
categoria em separado devido as especificidades das justificativas apresentadas nas
entrevistas. Os valores expostos identificados e suas frequéncias absolutas estéo

listados no Quadro 11.

Quadro 11 — Valores Expostos relacionados a Compras

Caod. Valores expostos Frequencia
absoluta

E Lei do menor preco 6

F Ma qualidade 3

G Medo de faltar material 5

H Especificacbes de compras mal feitas ou a falta delas 1

I Falta de avaliacédo da relag&o "custo x beneficio" do setor de compras 2

] Dificuldade no dimensionamento das compras em virtude delas
acontecerem apenas uma vez no ano 1

K "A licitacdo precisa ser vista como um setor estratégico" 1
Dificuldade para elaborar projetos 1

M Projetos bésicos mal elaborados 4

Fonte: Elaborado a partir dos dados coletados
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4.2.2.1 Lei do menor preco

Uma das justificativas apontadas como causa dos desperdicios em “material de
consumo”, mais especificamente sobre a compra de material de ma qualidade, foi a
“lei do menor preco”, o que foi reforcado por E1, do Grupo 1, ao dizer que isso
acontece “porque licitagdo € menor preco”, acompanhado de Ei2: “Menor prego. A
legislagao fala isso”. Os demais integrantes do grupo também concordaram com as
manifestacdes por meio de gestos (balancar de cabecas) e falas curtas como “isso”
e “sim”. Nesse momento da entrevista, ocorreu ainda um questionamento do
pesquisador no intuito de testar o quanto o grupo estava ou nao seguro quanto a

esse valor: “E uma exigéncia legal?”. As respostas afirmativas foram unanimes.

Essa associagdo entre a compra de material de menor qualidade e a “lei do menor
preco” ocorreu também entre os integrantes do Grupo 2 ao justificarem o fato de a
Ufes ndo comprar torneiras de pias com temporizador. Fazendo uma comparacao
com as torneiras que sao usadas em shoppings centers, E7 relata que “no shopping,
eles vao comprar uma torneira boa. Aqui nao, eles vdo comprar a mais barata”. Essa

verbalizacéo foi ratificada por Ee ao afirmar que “sempre compram o mais barato”.

Em relacéo a esse tipo de desperdicio afirma Motta (2010) que ele se da pela falta
de planejamento no processo de aquisicdo dos produtos e na gestdo dos contratos,

pois no Brasil as compras nao tém recebido a atencédo que deviam.

Nas palavras do autor a legislacdo brasileira gerou um processo cultural de
aquisicdo no setor publico, voltado para os ritos, que se encontram em primeiro

plano. A eficiéncia, quando ocorre € um mero subproduto.

Neste sentido, como a escolha do fornecedor é a fase do processo de
compras que concentra as maiores preocupacdes da lei e dos agentes de
acompanhamento e controle, ja que identificada como o centro das
possiveis tentativas de acéo ilicita, esta recebe a maior atencdo e funciona
como uma espécie de pivd do processo de aquisi¢cdes, em torno do qual
todo o restante gira. (MOTTA, 2010, p. 156).

Es ainda pondera falando da possibilidade de comprar materiais e equipamentos de

boa qualidade:

Existe uma crenga de que eu tenho que comprar 0 mais barato. Acredita-se
gue a legislacao diz isso. Entdo quando vocé coloca que é pelo mais barato,
€ para o cara ndo fazer festa. O legislador pensou nisso. Entdo qual € a
regra? Vocé vai pelo menor preco. Mas a lei ndo diz que vocé ndo pode
comprar o melhor equipamento. [...] Tem justificativa para vocé comprar o
projetor de dez mil e ndo comprar o de cinco? Tem. Esta fundamentado?
Esté. Entdo pode comprar, acabou!
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Quanto ao procedimento Oliveira, Colla e Martins (2016, p. 183) ressaltam que, no
caso do hospital que estudaram, isso pode ser visto “[...] na auséncia de indicadores

de qualidade, nas compras feitas sem critérios, no excesso de burocracia [...].

Aranha e Vieira (2004, p. 13) concluem em seu estudo sobre indicadores de
desperdicios em um hospital que uma das causas € o

Desperdicio com relacdo aos fornecedores relativos as compras de
materiais. Os desperdicios (percebidos) parecem ocorrer porque, se fosse
efetuada a compra de determinados produtos com precos ligeiramente
superiores, haveria vantagens, por sua qualidade superior em relacdo a
seus similares.
Outro participante, Eg, disse que, apesar de justificarem o pedido de algum item de
melhor qualidade, as compras sempre acabam sendo com base no menor valor,
“tem que ser o mais barato, e pronto!”. Essa afirmacao foi feita como forma de
complementar a afirmativa do grupo sobre a “falta de avaliagdo da relagao ‘custo x

beneficio’ do setor de compras”.

O valor exposto destacado como a lei do menor preco se mostrou solido o
suficiente para ser considerado também como uma suposicado basica desta
categoria. Isso se justifica pelas validacfes dos grupos, e pela forca argumentativa
dos participantes, demonstrando coeréncia nas explicacdes entre causa (valor) e
efeito (desperdicio). Essa suposicdo basica é fortalecida ainda pelos valores de

codigo F e | que serdo discutidos a seguir.

4.2.2.2 A culpa é do setor de compras

Segundo Ei», o desperdicio ocasionado pela compra de materiais de baixa
gualidade ocorre pela dificuldade do setor de licitacbes em comprar algo muito

especificado, como explicitado a seguir.

[...] quando a gente quer comprar algo de qualidade, a gente é chato. Um
processo meu demorou um ano para ser comprado [..] ndo era
permanente, era consumo [..] porque eu pedia amostra, porque eu
recusava, porque eu fazia isso, porque eu especificava demais. Entéo,
assim, a gente tem uma cultura aqui que vocé tem que comprar assim [...]
bota. Quanto mais genérico vocé colocar, melhor. Porque eles compram
rapido.
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A verbalizacdo de Ei» deixa transparecer uma relacdo com baixa sintonia e harmonia
entre 0s setores que fazem os pedidos de compras de materiais e equipamentos, e

aqueles que realizam as licitacoes.

Seguindo essa linha de raciocinio, E7 também relatou sua dificuldade em comprar

material com especificagcdes diferentes do usual, dizendo que

[...] nem sempre a especificagdo garante uma boa compra. Teve uma vez
que eu pedi para comprar papel A4 90g, que era para poder imprimir
historico escolar. Ndo compraram, porque era mais caro, e ia gastar mais
[...] nem foi pedido. N&o existe a avaliagdo do custo beneficio.

Outro valor exposto que pode ser relacionado com o artefato de desperdicio
“‘material de consumo”, e que aponta como causa problemas oriundos das compras
da universidade, é referente ao “medo de faltar material”. Em uma das entrevistas, o
grupo relatou que sempre pediam material a mais do que precisavam. Sobre isso, Es
relatou que “o pedido anual do ano passado ainda ndo chegou!”, e E12 completou
afirmando que “vocé tem prazo para pedir. Acaba tendo um grande trabalho para
fazer o levantamento [...] e cadé?! Vocé nédo recebe! Entdo € também um problema

relacionado a compras”.

Ainda em relacéo a questdo do medo de faltar, Eg relata sua experiéncia: “Quando
eu entrei na Ufes, a diretora do setor comprava muito papel higiénico e lampada, por
medo de faltar. Tinha uma sala de aula lotada de papel higiénico. Era papel até o
teto!”, o que foi complementado por Ee¢ ao afirmar que “compra-se além da

necessidade”.

Segundo Rodrigues (2015, p. 47) um dos desperdicios mais frequentes no Sao
Camilo e no Instituto de Oncologia do Vale foi — Materiais, armazenagem e

movimentacao, pois

O item com pior concordancia refere-se ao estoque de materiais e de
proteses de alto custo gerados por compras em momentos muito anteriores
aos de sua utilizacéo, indicando uma necessidade de reavaliar a politica de
estoques do Hospital. A aquisicdo de materiais e equipamentos sem
necessidade real de uso gera gastos de armazenagem, necessidade de
espaco para estoque e, por vezes, desperdicio de produtos em razdo do
prazo de validade vencido.

Outra questao associada ao desperdicio em “dinheiro / compras” apontada pelos
TAES, e que esta diretamente ligada a demora na entrega dos pedidos, diz respeito

ao fato de as compras de certos materiais ocorrerem apenas uma vez ao ano.
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Segundo eles, esse intervalo de tempo longo entre uma compra e outra dificulta o
dimensionamento dos pedidos, fazendo com que surjam frequentes distor¢des entre
a oferta e a demanda de alguns itens. Percebe-se, entdo, que a questéao do intervalo
entre as compras estabelece também uma relacdo direta com o medo de faltar

materiais.

Em relacdo a esse aspecto Rodrigues (2015, p. 48) encontrou no cotidiano dos
hospitais pesquisados que ndo € raro ocorrer desperdicio “[...] de medicacdo em
razdo de variados motivos, como demora na entrega, atraso de pagamento ou
planejamento inadequado da compra”, indicando que o controle de estoques do

Hospital ainda ndo é bem estruturado.

Sobre a importancia das licitagdes para a universidade, Es destacou que

A licitacdo & um setor critico para a universidade. Ela pode fazer a
universidade funcionar muito bem, ou ela pode parar a universidade. Entao
vOocé precisa ter uma equipe muito boa, muito bem qualificada, que entenda
muito de licitacdo, e rotativa, porque é um trabalho extremamente
estressante. [...] A licitacdo precisa ser vista como um setor estratégico. Ter
uma equipe de alto nivel, pessoas com muito conhecimento de lei, com
formacao juridica, com formacao econémica, com formacdo contabil, porque
ndo é uma coisa tdo simples assim, e, uma equipe rotativa.

Apesar de Eg néo criticar explicitamente o setor de compras da Ufes, é possivel
perceber em sua verbalizacdo que, pelo seu ponto de vista, o setor de compras nao
recebe a atencdo que deveria, nem como um setor estratégico para a universidade e

nem com o direcionamento de pessoal qualificado para a tarefa.

Em relac&o ao tema, Carvalho (2007, p. 120) afirma que as licitagdes ainda utilizam
um modelo administrativo baseado na burocracia weberiana que, passou a
apresentar vicios, pois “as decisdes ficaram bastante restritas e com controles
burocraticos excessivos, privilegiando o controle de processos ao invés do controle

de resultados”.

De acordo com Rosilho (2011), a Lei n° 8.666/1993 que trata da regulamentacao das
licitacbes e contratos, acabou enviesada pelo que o autor denominou de
“superlegalizagao”, de tdo detalhados e rigidos que sdo os procedimentos, nao
permitindo ao pessoal do setor de compras, nenhuma margem de
“discricionariedade”, mesmo quando a eles ficam claras situagbes nas quais a

melhor aquisi¢do ndo é alcancada pela lei supra citadas.
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Para Tassabehji e Moorhouse (2008) no setor privado o segmento responsavel
pelas compras passou por um processo de evolugcdo, saindo de uma posicéo
subalterna e submissa, e hoje, seus responsaveis, compdem o quadro daqueles que
formulam as estratégias da organizacdo. Nesse sentido, afirma Motta (2010, p. 30)
que “a funcdo de Compras e Suprimentos passa a ter acesso direto a alta geréncia,
facilitando o fluxo de informagdes, o que implica maior agilidade e qualidade de sua

atuacao’.

Ainda segundo Motta (2010) quatro pontos se fazem presentes neste setor, que séo:
as fiscalizagGes constantes por parte do Tribunal de Contas da Unido dentro de um
rigor exagerado; a inibicho da adocdo de procedimentos inovadores; 0 risco
percebido pelos servidores quanto ao exercicio da funcdo e, o fato de néo existir
possibilidade de se criar uma carreira estruturada, no setor publico, para atrair novos

profissionais.

A relacédo entre os valores destacados anteriormente, representados pelos cédigos
F, G, I, J e K, no Quadro X, sugerem a presenca de uma segunda suposicao
béasica agindo na cultura da Ufes que pode ser traduzida como a culpa € do setor

de compras.

4.2.2.3 Os projetos basicos sdo mal elaborados

Em relacdo as compras, E1» faz uma importante observacgéo sobre a dificuldade de
TAEs e docentes em elaborar os pedidos de compras (projeto basico ou termo de
referéncia). Em sua argumentacédo ela usou o exemplo de um projeto hipotético para
aproveitamento da agua que € descartada pelos aparelhos de ar condicionado, e

dizendo que

[...] ndo é s6 vocé ter um ar condicionado e uma agua para reaproveitar,
vocé tem que ter um projeto que tem que ter todas as normas para vocé dar
vazao a 4gua [...] quando vocé vai colocar isso no projeto basico da forma
com vai se fazer, como a empresa vai ter que fazer, colocar isso no papel
ndo é tdo facil, tdo simples, como seria na empresa privada ou no seu
particular.

Um dos entrevistados, Eii, relatou ja ter trabalhado diretamente com licitagbes na

Ufes, também argumentou sobre a dificuldade em elaborar projetos basicos claros,
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apontando como um dos motivos 0s prazos que sdo dados para elaboré-los. A

verbalizag&o a seguir transcrita esclarece melhor a situacao.

[...] para vocé fazer uma boa contratacdo, vocé tem que fazer um bom
projeto basico, um termo de referéncia. Isso demanda tempo. Entdo as
vezes existe o problema e o problema é para resolver até amanha. ‘Preciso
de tempo para fazer isso aqui’. ‘Nao, tempo vocé néo tem. Entdo faz um
projeto ai qualquer’. Ai vocé faz um projeto qualquer, aquilo vai ser licitado,
contratado de qualquer jeito. A empresa vai fornecer o que ele quiser 14,
porque ficou um termo de referéncia bem raso, pouco especificado. Ai ele
vai fornecer um produto de méa qualidade para vocé.

No que tange a esse assunto, Batista e Maldonado (2008) revelam que a eficiéncia
das compras é afetada pela falta de dominio da legislacao de licitacdo e, também,
de treinamentos em relacdo a esse conteudo, que deveriam ser reforcados e

atualizados, de tempos em tempos.

Isso foi ratificado por Almeida e Sano (2018, p. 100) ao concluirem em sua pesquisa
sobre pregdes eletrénicos e outras formas de compras no setor publico, que “[...] ha
falta de investimentos na capacitacdo dos profissionais do setor de compras e

também dos pregoeiros”.

Por outro lado, Ee defende os servidores responsaveis pela licitacdo, completando o
raciocinio do grupo com relacdo a importancia de se especificar bem os objetos a
serem comprados. “O cara que faz a compra ndo conhece a necessidade de quem

esta pedindo. Ele entende do processo de compra, mas ndo do material”.

Almeida e Sano (2018, p. 100) afirmam que as requisicbes de compra,
frequentemente, sdo enviadas ao setor de operacionalizacao, “[...] eivadas de vicio,
como descricao errada ou incompleta dos itens, precos de referéncia totalmente fora
do valor de mercado, itens sem o0 numero do catadlogo de Material (Catmat) ou com

numero incorreto e erros de padronizagao [...]".

E importante registrar que Motta (2010, p. 161), portanto, ha oitos anos, ja havia

verificado

A falta de consideracdo com a importancia do fator humano no processo de
aquisicdo € uma realidade dentro do sistema de compras brasileiro. [...] A
variavel humana € pouco relevante no quadro atual e o conhecimento
acumulados nas Ultimas décadas nos campos da Logistica, Gestdo de
Cadeira de Suprimentos e Compras € praticamente desconhecido no plano

federal.

Segundo Melo (2012, p. 78) uma descri¢cao mal elaborada no projeto de compra
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[...] inviabiliza o pregéo, orgamentos prospectados de forma incorreta geram
precos médios subestimados e certeza de itens desertos no certame, pois
ndo haverdo ofertantes, tanto quanto a superestimacdo é certeza de
desperdicio de dinheiro publico e possivel alvo de fiscalizacdo dos 6rgaos
de controle do Estado, o mesmo ocorre com a falta de justificativa ou
justificativas mal elaboradas, as quais atrasam o processo licitatorio.
Pode-se perceber que existe uma grande dificuldade entre os servidores em
elaborar os projetos basicos para compras ou contratacdes, mesmo entre aqueles
com experiéncia em licitacdes. Esses trés ultimos valores expostos (cédigos H, K e
L) apontam para a presenca de uma suposicao basica nesta categoria, definida

como o0s projetos béasicos sdo mal elaborados.

O Quadro 12 apresenta o resumo das suposi¢cdes basicas identificadas na categoria

“‘compras”, bem como os valores expostos associados a cada uma.

Quadro 12 — Suposicbes Basicas ldentificadas em Compras

SUPOSICOES BASICAS COD. (Valores Expostos)
Lei do menor prego E,Fel
A culpa € do setor de compras F,G,1,JeK
Os projetos basicos sdo mal elaborados H Kel

Fonte: Elaborado a partir dos dados coletados

4.2.3 Valores e suposicdes basicas relacionadas ao comportamento

Serdo discutidas nesta categoria os valores e suposicfes basicas relacionados as
guestdes comportamentais dos servidores. O Quadro 13 refere-se a listagem dos

valores expostos pelos TAES nas entrevistas.

Quadro 13 — Valores Expostos relacionados ao Comportamento

i Frequéncia
Céd. Valores expostos
absoluta
N "As pessoas ndo tem o mesmo cuidado que tem em casa" 5
Falta de conscientizacao 9
p “E puUblico, ndo é meu”, ndo preciso ter cuidado 8
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Concluséo
Cad. Valores expostos Frequéncia
absoluta
Q Os servidores sdo inseguros 5
R Lepisma amenizou o desperdicio de papel, mas néo resolveu 5
S "Materializagé&o do feito" 3
T Falta de confianga nos sistemas informatizados 3
u Displicéncia ou falta de cuidado 5
\V; Falta de iniciativa / comodismo / preguica 17
X Patrimonialismo / falta de compartilhamento 3
Y Resisténcia as mudancas 1
% A avaliacdo de desempenho € ineficaz 3
A conquista da estabilidade influéncia negativamente o comportamento
z do servidor 2
AA | "As coisas s6 andam se voceé levar o bem em méos" 1
AB Uso do cargo publico como "trampolim" 1
AC | Desconhecimento de normas 1
Jornada de seis horas diarias afeta a distribuicdo dos servidores de
AD maneira negativa 2
AE Distanciamento entre pesquisa e pratica 3
Docente s6 desenvolve projetos "fora das suas atribui¢cdes" se receber
AF pela consultoria !

Fonte: Elabora a partir dos dados coletados

4.2.3.1 As pessoas ndo se importam (ndo tem cuidado) com os gastos publicos

O valor exposto no cédigo N (As pessoas ndo tém o mesmo cuidado que tém em

casa) foi apontado em todas as trés entrevistas como uma das causas do

desperdicio de energia elétrica na Ufes. De acordo com Es, “as pessoas ndo tém o

mesmo cuidado que tém em casa, ndo se importam. Parece que ndo € do bolso

delas que vai sair o dinheiro, a conta, entdo ndo tém o mesmo cuidado”.

Essa mesma comparacéo foi feita por E2 ao dizer que

[...] tudo pesa no bolso. Em casa, por exemplo, as pessoas ligam o ar
condicionado s6 em extremo caso de urgéncia, quando estd muito quente.
Quando esta fresco [...] “vamos abrir um pouco a janela, ou ligar o
ventilador” [...] Aqui, como as pessoas pensam que Nao vai pesar no seu
bolso, entdo “nés vamos ligar todos os dias, estando quente, estando frio,
vamos ligar todo dia o ar condicionado independente da temperatura que
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esteja |4 fora”. As vezes estd até frio, mas a pessoa liga em uma
temperatura igual a que esta la fora.

Na terceira entrevista, Ei» fez a mesma mencdo sobre a diferenca de
comportamento em casa e no trabalho. Ao completar os argumentos de E13 sobre a
necessidade de se ter uma lei para exigir a compra de aparelhos de ar condicionado
gue consomem menos energia, Ei» fez a seguinte ressalva: “Até porque na sua casa

vocé faz isso. Vocé compra o que gasta menos energia”.

Em relacdo a essa verbalizagdo Aranha (2001) alerta para a dimensao consumista
do ser humano nos centros de consumo, que abriu as portas para o desperdicio. O
autor associa o desperdicio a relacdo de posse, pois ndo ha como desperdicar,
aquilo que ndo se tem. No entanto, grassa na sociedade a ideia de que o que é
publico ndo tem dono, logo, pode-se usar da forma que bem entender. Exemplo

disso pode ser visto nos atos de vandalismo contra o patriménio publico.

Ramos, Paiva e Guerra (2016, p. 43) trataram desse tema considerando que

O bem comum é a palavra de ordem. Assim o interesse publico constitui o
cerne mais elementar da producéo legislativa. Um preceito que se identifica
com clareza no enunciado do artigo 163, lll, do Cdédigo Penal, que institui
ser crime “destruir, inutilizar ou deteriorar coisa alheia”, sendo esta uma
conduta agravada por qualificadora quando for praticada “contra o
patriménio da Unido, Estado, Municipio, empresa concessionaria de
servicos publicos ou sociedade de economia mista”.

A partir dessa citacdo pode-se inferir que 0 mesmo preceito vale para aqueles que
fazem mau uso do bem publico, carecendo dessa forma, de maior conscientizacao

do servidor, quanto ao que ele manuseia ou é responsavel no setor onde trabalha.

As evidéncias mostram que a falta de cuidado com os gastos da universidade pode
estar associada ainda ao conceito distorcido sobre o bem publico (cédigo P, “E
publico, ndo € meu”, ndo preciso ter cuidado). Para E7, “o conceito de bem publico,
gue ndo é bem trabalhado. Acha que ‘é publico, nao € meu’. Entédo, ‘ndo to nem ai,
vou deixar a luz acesa”. Os participantes Es, E12 € Ei0, concordam com esse

pensamento.

Es: Existe a falta de educacgéo, se é publico ndo € meu, ndo é de ninguém,
entéo eu detono aquilo ali, eu uso de qualquer jeito.
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E12: A origem dos recursos. Os recursos séo publicos e nao privados. Aquilo
gue é publico da a ideia que é de graca. N&o é particular de ninguém. [...]
Nao déi no bolso.

E1o: “A, deu ruim aqui” [...] “ta, o dinheiro ndo € meu. E dai?”.

Outro aspecto destacado por Ee, que segundo ele também esta relacionado ao
conceito de bem publico, se refere ao acesso dos servidores aos recursos, sejam

eles materiais ou equipamentos. De acordo com Esg,

[...] se é publico, alguém tem que me dar. Tem que me dar uma cadeira [...]
alguém tem que me dar um computador [...] porque é publico. Entdo o
estado tem que me dar alguma coisa. Eu ndo vou cuidar disso, mas ele tem
gue me dar. Se é publico, é de graca, se é de graca, alguém tem que me
dar. Alguém tem que fazer alguma coisa para que eu tenha.

Apesar dessa fala estar em primeira pessoa, € possivel dizer, dado o contexto da

entrevista, que Eg se referia a uma ideia geral, ndo sendo esta sua maneira de agir.

Esse segundo conceito destacado por Es pdde ser validado na entrevista feita no
Grupo 3. Nessa entrevista, o grupo discutia a importancia de cada servidor ter sua
caneca, fazendo com que o desperdicio de copos de plastico diminuisse. Porém, E1»

argumentou quanto ao custo e obrigatoriedade de aquisi¢cdo da caneca.

Mas ai assim [...] eu sei que [...] Talvez seja muito hipécrita o que vou falar,
mas assim [...] Tem uma pessoa la da minha sala no mestrado que é do
TRE. Eles fizeram tudo isso no TRE, e assim [...] foi uma iniciativa do TRE
em fazer as canecas e dar para os servidores. Eu ndo gostaria que meu
chefe me obrigasse a me trazer algo, para me dar gasto [...] tipo, eu tenho
minha caneca t4 gente? Mas assim, eu ser obrigado a comprar uma caneca
por causa da Ufes, sendo que eu acho que a Ufes que talvez deveria
promover algo de trazer a caneca, do tipo o que acontece no RU. Assim, a
pessoa pagou 30 reais para poder almocar 14, de presente ganhou uma
caneca, e na segunda caneca vocé paga um valor de 20 reais, totalmente
justo! Entdo assim, vocé teve uma contrapartida. Eu acho que hoje a Ufes
nao da uma contrapartida para 0s Seus Usuarios.

Pode-se perceber nessa fala que Ei» entende que a Ufes tem o dever de fornecer as
canecas aos servidores, sugerindo um nivel mais profundo de valores culturais
(suposicbes basicas). Porém, ela deixa transparecer um certo receio em relacdo ao
seu posicionamento, muito provavelmente pelo medo das criticas dos demais
servidores, pois 0 grupo ja havia exposto uma opinido positiva quanto ao uso de

canecas individuais, sem mencionar seu fornecimento pela instituicéo.

A falta de cuidado com os gastos publicos também foi apontada, porém sem

associacdo com o conceito de bem publico. Para esses casos, 0 valor exposto foi



92

traduzido em “displicéncia ou falta de cuidado” (Cddigo U), que foi associado aos

desperdicios de papel e de material de consumo.

by

O valor correspondente a “falta de conscientizacdao” (Cédigo O), apesar de
aproximar-se bastante aos demais ja discutidos nessa categoria, foi colocado em
separado pelo fato de a palavra consciéncia e suas variagoes terem sido citadas em
varios momentos, e por aproximar-se das discussdes sobre sustentabilidade,

conforme destacado por Ei1, ao afirmar que

[...] essa questdo do desperdicio, na minha opinido, € uma questdo de
consciéncia, porque isso esta totalmente alinhado ao consumo consciente,
sustentavel. E o conceito de sustentabilidade € novo. O governo federal
mesmo comecgou a abordar isso em 2009, 2010 [..] a partir dai que
comecou a engatinhar essa questéo de sustentabilidade nos 6rgaos.

A fala de Ei1, apesar de tratar da questédo global do desperdicio, foi introduzida em
meio a uma discussao do grupo sobre o desperdicio de papel. Embora dentro do
mesmo tema, E», por outro lado, falou diretamente desse desperdicio: “[...] um
absurdo! Eu acho que é a cultura das pessoas em ler no papel. Elas ndo tém
consciéncia!”. E completa citando um exemplo no qual ela participou: “outro dia eu
imprimi, no comeco do ano, um processo de mais de mil folhas para ir para o
conselho universitario, e duvido muito que alguém leia. Era o plano de capacitacao

para a universidade [...] ninguém vai ler o plano inteiro!”.

Esse valor exposto € associado também ao desperdicio de energia elétrica por Ea,
ao afirmar: “Acredito que seja pela falta de conscientizacdo mesmo. As pessoas,
elas sabem que aquilo € um desperdicio, mas elas ndo tém aquilo gravado na

cabeca, ndo tém essa dimensao do desperdicio na hora de deixar a luz acesa”.

Compartilhando da mesma opinido, Ez defende que se trata de

[...] uma coisa cultural j& do servidor, que ja chega para trabalhar e ja liga o
ar condicionado. E rotina. Ja estd acostumado a fazer assim. Tem
servidores que vao ao banheiro e ndo desligam nem a lampada quando
saem, deixa ela ligada 4. Ai fica o dia todo ligada! E um negdcio que ja é
cultural, é automético do servidor. Tem alguns que ainda tem uma certa
consciéncia, vao 4 e desligam.

E possivel perceber que, na opinido de Es, os servidores com “‘uma certa
consciéncia” representam uma minoria, quando ele diz que “tem alguns”. Além
disso, o trecho “certa consciéncia” da a ideia de uma consciéncia parcial ou nao

satisfatdria por parte dessa minoria.
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N&o ha davidas que na atualidade o planeta ja ndo é mais capaz de fornecer agua
em abundancia. Apesar de terem passados 46 anos desde a Conferéncia das
Nacdes Unidas em Estocolmo, parece que o ser humano ainda n&o adquiriu “[...]
consciéncia que os cuidados sado necessarios para a sobrevivéncia de todos”.
(COSTA; ESTENDER, 2015, P. 110).

Por sua vez, Egfala do desperdicio de energia elétrica citando a falta de consciéncia
dos servidores que fazem a reserva das salas. Segundo ele, o desperdicio ocorre

por

Falta de compromisso. A gente sempre vé aqui o prédio, por exemplo, esta
reservado la [...] ai o servidor que controla aqui no setor, ele passa de
manha ligando, e vocé vé que a sala ndo é utilizada. Entéo, falta as vezes
até o proprio servidor ou professor, essa consciéncia [...] se eu reservei a
sala e sei que o cara vai ligar, eu preciso ir 14, se eu nao vou utilizar a sala,
e pelo menos avisar.

Es, por outro lado, questionando esse procedimento, apontou uma alternativa

dizendo

Eu ndo sei porque na Ufes tem esse sistema. Tem que ir uma pessoa
ligando cada ar condicionado com o controle, para depois ter que ir
desligando. N&o era mais facil deixar esse controle na méo do professor?
Por exemplo, vocé deixa um armério na sala trancado, e quando o professor
vai dar aula [...] eu fiz aula em faculdade particular, e la funcionava assim
[...] usava a chave, pegava o controle na sala mesmo, ligava e desligava na
hora que saia. Esse procedimento da Ufes favorece o desperdicio.

Importante ressaltar que Es e Eo participaram de entrevistas em grupos distintos,
respectivamente 1 e 2, e em nenhuma das duas ocasides esse procedimento foi
indagado pelo entrevistador, ou seja, essas questdes foram levantadas de forma

espontanea pelos participantes.

Em relac&o aos procedimentos adotados pela Ufes, Fornazari e Borges (2016, p. 5,
pré-textos) identificaram diversas universidades que adotam sistemas de controle de
energia e de aparelhos de ar condicionados semelhantes aos da Ufes, incluindo o da
“Universidade Tecnoldgica Federal do Parana, campus Ponta Grossa, para o qual
propuseram um sistema de automacao e controle da energia elétrica das salas de
aula”. Nota-se, entdo, que néo se trata de um caso isolado, mas de algo que

permeia a estrutura da coisa publica.
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A falta de conscientizagdo é apontada também como causa do desperdicio de copos
de plastico (material de consumo). Em uma das entrevistas, os servidores relataram
gue ndo fazem mais pedido de copos plasticos porque os usuarios externos (fora do
setor) usavam demais. Ao apontar o motivo pelo qual ocorre o desperdicio de
material de consumo, E4 disse: “falta de conscientizacdo mesmo. Copo plastico, por
exemplo. [...] as pessoas vem perguntar, ‘tem copo plastico?’, e a gente fala que ndo
tem porque gasta muito”. Reforcando o argumento, E1 completou: “gasta muito! Ai a

gente ndo pede mais. Cada um traz sua canequinha”.

Essa iniciativa teve lugar em 2010 com o propésito de

[...] reduzir a geragéo de residuos e o consumo de materiais, foi implantado
[...] o projeto de adocdo de canecas permanentes em substituicdo aos
copos descartaveis.
Estudantes e servidores vinculados a Universidade que séo usuarios do RU
de Goiabeiras receberam uma caneca para ser utilizada no restaurante e
também no seu ambiente de ensino e trabalho.
Além do seu efetivo uso cotidiano e a consequente reducao de residuos, a
utilizagdo diaria das canecas lembra do dever de incorporar a ideia de
reducdo de consumo e desperdicio. (UFES, 2013).
Os quatro valores discutidos até aqui, listados a seguir, apresentam grande
aproximacdo de ideias e se complementam, além de estarem coerentes com 0s

artefatos de desperdicio associados a eles.

e (Codigo N) — “As pessoas nao tém o mesmo cuidado que tém em casa”.
e (Cobdigo P) - “E publico, ndo é meu”, ndo preciso ter cuidado.
e (Codigo U) - “Displicéncia ou falta de cuidado”.

e (Cddigo O) - “Falta de conscientizagao”.
Dessa maneira, pode-se dizer que existe uma suposicao basica comum aos quatro

valores que pode ser expressada pela frase: As pessoas ndo se importam (néo

tém cuidado) com os gastos publicos.

4.2.3.2 Falta de iniciativa / comodismo / preguica

A falta de iniciativa, comodismo ou preguica (codigo V), foi apontada nas entrevistas
como a causa da ocorréncia de diversos desperdicios na Ufes. Sobre o desperdicio

de papel, Es esclareceu que

Nao é que alguém da Ufes vai dizer que eu tenho que melhorar. Eu, como
servidor, tenho o compromisso de melhorar o0 meu servigo. Eu olho para o
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meu trabalho e penso a respeito do meu trabalho. Eu posso fazer isso
melhor, entdo posso fazer isso aqui com menos papel.

Esse valor foi também relacionado ao desperdicio de copo descartavel (material de
consumo), como argumentou E7. “A Ufes tinha que parar de comprar copo. Cada um
tinha que trazer seu préprio copo ou caneca. Ainda compra por comodismo”, 0 que

foi ratificado por Es, como “comodismo das pessoas’.

by

De acordo com Es, had desperdicio relacionado a subutilizacdo dos servidores
ocupantes de cargos de nivel superior, que acontece “por comodidade da chefia”,
gue nao cobram desses servidores um desempenho compativel com as atribuicées
do cargo. Essa verbalizacdo surgiu complementando a discusséo do grupo sobre a

impunidade, que sera tratada mais a frente na categoria “gestao”.

Para Uburana (2017, p. 38) isso é considerado um desperdicio que foi identificado
pela Toyota, dentro dos sete grandes tipos de perdas, qual seja: “h) desperdicios da
criatividade dos funcionérios: perda de tempo, ideias, habilidades, melhorias e

oportunidades de aprendizagem por nao envolver ou ouvir seus funcionarios”.

A falta de iniciativa em buscar informa¢des no site da Ufes foi registrada por Eio
como causa do desperdicio de tempo e trabalho no setor, levando ao retrabalho, por

exemplo. Em seguida, usou sua propria experiéncia para exemplificar.

A gquestéo do retrabalho. Recentemente a gente passou pela unificacdo da
secretaria. A gente tinha um assistente em administracdo em cada gerencia.
Aqui sdo quatro gerencias. Quatro gerencias mais uma secretaria, mais
uma assessoria do prefeito. Entdo unificou, fizeram uma secretaria
unificada, para unificar todo o trabalho administrativo. Gera muito retrabalho
em alguns momentos, porque assim [...] nés tinhamos que manualizar
procedimentos, teoricamente para uma modernizacdo do trabalho aqui [...]
eu penso justamente o contrario. Se tudo vocé tem que colocar no papel,
entdo eu ndo estou modernizando. Entdo a gente ta fazendo fluxos, criando
manuais, para modernizar [...] eu acho isso antiquado [...] eu perdi uma
semana fazendo fluxo de uma coisa que ta la no site porque servidor nédo
para para olhar. E por que esse servidor ndo olha? E servidor novo, é
servidor antigo, tem de tudo. Eles ndo estdo nem ai! Na hora que eu
precisar eu vou perguntar aqui e alguém vai fazer para mim.

E possivel identificar esse mesmo valor quando Eis questionou “por que a gente néo
fez isso antes?”, quando relatou o quanto ele e seu grupo de trabalho conseguiram
reduzir do contrato de limpeza da universidade. Nessa mesma fala, Eiz também fez
referéncia a sua experiéncia quanto ao gasto da universidade com energia elétrica

dizendo:
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Ai me colocaram no grupo de reducgéo de contrato e estdo apresentando as
contas [...] a maior € de energia, 1 milhdo por més! Ai eu falei: “Alguém ja foi
Ia discutir contratos na escelsa?”. Todo mundo olha um para outro: “ndo”. “1
Milhdo por més e ninguém nunca foi discutir contrato com a escelsa para
tentar reduzir?!”. “Alguém criou uma campanha de conscientizacdo da
utilizagéo?”.

Pode-se dizer entdo que esse valor se aproxima do conceito de desidia, que
segundo Barros (2010, p. 900-901)

[...] implica violagdo do dever de diligéncia. Embora alguns autores admitam
gque possa ser intencional, dolosa, entendemos que ela pressupfe culpa e
caracteriza-se pelo desleixo, pela ma vontade, pela incuria, pela falta de
zelo ou de interesse no exercicio de suas funcdes. A desidia manifesta-se
pela deficiéncia qualitativa do trabalho e pela reducéo do rendimento.

Tendo em vista a forma como os integrantes dos grupos debateram e defenderam
esse valor (A falta de iniciativa, comodismo ou preguica - Cadigo V), sempre de
maneira efusiva, pode-se afirmar que ele representa também uma suposicéo
basica entre os servidores da Ufes. O valor referente a “resisténcia as mudancgas”

complementa e reforca essa interpretacao.

4.2.3.3 Os servidores sao inseguros

Sobre o desperdicio de papel, uma questao levantada pelos grupos foi a respeito da
implantacdo do Lepisma, que foi 0 sistema de protocolo criado pelo Projeto Ufes
Digital. Uma ideia comum aos trés grupos entrevistados foi a de que o “Lepisma
amenizou o desperdicio de papel, mas néo resolveu”. Para esclarecer a questao, Es

exemplificou com o que tem acontecido em seu setor.

O ideal seria ndo imprimir nada, vocé tramitar para o coordenador, ele dar o
“ok” online. Mas isso, a gente nao esta fazendo. Primeiro porque nao teve
uma [...] guem foi na reunido do DDP? S¢6 servidor (TAES). Professor ndo
sabe nem o que é Lepisma. Entdo a gente que esta tendo que explicar
como faz. Mas ao invés de dar o “ok” online, a gente precisa imprimir o
documento para ele assinar, para depois digitalizar. Olha o tempo que se
perde. Gastando papel, gastando mais tempo.

Esse sentimento de resolucdo parcial do problema foi percebido também pelos
demais grupos. Apesar disso, entende-se que essa questdo nao possuiu

caracteristicas suficientes para serem consideradas suposicfes basicas,
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principalmente pelo fato de a instituicdo estar ainda no comego desse processo de
mudanca, tendo em vista que a implantacdo do sistema Lepisma comecgou a ser
feita em janeiro de 2018. Dessa maneira, considera-se que esse valor exposto
(Lepisma amenizou o desperdicio de papel, mas nao resolveu. Codigo R) ainda faz

parte de uma camada intermediaria da cultura da Ufes.

Outra questdo que também foi apontada como causa do desperdicio de papel, foi a
relacionada a inseguranca dos servidores (Cédigo Q). De acordo com o0s
participantes, o documento impresso, ou seja, pertencente ao “plano fisico”, passa
uma ideia maior de seguranca do que quando esse mesmo documento encontra-se

apenas nos sistemas de informagéo.

Além do desperdicio de papel, a questdo da inseguranca € relacionada ainda com o
desperdicio em processos (tempo ou trabalho). Sobre isso, E4 ressaltou que “tem a
ver com inseguranca. As vezes o servidor ndo quer se comprometer e botar o nome

dele 13, e passa para chefia porque: ‘ha, ele recebe para isso™.

Os valores enumerados pelos codigos Q (Os servidores sdo inseguros), S
(Materializacdo do feito) e T (Falta de confianca nos sistemas informatizados), se
aproximam nos sentidos, se complementam e apontam para uma suposicao basica
vigente que pode ser representada pela frase do valor exposto os servidores sao

inseguros.

4.2.3.4 A avaliacao de desempenho € ineficaz

O valor referente a ineficiéncia da avaliacdo de desempenho foi apontado como um
dos motivadores do desperdicio da forca de trabalho na Ufes, ou seja, ela ndo é
utilizada como uma ferramenta de melhoria de desempenho ou de produtividade. De
acordo com Es, “existe uma camaradagem entre servidores, entre professores... ‘Po,
o professor ndo esta desempenhando bem sua funcéo, mas ele é um colega, entédo

nao vou mexer com ele nao’. O chefe também tem essa dificuldade, é geral”.

Outra fragilidade foi apontada por Es em relacdo ao sistema de avaliacdo, pois
‘mesmo que a chefia te dé uma nota baixa, se vocé se avaliou bem, e avaliou a

equipe bem, vocé passa (consegue a progressao)”.
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Apesar das poucas citagdes sobre esse valor, nas ocasides em que elas ocorreram,
houve um aprofundamento da discusséo em torno da questédo, evidenciando que o0s
participantes davam bastante importancia ao tema. Diante disso, pode-se dizer que
o descrédito sobre a avaliacdo de desempenho da Ufes é também uma
suposicao basica compartilhada pelos servidores.

Em relacdo a esse tema, Marques (2017, p. 33) registra que o atual modelo de
avaliacdo de desempenho dos TAEs da Ufes se configura como uma “[...] avaliagéo
360° envolvendo servidor, chefia, equipe de trabalho e usuarios do servigco

prestado”, sem, no entanto, ter alcangado a eficiéncia pretendida.
Os resultados da sua pesquisa mostram que:

e Os instrumentos de mensuracdo ndo passaram por testes de validagcéao
estatistica, por terem sido elaborados em funcéo de atender a legislacéo e de
nao dessagrar aos representantes sindicais.

e Apesar de haver previsdo de metas para a Ufes, ainda ndo existem métricas
para mensurar o desempenho dos TAESs.

e Todas as avalicbes tém como referéncia a interpretacdo de quem esta na
chefia.

e O processo pedagogico nao foi consolidado, porque ndo houve dialogo com
os envolvidos, ou seja, os TAESs.

e Nem a chefia, nem o DDP enviam automaticamente os resultados da
avaliacdo de desempenho a quem ela se submeteu.

e Por fim, “A cultura predominante a respeito da AD vincula-se a ideia de que
sua finalidade é alcangar o préximo nivel da carreira”. (MARQUES, 2017, p.
78).

4.2.3.5 Patrimonialismo / falta de compartilhamento

O patrimonialismo / falta de compartilhamento (Cédigo X) é apontado como uma das
causas dos desperdicios de espacos, de material de consumo, de equipamentos e
de servidores. Segundo o0s entrevistados, os servidores sdo resistentes em

compartilhar objetos ou espacos. Sobre isso, Ee ressaltou que

Tem outra coisa que tem a ver um pouco com o (conceito) publico, que o
patrimonialismo. “Essa mesa € minha, ndo posso emprestar, se nao eu fico
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sem”. Esse filtro de linha é do setor, a gente ndo pode emprestar se ndo a
gente fica sem. E é fato, a gente empresta e a pessoa nao devolve.

Fica claro nessa fala de Es, quando ele diz que “é fato, a gente empresta e a pessoa
nao devolve”, que isso é realmente algo que o grupo tem como um valor forte. Apos
esse comentéario, os demais participantes concordaram de forma entusiasmada, com
aumento no tom de voz, e complementaram dando outros exemplos de como o

patrimonialismo influencia negativamente o uso dos recursos publicos.

Sobre 0 mau uso dos espagos, Es e E7 citaram um exemplo de uma servidora que

recusava a ceder a sala que ela ocupava.

Es: Quando vocé ndo esta usando nado é de ninguém. Quando vocé comeca
a dar uso, os donos aparecem. [...] Quando comecaram com a ideia de
trocar o setor de lugar a gente falou: “vamos ali para o prédio para
transformar aquilo ali em um prédio da pos graduacdo”. Nossa! Uma
professora levantou... ela pulou no teto! “Eu sou contra, eu ndo aprovol!”.

E7: “Eu ndo vou sair da minha salinha que eu decorei!” (usando as palavras
da professora).

O patrimonialismo foi apontado também como causa do desperdicio de servidores.
De acordo com os participantes, as chefias ndo cedem os servidores ou as vagas
com o argumento de que “a vaga é minha”, mesmo quando ha excesso de

servidores no setor.

No caso de servidores publicos, o conceito de patrimonialismo pode ser entendido
como o uso de bens publicos, materiais ou imateriais, colocando em primeiro lugar
os interesses patrticulares, em detrimento do interesse publico. Nas palavras de Silva
(2017, p. 39) podem ser encontrados politicos e servidores que se encaixam em dois

conceitos: patrimonialistas e institucionalistas.

Os primeiros sdo os demagogos que, em vez de servir as instituicdes
publicas, na verdade se servem delas, visando seus proprios interesses. Os
institucionais, sdo os que, de fato, servem as instituicbes as quais
pertencem, e, por meio delas, trabalham em prol do genuino interesse
publico.

Dessa maneira, é possivel dizer que o patrimonialismo também compde o nivel
mais profundo da cultura da instituicdo, ou seja, ele pode ser caracterizado como

uma suposicao basica dos servidores da Ufes.
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4.2.3.6 A culpa é do outro

Os valores destacados no Quadro 14 abaixo, apesar de estabelecerem uma relagéo
coerente com a ocorréncia dos desperdicios aos quais foram relacionados, nao
representam de maneira separada uma suposicao basica, seja pela baixa frequéncia
de citacbes das questdes, seja porque o valor em questdo ndo foi debatido ou
defendido o suficiente pelos grupos. O caso do “distanciamento entre pesquisa e
pratica”, por exemplo, foi citado trés vezes em diferentes momentos, mas sempre

pelo mesmo servidor.

Quadro 14 — Valores Expostos e Artefatos Relacionados (Comportamento)

Cad. Artefato de
Valor Desperdicio Resumo
Exposto Associado
] A conquista da estabilidade no cargo publico influencia de
Z Servidores ) ) o )
maneira negativa a produtividade do servidor.
Tempo / A velocidade no tramite dos processos € influenciada pela
AA Trabalho cobranca pessoal do interessado.
Uso do cargo publico como “trampolim”, ou seja, servidores que
] ocupam o cargo apenas para terem condicbes minimas para
AB Servidores )
estudar para outros concursos, afeta negativamente a
produtividade do servidor.
O desconhecimento sobre as normas faz com que o servidor
AC Papel coloque documentos além do necessario nos processos,
acarretando em desperdicio de papel.
A jornada de trabalho flexibilizada (seis horas diérias) afeta
negativamente a distribuicdo dos servidores, uma vez que
AD Servidores existem casos em que ha uma adequacéo forcada a legislagéo,
realocando servidores, para que determinado setor se enquadre
na legislagéo e possa ter a jornada de seis horas diarias.
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Conclusao

Céd. Artefato de
Valor Desperdicio Resumo

Exposto Associado

O distanciamento entre pesquisa e pratica favorece o

Energia
. desperdicio, pois mesmo quando existe um projeto voltado para
AE Elétrica e _ : x4
A um melhor aproveitamento dos recursos, esse projeto ndo €
gua o
colocado em prética.
Energia Docente ndo desenvolve projetos de otimizacdo do uso de
AF Elétrica e recursos porque ndo recebem pela consultoria.
Agua

Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa

Entretanto, o somatorio desses valores expostos, além dos demais ja destacados
nesta categoria, serviu como base para evidenciar identificacdo da ultima suposicéo

basica desta categoria, explicada logo a seguir.

Foi possivel perceber em diversas falas dos participantes que, quando eles se
referiam as causas dos desperdicios, eles se isentavam dessa responsabilidade.
Mesmo nas verbalizacbes em que foram usadas a primeira pessoa (eu ou nés), ficou

claro, na maioria das vezes, que o participante nao se incluia no assunto abordado.

Isso foi percebido também em relagdo a categoria “compras”, em que ocorreu de
maneira bastante evidente uma culpabilizacdo dos setores de licitacdo da Ufes pelo

desperdicio de diversas naturezas.

Analisando essa situagéo e as verbalizacGes dos participantes pode-se perceber um
mecanismo de defesa conhecido como “projeg¢ao”, que inclui conteudos conscientes
e inconscientes, em um processo de deslocamento das representacdes constituidas.
Pode-se dizer que esse mecanismo ocorre qguando uma pessoa se sente culpada de
algo, mas nao quer admitir. Dessa forma, essa culpa € contida, escondida, e esse

sujeito, a atribui a outra pessoa, circunstancia, evento, etc (PINTO, 2017).

Dessa forma, foi possivel detectar uma suposicdo béasica bastante abrangente e
gue se relaciona com inimeros valores expostos apontados até aqui, e que pode ser

representado pela frase: A culpa é do outro.
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Foram resumidos no Quadro 15, as suposi¢cdes basicas de comportamento

identificadas a partir das entrevistas.

Quadro 15 — Suposi¢cfes Basicas ldentificadas em Comportamento

Suposicées basicas Cod. (valores

expostos)

As pessoas nao se importam (ndo tem cuidado) com os gastos publicos N, O, P, U

Falta de iniciativa / comodismo / preguica vV, W

Os servidores sdo inseguros QST

A avaliacdo de desempenho € ineficaz Y

Patrimonialismo / falta de compartilhamento X

A culpa é do outro -

Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa

4.2.4 valores e suposicdes basicas relacionadas a gestao

Esta secao contém a analise dos valores expostos pelos entrevistados associados a

gestao da Ufes, resumidos no Quadro 16.

Quadro 16 — Valores Expostos relacionados a Gestéo

Caod. Valores expostos Frequencia
absoluta

AG Falta de planejamento 7

AH Infraestrutura inadequada 7

Al Imediatismo nas contratacfes e nas resolucdes de problemas 7

AJ Faltam campanhas educativas 4

AK | Lentid&o nos reparos 5

AL | "As nossas regras internas séo muito obsoletas" 4
AM | As liderangas s&o atrasadas 1

AN | "As coisas demoram a chegar aqui” 1

AO | Existem muitos niveis hirerarquicos 2

Empurrar trabalho (ou responsabilidades) para o outro por meio das

AP Comissbes 1

AQ Os servidores sdo forgados a trabalharem nas comissdes 2

AR | Comissdes - falta de critério na sele¢éo dos participantes 1
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Concluséo
Cad. Valores expostos Frequéncia
absoluta

AS Falta de transparéncia nos gastos 3
AT Falta de separacdo dos gastos por unidade ou setor

AU Falta de politica de lota¢&o de servidor por perfil 4

O problema do desvio de funcédo é determinante na deciséo sobre lotagao
AV dos servidores 1
AX | Falta de integracéo (e treinamento) no ingresso do servidor na instituicdo 4
AW | Retencdo dos servidores novos de bom perfil pelo setor que os recebem 1
AY | Falta de critérios na distribuicéo dos servidores 2
AZ | Existe um excesso de servidores 2
BA | Falta de reajustes salariais 1
BB | Aforma de trabalho da Ufes desmotiva os servidores 3
BC | As coisas s6 funcionam por forca de lei 5
BD Mudancas s6 acontecem por imposicao dos 6rgaos de controle 1
BE DecisBes pautadas em interesses politicos 12
BF Disponibilidade (ou abundancia) de recursos (materiais ou financeiros) 10
BG Impunidade 10
BH Tentar mostrar trabalho por meio de reuniées 1
Bl As reunides sado para mostrar poder 1
BJ Reunides com envolvimento desnecessario de varios setores 1
BK Falta de interesse/iniciativa da gestéo 3
BL Falta de "rotatividade temporaria" 1
BM Calculo dos custos nao considera os custos indiretos 1
BN | Pouca abertura para novas propostas 1
BO A coleta seletiva é ineficaz 1
BP Impressoras ineficientes 1
BQ Falta de fiscalizac@o/controle 3
BR Falta de cozinhas/copas 1
BS Dificuldade em fazer parcerias com outros 6rgaos 1
Mudancas constantes de procedimentos sem consultar todos os

BT envolvidos 1
BU Falta de treinamento para os docentes sobre o Lepisma 1
BV | Falta de clareza no fluxo dos processos 1
BX Delegacao dada sem a devida autonomia 1
BY Desconhecimento de informacgbes importantes 1

Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa
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4.2.4.1 Falta de planejamento

A infraestrutura inadequada (Codigo AH) da Ufes foi apontada em varios momentos
como inadequada, tornando-se fonte de desperdicios de energia elétrica e agua.

Sobre o desperdicio de agua, Es atribui a estrutura hidraulica a culpa pela ocorréncia
do desperdicio, mas sem especificar o problema relacionado a essa estrutura.
Complementando, Ee relata ainda: “nds temos um professor da engenharia civil,
Anténio alguma coisa, ele € uma autoridade nacional em questdo de agua, ele esta

aqui dentro [...] no entanto, nossa estrutura hidraulica é vergonhosa”.

Além disso, os servidores afirmaram ainda que muita agua € desperdicada devido
aos modelos ultrapassados de torneiras e descargas que estdo instaladas na
instituicdo. Nesse sentido, Eg afirmou ja ter sugerido “ao diretor que comprasse
aquelas torneiras de apertar, com temporizador”’, mas que isso nao foi feito porque

as compras sao feitas levando em consideracdo o menor pre¢co dos produtos.

Sobre o desperdicio de energia elétrica, os entrevistados indicaram trés problemas
relacionados a infraestrutura. O primeiro foi referente a quantidade de aparelhos de
ar condicionado instalados em algumas salas, como exemplificou Es em relacdo a
sua da sala de trabalho, dizendo que: “na nossa sala tem dois. As vezes a gente
acaba ligando os dois porque esta |a”. Complementando, E4 ratificou que isso ocorre
mesmo eles ndo sentindo a necessidade de ligar os dois aparelhos, sendo que
“‘muitas vezes quando esta s6 um ligado ja é o suficiente”. O segundo problema
referente a infraestrutura foi a quantidade de disjuntores por aparelho. Para os
participantes, quando ha apenas um disjuntor para dois aparelhos, eles acabam
ligando os dois por comodidade. A terceira questdo apontada se refere a falta de
sensores de presenca como controle da iluminacdo, em substituicdo dos
interruptores manuais tradicionais, sendo comum as pessoas, inclusive alunos e

professores, sairem dos locais onde se encontram, deixando as luzes acesas.

Ainda associado as questfes estruturais, foi citada a falta de um planejamento
(Cdédigo AG) efetivo da universidade como uma das causas dos desperdicios de
energia elétrica, agua e do retrabalho (tempo / trabalho). A explicacdo foi feita
referindo-se ao crescimento da Ufes, sem o planejamento e a substituicdo de
estruturas velhas e com baixa capacidade, por outras que fossem capazes de evitar

os desperdicios.
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Para os entrevistados, hd uma a relacédo entre a infraestrutura inadequada e a falta
de planejamento, onde a primeira questdo é consequéncia da segunda. Ou seja, a
origem do problema da infraestrutura, de acordo com os entrevistados, esta na falta
de planejamento da universidade. E possivel perceber essa relacdo de forma
exemplificativa, na fala de Eo, quando afirma:

Falta de planejamento, por exemplo, aqui é tudo lampada fluorecente. A
gente sabe que tem no mercado lampadas que sdo mais econémicas, entdo
porque nao ir substituindo aos poucos? [...] O proprio dimensionamento do
espaco, olha ai” (apontando para as lampadas no teto da sala onde estava
acontecendo a entrevista, mostrando o excesso de lampadas na sala).

Em relac&o ao planejamento, Pascuci e outros (2016) se propuseram a verificar, na
percepcdo dos gestores de uma universidade publica, quais as contribuicbes do

planejamento estratégico.

Os resultados encontrados indicam que

[...] a complexidade organizacional da universidade apresenta significativas
limitacbes a adocdo do PE. Entre elas estdo a auséncia de cultura de
planejamento e avaliacado, o forte viés politico, os jogos de interesse, a falta
de integracdo entre as areas administrativas e unidades académicas, a
autonomia profissional, o poder compartilhado e a resisténcia as mudancas.
(PASCUCI et al., 2016, p. 56).
A “falta de campanhas educativas” (Cddigo AJ) foi apontada como outra fonte de
desperdicios de agua, energia elétrica e material de consumo, na medida em que 0s
entrevistados ndo veem preocupacao institucional com o futuro. Segundo eles, se a
Ufes tivesse uma campanha de conscientizacdo que fosse mais agressiva e
presente, em diferentes formas de comunicacdo, poderia ajudar muito a otimizar o
uso dos recursos publicos. Para E7 “a campanha que existe aqui € muito timida,
insuficiente”, referindo-se ao “Vamos todos economizar’, campanha divulgada no

site da Ufes.

Obviamente que ndo se pode generalizar essa situacéo a todas as universidades ou
a grande parte delas, pois ndo foram encontrados trabalhos suficientes para essa
afirmacdo. Destaca-se neste caso, a pesquisa de Almeida (2015), que analisou o
Plano de Gestao Logistica Sustentavel de uma universidade e constatou que ele nao
foi executado em sua totalidade. Entre as razdes identificadas estdo: a maneira

como o plano foi institucionalizado; a falta de divulgacao e integralizacdo; a falta de
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um elemento para capitanear a orientagao e fiscalizacao e o fato de a comunidade

universitaria ndo ter sido conscientizada para sua operacionalizacao.

Além dessa fonte de desperdicio tem-se o “imediatismo nas contratacées e nas
resolugdes de problemas” (Codigo Al), pois segundo os participantes, a universidade
trabalha sempre visando apenas o curto prazo, “sem pensar no retorno futuro” (E13).
Esse valor foi identificado como causa dos desperdicios de tempo/trabalho, agua,
energia elétrica e dinheiro/compras.

Assim, as verbalizacdes argumentativas sugerem que ha uma suposicdo bésica
compartilhada que engloba esses trés valores, e que pode ser expressada apenas
pela reproducdo do valor referente a falta de planejamento, uma vez que este

representa a origem dos problemas apontados.

4.2.4.2 A instituicdo € lenta para resolver problemas ou implantar mudancas

Na continuidade das entrevistas foi detectado que a lentiddo nos reparos (Cddigo
AK) se constitui também como uma das fontes de desperdicio de agua na Ufes.
Nesse caso, Eg atribuiu essa demora a centralizacdo da manutencédo na Prefeitura

Universitaria (PU), cuja alegacdo encontra-se transcrita a seguir:

A gente tinha um servidor (da manutenc¢do) que antes ficava aqui direto, ai
tiraram ele daqui. Era um negécio que funcionava. Dava um vazamento 0
cara ja ia la direto. Agora ele esta la na PU. Ai tem que abrir um chamado,
para seguir aquele procedimento. Enquanto isso o vazamento esta 13,
continuo.

Complementando, Esz argumentou que a terceirizacdo dos servicos de reparo
também tem influéncia no tempo gasto para que uma manutencdo seja realizada.

Segundo ele, essa relacdo pode ser percebida a partir da terceirizacao, dizendo que

Acho que tem relacdo também com a terceirizacdo. Quando os servigcos
eram feitos por servidores da universidade, tinha mais controle. A
terceirizacdo banalizou o desperdicio. Vocé abre uma ocorréncia [...] até
eles vim e fazer alguma coisa (gesto com os dedos indicando demora) [...] e
guando era feito pelos servidores, era mais rapido, muito mais rapido!

A lentiddo também foi apontada, ainda que de forma indireta, na afirmacédo de que
“as nossas regras internas sao muito obsoletas” (Codigo AL). Ou seja, a demora,

nesse caso, € em atualizar as normas da universidade, que, da forma como estao,
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contribuem com o desperdicio de tempo / trabalho, pois ha a exigéncia de muitas

“tramitagdes desnecessarias” (E>).

Em relacdo a demora no atendimento as chamadas para manutencado, Freitas e
Maldonado (2013) ressaltam que esse tema tem sido pouco estudado, talvez em
fungdo de ser estigmatizado como atividade meio. Os autores, no entanto,
reconhecem sua importancia e registram que tém sido frequentes as publicacdes

referentes as normas e regulamentos dessa atividade.

A partir de contextos semelhantes, Postigo (2011, p. 22) conceituou a Gestéo de
Facilidades ou Facilty Management, como o0 conjunto de atividades que, se

integradas,

[...] permite lidar com a complexidade dos diversos sistemas que envolvem
informacdo, automacdo e condicionamento de ar, limpeza, transporte,
seguranca, jardinagem, e todos os servicos ligados a atividade, inclusive os
servigos de Gerenciamento de patrimonio fisico e virtual [...]
Barbosa (2016, p. 5) por sua vez, ao pesquisar sobre o tema verificou que 0 uso
desse conceito permitiu identificar “[...] fragilidades na gestdo do servico de
manutencdo ao revelar insuficiéncia de manutencdo preventiva e dos insumos

necessarios a realizagao do servico, poucos tratos das instalacdes fisicas [...]".

Como nos itens anteriores, o valor expresso pela frase “as liderangas sao atrasadas”
(Cddigo AM) também pode ser relacionado a morosidade da instituicdo, pois da a
ideia de que os lideres demoram a passarem por processos de atualizacdo ou
capacitacdo. Foi atribuido a esse valor o desperdicio de tempo / trabalho que

acontece por meio de reunifes mal planejadas e mal executadas.

Para os entrevistados, outra questdo levantada, e que também guarda relacdo com
a velocidade de resposta da Ufes, foi o valor “as coisas demoram a chegar aqui”
(Codigo NA). Com relagcdo a isso, Ei» destacou que “a férias WEB, ela ja foi
implantada em outros 6rgdos ha um tempo consideravel. A Ufes, agora, inovou!

Antes era o0 que, todo outubro imprimia aquelas 40 milhdes de folhas!”.

Da mesma forma, a justificativa exposta referente a quantidade de niveis
hierarquicos (Codigo AO) aponta para a demora dos gestores em resolver

problemas, indicando ainda o desperdicio em tempo/trabalho.

Os valores referentes aos codigos no intervalo de 37 a 41 possuem em comum a

gquestdo da morosidade da universidade para resolver problemas ou implantar
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mudancas. Esses valores ndo possuem individualmente caracteristicas suficientes
para poderem ser considerados suposices béasicas, seja pela forca das
argumentacodes, pela quantidade de citagcdes, ou mesmo pelo aprofundamento das
discussdes dos grupos sobre cada valor. Porém, o somatoério desses valores, dado a
aproximacédo de sentido, apontam para uma suposi¢cao basica em comum, que pode
ser expressado por “a instituicdo é lenta para resolver problemas ou implantar

mudancgas”.

Os valores referentes aos cddigos no intervalo de AK a AO tém em comum a
guestdo da morosidade da universidade para resolver problemas ou implantar
mudancas. De forma individual eles ndo possuem caracteristicas suficientes para
serem considerados suposi¢coes basicas, quer seja pela forca das argumentacoes,
das quantidades de citacbes, ou mesmo pelo aprofundamento das discussfes dos
grupos sobre cada um deles. Porém, o somatério desses valores, dado a
aproximacéao de sentido, aponta para uma suposi¢cao basica em comum, que pode
ser expressa por a instituicdo € lenta para resolver problemas ou implantar

mudancas.

4.2.4.3 A maneira como as comissfes sao compostas as tornam ineficazes

A ineficacia das comissdes foi apontada como uma das causas do desperdicio de
tempo/trabalho. Segundo os servidores, isso ocorre por conta de trés fatores. O
primeiro se refere ao objetivo das chefias em forma-las, que por vezes, € apenas
para empurrar o trabalho para outro (Cddigo AP), ou para nao ter “a
responsabilidade da decisao” (E7). O segundo e o terceiro, referem-se a forma como
essas comissdes sdo formadas. De acordo com Es, “as pessoas sdo empurradas a
participar” (Codigo AQ), ou seja, ndo ha uma motivacado a participacao. Além disso,
Es relata ainda que “a composicdo das comissdes sdo erradas. N&o selecionam as

pessoas mais adequadas para aquela tarefa” (Codigo AR).

O setor publico tem se utilizado muito desse tipo de arranjo como um elemento de
sua proépria estrutura desde os tempos de D. Pedro Il, conforme relatam Silva,
Soares e Nobrega (2016) referenciando a Comissao Imperial para estudar propostas

para mitigar ou solucionar a seca no semiarido.
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Gumiero (2018) é outro autor que faz referéncias as comissdes. No caso, ele
analisou de forma comparativa os relatérios da Comissdo Mista Brasil-Estados
Unidos (CNBEU) e do Grupo Misto Comissdo Econémica para América Latina e
Caribe (Cepal) que teve como missao delinear estudos, planos e programas para a
implementacdo da industrializacdo no Brasil. A analise dos documentos feita por
Gumiero (2018, p. 129) mostra que “o debate entre as Comissdes Mistas gerou
concordancias e discordancias, o que nos permite afirmar que houve dois projetos
de desenvolvimento em disputa [...]", 0 que mostra que nem sempre as comissdes
chegardo a uma solucdo em relacdo a causa que levou a sua formagdo, como

também podem obter resultados diferentes.

Na gestdo das universidades elas também tém sido comuns, como por exemplo:
Comisséo Propria de Avaliacdo; Comissdo de Avalicdo do Servidor; Comissao de
Controle de Infec¢éo Hospitalar; Comissao de Arquivos da Universidade; Comisséo
de Avaliacdo Docente, Comissdo Permanente de Licitacdes, Comissdo de
Elaboracdo do Planejamento Estratégico; Comissao de Infraestrutura, dentre muitas

outras.

A ineficacia dessas comissdes pode ser vista por meio das repeticbes com que elas

ocorrem e da permanéncia do problema que tinha por objetivo solucionar.

Dessa maneira, € possivel afirmar que os trés valores de cédigos AP, AQ e AR,
apontam para um mesmo sentimento compartilhado pelos servidores, ou seja, para
uma suposicdo basica comum aos trés, e que pode traduzido como: A maneira

como as comissdes sdo compostas as tornam ineficazes.

4.2.4.4 Nao sabemos o quanto nés gastamos

A “falta de transparéncia na distribuicdo dos recursos” (Codigo AS), segundo Eo,
constitui-se em um dos fatores que causam o desperdicio de recursos financeiros.
Segundo o relato de E7 os tramites para o acesso a determinadas verbas ndo séo
divulgados como deveria, fazendo com que apenas uma parcela dos servidores
consigam ter esse acesso, exemplificando da seguinte forma: “tem uma pessoa aqui
do nosso convivio que conhece os tramites internos. Ai ela soltou para a gente: ‘tem
essa verba do PROAP aqui, mas se vocé justificar quando acabar, vocé consegue

”

comer mais uma beiradinha’.
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Outro exemplo relacionado a falta de transparéncia na destinacdo dos recursos foi
dado por Ei, quando diversos TAEs atuaram como tutores em cursos ofertados pela
Ufes, obviamente com a promessa de receberem por essa tutoria. No entanto,
findado o trabalho, a administracédo informou que a verba ja estava reservada para o
pagamento de professores do programa de mestrado em Gestdo Puablica. Os
integrantes deste grupo de entrevistados, relataram ainda que ambos o0s
pagamentos sao feitos utilizando-se a mesma rubrica , ou seja, o recurso poderia ser

utilizado para qualquer uma das duas situacoes.

O exemplo citado por Ei, apesar de nao estabelecer uma relacdo direta com o
desperdicio de dinheiro, corrobora para o fortalecimento da questdo da falta de

transparéncia.

Em relacdo a este assunto, Es argumenta que ela pode ser relacionada com a
questdo da “falta de separagdo dos gastos por unidade ou setor” (Cédigo AT),
influenciando assim, no desperdicio de recursos, uma vez que “ndo sabemos o
quanto nés gastamos”. Esse fator é relacionado também ao desperdicio de agua e

energia elétrica.

Entre os pilares basicos da democracia, garantidos na Constituicdo Federal de 1988,
estd o direito a informacédo, que foi se consolidando ao longo dos anos, com
destaque para o direito a informacdo governamental. Apesar de tudo, 23 anos se
passaram até que fosse promulgada a Lei n° 12.527, de 18 de novembro de 2011,

conhecida como Lei de Acesso a Informacéao.

Embora muito jA se tenha caminhado nesse sentido, menos de dez anos nao foi
suficiente para que esse conceito se impregnasse no dia a dia das instituicées, pois
nao se trata s6 do acesso a informacdo do desempenho geral da instituicdo e de
informacdes globais, mas também de informacdes internas a organizagao, que ainda
nao estdo sendo discutidas. Trata-se de um elemento gerencial que ainda ndo esta
incluido nas teorias organizacionais, muito menos no ambiente publico, onde as
disputas pelo poder se fazem presentes. O que se tem até o momento sdo 0s
sistemas de gestdo da informacdo, sem que necessariamente, os trabalhadores

tomem conhecimento de como 0s recursos estdo sendo investidos, onde e o porqué.

Sobre essa questéo, E7 citou um exemplo em que o conhecimento do quanto cada

um gasta pode ter influéncia no comportamento das pessoas.
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Quando eu entrei na universidade em 2010, tinha uma salinha ali, que era a
xerox, era o seu fulano e dona cicrana. Se tirava xerox de tudo, tudo, tudo,
tudo! Ai a gente comecou a contar a quantidade por departamento, e
fizemos um gréfico, e colocamos la na frente. Ai a gente comecou a ver
guem eram os mais gastdes. Foi uma coisa tdo simples, mas ai comecou a
diminuir, porque ficava |4 na porta: setor A, tantas copias; setor B, tantas
cOpias [...] Ai o pessoal comecou a ficar com vergonha de ir 14 tirar muita
copia.

Dessa forma, ha fortes evidéncias da estreita relacdo entre os valores de cddigos AS

e AT, em termos da complementaridade de ideias, 0 que permite destacar uma

suposicado basica comum aos dois, e que pode ser expressa por meio da fala de

Es: ndo sabemos o0 quanto nds gastamos.

4.2.4.5 Nao ha uma politica institucional de lotacao/distribuicdo de servidores

As argumentacdes durante as entrevistas trouxeram uma questdo que foi apontada
como um dos motivos de desperdicio de habilidades humanas na Ufes, ou seja, a
auséncia de uma politica de lotacdo dos servidores (Cddigo AU), tanto dos novos,
guanto dos que ja estdo na universidade. O relato de E> resume bem a opinido dos

grupos.

Acho que estd errado desde o concurso publico. A gente vé servidores
totalmente deslocados. Vocé vé a pessoa, chega no setor ndo faz nada.
N&o tem a ver com seu perfil, ndo tem a ver com nada. Eu acho que o
concurso nao é suficiente para direcionar as pessoas. Igual, eu tinha
passado em outra universidade no Rio. Depois do concurso, as pessoas
que passavam, tinha uma entrevista, uma dindmica de grupo, para ver o
perfil e ver onde vocé se encaixa melhor dentro das vagas que estavam
disponiveis. Coisas assim.

Ainda em relacédo ao desperdicio de habilidades na Ufes, Eg lembrou a questdo do

desvio de funcéo (Codigo AV), relacionado a essa tematica, relatando:

Quando eu entrei na Ufes e estava para ser alocada em um setor, me
falaram: “Es, vocé é formada em arquitetura, entdo vocé ndo vai para a PU
(Prefeitura Universitaria) porque esta tendo muita dendncia de servidor em
cargo de nivel médio fazendo fun¢&o de nivel superior”.

Ou seja, segundo Es, 0 receio da administracdo de promover esse desvio de funcao
influencia negativamente na questao da lotacdo do servidor, fazendo com que,
muitas vezes, a decisdo sobre onde o servidor trabalhard, resulte em um

distanciamento ainda maior entre suas competéncias e as necessidades do setor.
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Outra questdo levantada pelos entrevistados e que também se relaciona com esse
desperdicio em mao de obra na Ufes, foi a falta de um periodo de integracdo ou
treinamento para os novos servidores. Segundo eles, a maioria dos novos
trabalhadores comecam suas atividades sem conhecer praticamente nada da

realidade da universidade e do trabalho que irdo desenvolver no setor.

Dois entrevistados que participaram das entrevistas em grupos separados, Ee do
Grupo 2 e E1p do Grupo 1, relataram de forma bastante similar esse problema.

[...] qguando vocé vai para o seu setor. “Wocé vai ficar uma semana de
integragdo, para vocé conhecer o setor. Esse € o diretor [...] existe esse
departamento que faz isso [...]” Por iniciativa propria, a gente vai
apresentando o colega. [...] Mas n&o existe uma politica disso. As vezes por
uns 10 ou 15 dias, o cara que entrou ndo tem uma senha de acesso, nao
tem um login para ele poder entrar no sistema e poder fazer alguma coisa,
poder receber um email, para fazer um pedido de alguma documentacao ele
ndo tem. E um funcionario fantasma. Fica no limbo! Ele esta 14, mas néo
existe! (Es).

Eu falo por mim, eu entrei aqui e fiquei trés meses sem ninguém falar o que
era uma funcdo minha, e eu sei que ndo é s6 comigo e ndo é s6 no setor.
Eu entrei no meio da greve, entdo ndo tinha SIAPE. Mas mesmo assim, eu
estava dentro de um setor onde eu ndo tinha absolutamente nada para
fazer! Alias, ndo falaram nem onde eu ficaria lotada de fato! Assim, vocé vai
ficar aqui por enquanto, que eu vou decidir. Tem trés anos que estao
decidindo! Ja fui removida 50 vezes! (E1o).

Por sua vez, Es faz uma observacdo que também se relaciona com as questdes
envolvendo a lotacdo dos servidores, desatacando a forma de agir dos gestores de

setores com poder de decisdo nesses assuntos (Codigo AW).

Quem recebe o servidor é o DGP. Ele (0 DGP) ndo fica com nenhum
servidor que nédo trabalhe. Os que ficam ali é porque tem algum histérico.
“Vamos deixar ele aqui porque ele ja esta acostumado”. Quem eles veem
gque nao esta rendendo, eles dao um jeito de tirar.

Essa afirmacao ratifica o valor referente a falta de critérios técnicos, da area de
gestdo de pessoas, nas decisdes sobre lotacdo dos servidores (Cddigo AY), que foi

destacado anteriormente.

A falta desses critérios técnicos na distribuicdo dos servidores é apontada também
como uma das causas de desperdicio de servidores. De acordo com o0s
entrevistados, existe uma distorcdo muito grande com relacdo ao quantitativo de
servidores por setor, com alguns apresentando déficit, e outros com “servidor saindo

pelo ladrao”, conforme frisado por Es.
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Em outra dimensédo, Eiz relatou que em sua opinido, existe um excesso de

trabalhadores na instituicdo (Codigo AZ).

O grande problema [...] eu ndo vou ser hipécrita de ndo reconhecer essa
diferenca entre a privada e a publica. Eu acho que a Ufes funcionaria com a
metade dos servidores, em um ritmo diferente, num aproveitamento
diferente! E o impacto disso seria enorme! E quase outra universidade!

Nesse sentido, Lacombe (2011, p. 28) o planejamento das necessidades de
recursos humanos deve ser consistente com o planejamento estratégico

organizacional, pois

[...] do contrario, muitos recursos serdo desperdicados: serdo contratadas
pessoas que ndo se encaixam nos programas previstos; as equipes
poderéo estar superdimensionadas ou aquém do necessario em quantidade
e qualidade; serdo efetuados treinamentos indteis e outros absolutamente
indispensaveis deixardo de ser feitos; a conducdo inadequada da equipe
pode levar a falta de motivacgéo e até a fuga de talentos.

De acordo com Canicali Primo (2018, p. 14)

Duas tentativas foram realizadas com o intuito de gerar uma proposta a ser
apreciada pelas instancias superiores da Universidade. Essas tentativas
estdo descritas mais adiante e sdo baseadas nos documentos gerados pela
comissdo instituida por meio da Portaria n 0 1.823/2012-R e do grupo de
trabalho instituido pela Portaria no 780/2017-R.
Isso revela que esse dimensionamento ainda ndo foi realizado, confirmando os
argumentos anteriores de que o processo de distribuicdo de pessoal pode estar

desequilibrado em termos da relacéo de volume de trabalho e nimero de servidores.

Dessa forma, entende-se que a falta de uma politica de distribuicdo pode ter
influéncia também nesse aspecto relacionado ao excesso de servidores, uma vez
gue expertises em locais indevidos, ndo contribuem de forma eficiente.
Conjuntamente, percebe-se nas falas dos entrevistados que as decisdes sobre a
alocacdo dos servidores séo feitas a critério daqueles que estdo na administracao
naguele momento, ou seja, sdo decisées pontuais e nao refletem uma
homogeneidade dos critérios. Sendo assim, tendo em vista a forgca dos argumentos
e a interconexdo entre eles, compreende-se que existe uma suposicao basica
compartilhada que engloba os valores de cddigos AS a AW, e que pode ser
expressada por: Ndo ha uma politica institucional de lotac&o/distribuicdo de

servidores.
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4.2.4.6 A forma de trabalho da Ufes desmotiva os servidores

Além das questdes apontadas até aqui, outros dois fatores foram atribuidos ao
desperdicio de servidores, mais especificamente relacionado a desmotivagéo para o
trabalho. O primeiro deles se refere a falta de reajustes salariais (Codigo BA). De
acordo com os entrevistados, ha dois anos eles estdo sem nenhum reajuste para a

categoria.

O segundo fator trata-se da forma de trabalho da Ufes (Cddigo BB). Nesse quesito,
Eiz destacou a experiéncia por qual passou.

Te dar o exemplo aqui da nossa casa. Fulano é administrador. Eu sou
administrador. Nos entramos no mesmo dia. Eu ndo sei se tinha mais
alguém na época. Eu tenho especializacao, mestrado [...] e chamaram uma
equipe para pensar no organograma do setor. Vocé acha que me
chamaram ou chamaram o Fulano? Chamaram estagiarios. Estagiarios!
Para apoiar uma pessoa para pensar no organograma. Estagiarios de
engenharia da produgdo, nem era de administragéo! Ai eu desabafava com
0s mais préximos, “‘como?”. Ndo é menosprezando ninguém, nem sendo
prepotente. Mas como vocé se motiva a trabalhar em um lugar assim?
Talvez o cara nem saiba qual € o meu cargo. Tipo assim 6... “Cicrano ja
esta na administracdo, eu ja vi ele fazendo umas coisas ali, ele faz isso,
manda para ele |la que ele faz”. Se eu desse aula e fosse dar exemplo em
sala de aula, eu teria medo das coisas que eu poderia falar, que sao
verdades. De tao grosso que é a coisal!

Outra experiéncia foi relatada por Ei2, na qual se sentiu desmotivada.

[...] j& vi pessoas viajando, ficando no exterior com o intuito de fazer uma
coisa privada, inventou um seminario, e ficou 15 dias. Ai a gente precisa de
muito curso que é fora, mas quando chega [...] “a, desculpa, ndo tem como.”
[...] e tem gente que esta todo ano viajando!

A partir desses relatos e outros depoimentos, péde-se perceber que ha insatisfacédo
dos servidores com o cotidiano do trabalho na Ufes. Se por um lado, a questéo
salarial ndo depende apenas de decisfes internas a instituicdo, 0 mesmo néo ocorre
com as relacdes interpessoais no ambiente de trabalho, que segundo os
entrevistados, ndo oferece suporte a todos dentro dos mesmos critérios, ndo 0s

apoiam.
De acordo com Almeida e Taconi (2015, p. 368)

A questdo da remuneracdo ndo é o Unico incentivo para satisfazer o
funcionario, pois o mesmo precisa ser estimulado por incentivos
psicolégicos e sociais, por exemplo, o funcionario precisa de estimulos,
como o reconhecimento e o elogio que podem torna-los mais satisfeitos e
motivados, na maioria das vezes, podem ser sinbnimos de um melhor e
mais eficiente rendimento profissional.
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A desmotivacdo pode ser considerada como o lado oposto da motivagdo. Ela é
percebida por meio de sentimentos de angustia e de falta de esperanca em relacéo
a problemas que sdo encontrados ao longo da vida, que levam a perda de
disposicéo para enfrenta-los.

Dessa forma, trata-se de um processo subjetivo que esté relacionado ao conjunto de
valores e desejos de cada pessoa. Assim, motivacdo e desmotivacdo podem ser
considerados lados opostos de uma mesma moeda. Segundo Bergamini (2008)
fatores que estimulam a motivacdo em um grupo de pessoas, podem ser

desestimuladores para outros.

Entre os fatores que geram desmotivacdo, segundo Giacomelli, Borges e Santos
(2016) citam:

Falta de conhecimento necessario para o desenvolvimento das tarefas, e
inadequadas condi¢des de infraestrutura e suporte organizacional.

e Sobrecarga de trabalho.

e Remuneracgao abaixo de suas expectativas.

e Falta de reconhecimento.

e Impossibilidade de suprir as necessidades de sobrevivéncia e seguranca.

Assim, entende-se que o valor apontado como a forma de trabalho da Ufes
desmotiva os servidores também pode ser considerada uma suposicdo bésica

compartilhada pelos servidores.

4.2.4.7 As mudancas s6 acontecem apos imposicao externa

A justificativa exposta como “as coisas sO funcionam por forca de lei” foi usada para
explicar alguns desperdicios relacionados a energia elétrica, a agua, e ao papel.

Sobre o desperdicio de energia elétrica, Ei1z destacou:

Vou te dar um exemplo, é um termo de referéncia que estou trabalhando
atualmente que é para contratacdo de servico de limpeza predial. E para
todas as &reas, Sao Mateus, Alegre, Maruipe e aqui (Goiabeiras). Ai j& tem
umas obrigacdes a serem cumpridas que dizem respeito a sustentabilidade
ambiental. Me parece coisa 6bvia de se fazer! Se fosse em uma iniciativa
privada, quem trabalha com reducéo de custos, € uma coisa 6bvia. Mas no
servi¢o publico, tem que ter um decreto ou uma Instrucdo Normativa para
regulamentar o que deveria ser 6bvio. Entdo a proxima empresa a ser
contratada, ele deve apresentar nos equipamentos utilizados na empresa 0s
selos de eficiéncia energética, de baixo consumo. N&o precisava de uma
norma para regulamentar isso.
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Este mesmo participante (E13) defendeu posi¢cdo semelhante com relagdo ao uso da

agua. Segundo ele

[...] € mesma coisa com a dgua. Com a reducao do consumo de agua. Com
a utilizagcdo de agua é [...] a diferenciacédo e racionalizacdo da agua potavel
e de outras fontes, desde que n&o tenha algum contaminante. Essas coisas.
O tratamento da agua pos utilizacdo. Tudo agora tem uma norma para ser
cumprida. Por que que néo tinha antes? Por que se passou tanto tempo?

A necessidade de exigéncias legais € apontada também na questdo do uso de
processos digitais em substituicdo aos processos fisicos (impressos em papel). Os
entrevistados defenderam que se nao fosse por uma exigéncia legal, a Ufes nao
teria iniciado a mudanca, que comecou pelo Projeto Ufes Digital, jA destacado

anteriormente.

by

Nota-se assim, uma fragilidade institucional quanto a pro-atividade. Segundo os
participantes da pesquisa, outra mudanca que sO ocorreu devido a exigéncias
externas a Ufes (Cddigo BD), foi a marcacdo de férias online (férias WEB). A

verbalizacdo de E1» exemplifica a situagéo.

[...] eu percebo que o servico publico ele é movido por pessoas que [...] a
AGU pediu [...] 6rgdos de controle pediram. A gente sempre € movido a
isso. [...] o férias WEB foi algo que veio de cima pra baixo. [...] mas ja estava
disponivel ha muito tempo, e a Ufes ndo usou.

Assim, héa indicios suficientes de que os valores de cédigos BC e BD se aproximam
bastante e se complementam conduzindo a uma suposicao basica relacionando os
dois elementos, destacada neste trabalho como: As mudancas sé acontecem

apoOs imposicao externa.

4.2.4.8 Decisdes pautadas em interesses politicos

Os valores identificados pelos cddigos BE, BF e BG, possuem em comum o fato de,
além de representarem valores expostos pelos grupos entrevistados, terem sido

considerados também suposi¢cdes basicas de forma individualizada.

Assim, o valor “decisdes pautadas em interesses politicos” (Cédigo BE) foi colocado
como uma das causas dos desperdicios relacionados as distor¢des na distribuicdo

dos servidores pelos setores, e as questdes envolvendo dinheiro/compras.
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Sobre essa questédo, Es fez um exemplo hipotético tentando ilustrar essa realidade

na Ufes.

Tem uma outra questdo relacionada a dinheiro, compras e gestdo, que
chama-se politica. Vamos supor que o centro nao precise de 10 mesas,
mas isso vai me dar um capital politico para determinada situacao. Entdo eu
vou dar 10 mesas para 0 centro, e para 0 outro centro eu vou dar menos. O
centro ja esta bem servido de mesa, mas eles tém mais alunos, entéo eu
vou ter mais votos. Ja para o inimigo politico, ha concessdo como forma de
“cala a boca”. Como vocé ndo sabe como cada um (unidade ou setor)
gasta, vocé faz do seu jeito.

Outra fala que representa bem o discurso dos grupos foi a realizada por Es.

E gestdo corrompida por politica. De forma bem resumida, eu acho que é
isso. Falar de forma bem clara, é a incapacidade técnica de gerir que causa
essa incapacidade politica. Por mais que tenhamos no alto escaldo da
universidade pessoas com titulo muito alto, de doutor, pds doutor, ou
alguma coisa assim, sdo pessoas que ndo sdo da area de gestdo, na
grande maioria das vezes. Pessoas das mais diversas formacdes, que
chegaram ao poder devido a politica, e a politica os amarra, e a gestéo fica
em segundo plano.

Em relacdo as intervengbes politicas, Feitosa (2015, p. 11) afirma que “As
universidades federais brasileiras possuem uma estrutura organizacional complexa e
com muitos niveis hierarquicos, induzindo ao paternalismo entre servidores de maior

e menor escaldo e a légica de interesses politicos”.

Assim, o valor expresso por decisdes pautadas em interesses politicos pode ser

considerado também uma suposi¢ao basica da cultura organizacional da Ufes.

4.2.4.9 Disponibilidade (ou abundancia) de recursos (materiais ou financeiros)

O valor de codigo BF, que se refere a disponibilidade e/ou abundancia de recursos,
foi usado para justificar os desperdicios de dinheiro, material de consumo e de
papel. Em alguns momentos, foram realizadas comparacfes entre o momento de
abundancia que a universidade viveu, até aproximadamente cinco anos atras, com o
momento de crise pelo qual tem passado mais recentemente, sobre 0s quais Ei3 e

Es fizeram colocacoes.

Vocé quer ver uma coisa também. A quanto tempo a gente tem o horario
especial nas férias? (grupo respondeu “uns 3 anos”). E por que isso nao foi
feito nos anos anteriores? Porque ndo faltava recurso. Faltou recurso, a
gente comeca economizar. Ai a gente comec¢a a pensar em alguma coisa.
Deu problema, a gente vai correr atras de uma solugdo. [...] Se tem para
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pagar, esquece! Nao tem para pagar. Opa! Como a gente vai fazer? [...] S6
vai chegar material daqui uma semana. Ai vocé comeca a racionalizar (Es).

A crise escancara o desperdicio! Por que vocé ndo fazia assim antes?
Estava sobrando, né? Para vocés terem uma ideia, n6s (Eiz e Eu)
trabalhamos diretamente com contrato de limpeza. Antes da crise, sem a
correcdo [...] todo ano os salarios dos terceirizados sdo corrigidos [...] era
690 mil, quando nds pegamos em 2016 para revisar. De 690 ele caiu para
450, e foi variando com as corre¢cdes. Mas isso em um primeiro momento
que a gente pegou para revisar. Por que a gente ndo fez isso antes? Olha
qguanto por més s6 em um contrato (Eus).

Outra fala bastante ilustrativa € feita por Es ao relatar como é feita a compra de
carimbos pelo setor, deixando claro que as compras de materiais nem sempre Sao

feitas por conta de uma real necessidade.

Igual ao carimbo, por exemplo. Tem época que ndo da para pedir carimbo.
Ai depois a secretaria fala: “e ai, alguém quer carimbo? Porque estéo
deixando comprar”. Ai as vezes a gente pede um que nem vai usar tanto,
mas como € a hora de pedir carimbo. Para facilitar nossa vida, vamos pedir
um desse.

Conforme Martins e Campos (2011) o setor de compras deve dar especial atencao
aos estoques, a fim de evitar o desencontro entre as solicitacbes e os produtos

estocados.

Porém, nem sempre isso € facil de ser obtido, porque este setor tem muitas leis e
regulamentos a serem seguidos e é burocratizado, nem sempre conseguindo
atender as solicitacbes de todos os setores demandantes. (PEREIRA JUNIOR,
2009).

Sendo assim, o valor exposto como disponibilidade (ou abundéancia) de recursos
(materiais ou financeiros) pode ser considerado também uma suposicéo basica

compartilhada.

4.2.4.10 Impunidade

O terceiro valor que também pode ser considerado por si s6 uma suposi¢ao basica
cultural da universidade, é o referente ao sentimento de impunidade (Codigo BG).
Varios participantes abordaram esse aspecto da realidade organizacional,
associando-o a diferentes formas de desperdicio. Dentre elas destaca-se 0

desperdicio de servidores como 0 mais afeto a impunidade.
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O cara é ruim de servico, ai acontece, de vocé encosta ele em um canto, ai
0 servico que ele faria vocé joga para o outro que esta trabalhando, que
vocé sabe que trabalha. O prémio para quem trabalha é ganhar mais
trabalho (Eo).

Falta atitude da chefia de cobrar mais e até mesmo no estagio probatério
[...] nunca vi ninguém ser reprovado. O pessoal chega, “ndo vou fazer nada,
porque nao vai acontecer nada mesmo”. Tinha que ser levado a sério a
avaliacdo do estagio probatério (E2).

Ninguém tem medo de ser mandado embora. O pessoal ndo tem coragem
de dar nota ruim, tirando um ou outro [...] (Es).

Em outra dimensdo Eio apontou também a impunidade como motivacdo ao

desperdicio de uma maneira geral.

Eu acho que a gente desperdica muito recurso por conta da estabilidade. Eu
creio que se a gente pudesse ser mandado embora, despedido, por conta
desse tipo de comportamento, a gente ndo agiria assim, porque ha iniciativa
privada, eu que ja trabalhei, nunca agi assim. Nao observo o que observo
no servico publico em termos de desperdicio.

A impunidade foi indicada ainda como causa dos desperdicios de material de

consumo, energia elétrica, agua e dinheiro/compras.

Isso pode ser compreendido por meio da afirmacdo de Feitosa (2015, p. 9) com
relacdo ao estilo brasileiro de administrar, que se caracteriza como “Unico e original”
ee
[...] composto por quatro subsistemas: institucional (ou formal), pessoal (ou
informal), lideres e liderados, calcados no formalismo, na flexibilidade, na
lealdade as pessoas e no paternalismo. A impunidade garantiria o

funcionamento de todo o sistema e possiveis alteracdes desse modelo
passariam pela mudanca ou ruptura de tais aspectos. (Grifo nosso).

4.2.4.11 A culpa é da gestao

Sobre o desperdicio de tempo/trabalho, mais especificamente a questdo destacada
no Apéndice C referente as “reunides mal planejadas ou desnecessarias”, ocorreu
um fato distinto de todos os outros valores listados nesta pesquisa. Foi possivel
perceber uma grande insatisfacdo do Grupo 3 com relacdo a forma como as
reunides acontecem no setor, de modo que todos os trés valores (Codigos BH, Bl e

BJ) que tratam diretamente dessa questdo foram relatados por seus integrantes.

bY

Entende-se que esse fator pode estar relacionado a uma caracteristica distintiva

desse grupo, ou seja, € possivel que isso seja um trago cultural de uma subcultura
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dentro da universidade. Dessa forma, ndo se pode afirmar que os valores de cédigos

BH, Bl e BJ, possam representar uma suposi¢ao basica dos servidores da Ufes.

7

Entretanto, € importante registrar que os trés valores destacados acima apontam
para problemas relacionados aos gestores ou a gestdo da instituicdo, mesmo que
seja apenas da administracdo daquele setor. Além desses trés, o Quadro 17
relaciona os demais valores expostos categorizados como problemas relacionados a
gestdo, mas que, de forma isolada, ndo apontam para uma suposi¢ao basica.

Por meio da andlise realizada foi possivel perceber que esses valores, assim como
os demais destacados nesta categoria apontam os problemas para uma mesma
direcdo. Esse sentimento, compartilhado por todos os entrevistados, e externado de
maneira clara, e muitas vezes agressiva, mostra a presenca de uma Suposicao
béasica que engloba todos os valores desse grupo e que, de certa maneira, resume

o diagnostico desse ponto da pesquisa.

Quadro 17 — Valores Expostos e Artefatos Relacionados (Gestéo)

Cad. Artefato de
Valor Desperdicio Resumo
Exposto Associado
A Falta de interessel/iniciativa da gestdo em desenvolver
gua; )
BK métodos ou adequar a estrutura para que ocorra a
Tempo/Trabalho. L
otimizacao de recursos.
N&o existe uma politica de rotatividade temporaria dos
BL Servidores servidores em setores com uma clara sazonalidade de
demanda administrativa.
A forma de calculo dos custos da universidade, levando em
o consideragdo apenas o valor contratual dos servicos
BM Dinheiro/Compras o o
terceirizados, mascara os desperdicios nos processos
administrativos.
o A gestdo é pouco aberta a novos projetos relacionados ao
BN Energia elétrica ] o
uso racional da energia elétrica.




Concluséo
Céd. Artefato de
Valor Desperdicio Resumo
Exposto Associado
A coleta seletiva é ineficaz, pois todo material coletado
BO Papel .
separadamente € juntado no momento da coleta.
Papel A impressoras ndo sdo configuradas para imprimir frente e
BP ape ~ . .
verso ou ndo possuem essa funcionalidade.
Papel; Material de | Nao existe controle sobre a utilizagdo dos materiais de
BQ . . ~
consumo consumo, nem sobre a quantidade de impressdes.
) N&o existe cozinhas ou copas em todos os setores para que
Material de ] .
BR os servidores possam lavar suas canecas, 0 que resultaria
consumo ] o
em economia de copos descartaveis.
Material de Dificuldade em estabelecer parcerias com outros érgaos
BS . . . .
consumo para realizar a coleta seletiva na universidade.
Os processos sdo alterados de forma unilateral, o que
BT Tempo/Trabalho ]
muitas vezes gera retrabalhos e atrasos.
A falta de treinamento aos docentes sobre o Lepisma faz
Papel; com que haja a necessidade de impressbes desnecessarias,
BU ~ .
Tempo/Trabalho uma vez que esses ndo conhecem os procedimentos sobre
0s tramites dos processos.
Grande parte dos servidores desconhecem o fluxo dos
BV Tempo/Trabalho ) . ]
processos ou onde buscar a informacao sobre isso.
As delegacdes sdo feitas apenas para tirar de si a carga de
BX Tempo/Trabalho trabalho, mas ndo sdo acompanhadas de autonomia (falta
de confianca ao delegar).
Desconhecimento por parte dos gestores de informacdes
BY Tempo/Trabalho

importantes para a tomada decisdes.

Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa
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Porém, apesar desse aspecto ter sido identificado por meio das analises das
“entrelinhas” das verbalizagGes e de falas entrecortadas, essa frase parecia latente
em todos 0s momentos, e embasava diversos aspectos relatados pelos participantes
das entrevistas. A suposicdo em questdo pode ser expressada pela frase: A culpa é
da gestéo.

Conforme ja explicitado anteriormente, trata-se de um mecanismo de defesa que
envolve as dimensdes do consciente e inconscientes dos sujeitos, num processo de
transferéncia da culpa sentida por algo que foi feito e pelo qual ndo quer ser
reconhecido, para outra pessoa, objeto, evento, instituicdo, dentre outros.

O Quadro 18 mostra a listagem das suposi¢oes identificadas nesta categoria.

Quadro 18 — Suposicbes Basicas ldentificadas em Gestéo

SUPOSICOES BASICAS COD. (valores
Expostos)
Falta de planejamento AG ao AJ
A instituicao é lenta para resolver problemas ou implantar mudancas AK ao AO
A maneira como as comissdes sdo compostas as tornam ineficazes AP, AQ e AR
N&o sabemos o quanto nés gastamos AS e AT
N&o ha uma politica institucional de lotacao/distribui¢céo de servidores AU ao AZ
A forma de trabalho da Ufes desmotiva os servidores BA e BB
As mudancas s6 acontecem apds imposicao externa BC e BD
DecisBes pautadas em interesses politicos BE
Disponibilidade (ou abundancia) de recursos (materiais ou financeiros) BF
Impunidade BG
A culpa é da gestao -

Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa

4.3 SINTESE DOS RESULTADOS E DISCUSSAO

O produto final desta pesquisa consiste na identificacdo e compreensdo de 22
suposi¢cbes basicas que retratam 0s aspectos culturais mais profundos da cultura

organizacional. Essas suposic¢des estéo listadas no Quadro 19.
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Quadro 19 — Suposicdes basicas identificadas

Suposicdes Bésicas Cateqgorias
1 | Aculpaédo sistema PE
2 | Burocracia
3 | Lei do menor preco
4 | Aculpaédo setor de compras Compras
5 | Os projetos bésicos sdo mal elaborados
6 | As pessoas ndo se importam (ndo tem cuidado) com 0s gastos
7 | Falta de iniciativa / comodismo / preguica
8 | Os servidores séo inseguros Comportamento
9 | A avaliacdo de desempenho € ineficaz
10 | Patrimonialismo / falta de compartilhamento
11 | A culpa édo outro
12 | falta de planejamento
13 | ainstituicdo é lenta para resolver problemas ou implantar mudancas
14 | A maneira como as comissdes sdo compostas as tornam ineficazes
15 | ndo sabemos o0 guanto nés gastamos
16 | Ndo ha uma politica institucional de lotac&o/distribuicdo de y
17 | aforma de trabalho da Ufes desmotiva os servidores Gestao
18 | As mudancas sO acontecem apés imposicdo externa
19 | decisBes pautadas em interesses politicos
20 | disponibilidade (ou abundéncia) de recursos (materiais ou
21 | Impunidade
22 | Aculpa édagestao

Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa

Algumas dessas suposicOes foram destacadas na Figura 4, separadas em suas
respectivas categorias, e posicionadas na parte central da figura, como forma de
representacado da profundidade desses elementos quando comparados aos Valores
Expostos e aos Artefatos de Desperdicio, que ocupam as camadas mais superficiais
da cultura. A separacédo entre as categorias foi feita por meio de linhas tracejadas

como forma de ilustrar a interconexao entre as suposicfes basicas.

Além disso, vale ressaltar as suposices que foram identificadas nas entrelinhas das
verbalizagbes, ou seja, aquilo que as pessoas nao expdem abertamente, mas que
permeiam as afirmagdes de maneira bastante contundente. Elas, de certo modo,
representam a base das demais suposi¢cdes, e funcionam como aglutinadoras de

sentimentos e valores enraizados na cultura organizacional da instituicdo. As
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suposicbes bésicas identificadas que apresentam essas caracteristicas foram: a

culpa € do sistema; a culpa é do setor de compras; a culpa € do outro; e, a culpa &
da gestao.

Figura 4 — A Cultura do Desperdicio em
uma Instituicdo Publica de Ensino Superior

PJtefatos de Desperdic,'ol,

(8]

A culpa é do outro 2

/”/aé
A avaliagio de o ,,//’ h(‘“\."‘eﬁ‘a
desempenho é ineficaz P e 505‘6

Burocracia

N3o sabemos o quanto nos
gastamos

As mudangas s6 acontecem
apos imposicdo externa

Gestao

Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa

Destaca-se ainda o ponto em comum dessas quatro suposi¢cdes, que é a auto
isencdo da responsabilidade sobre as acbes que geram desperdicio na
universidade. Ou seja, percebeu-se uma forte tendéncia em tirar de si, enquanto

sujeito ou setor, a responsabilidade pelos desperdicios praticados no ambiente
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organizacional. Por isso, a frase em destaque na posi¢cao central da Figura 4 foi A
culpa ndo é minha, como forma de representagdo desta questdo central

envolvendo as suposi¢cdes basicas associadas aos desperdicios na Ufes.

Com essa Ultima andlise chega-se ao fim deste capitulo, passando-se as
consideracoes finais.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Ao iniciar este trabalho, partiu-se do objetivo geral de compreender os elementos
culturais que podem ser relacionados aos desperdicios na Ufes, consubstanciado
nos objetivos especificos:

e Identificar, organizar e descrever, os artefatos culturais relacionados aos
desperdicios;

e I|dentificar, organizar, compreender e descrever, as crencas e valores
expostos associados aos desperdicios;

e Identificar, compreender e descrever, as suposi¢cées basicas associadas aos

desperdicios.

O primeiro objetivo especifico foi alcancado por meio da aplicacdo de um
guestionario, a qual permitiu, com base nas 178 respostas, identificar quais recursos
gue na opinido dos TAEs apresentam os desperdicios mais evidentes na instituicao.
De posse dessas informacdes, foram analisados a natureza de cada desperdicio
citado separando-os em oito categorias, as quais passaram por um processo de
elucidacdo, destacando também a representatividade de cada uma quando

comparadas aos demais desperdicios.

A segunda parte do levantamento de dados, que consistiu na realizacdo de trés
entrevistas em grupo, permitiu que o segundo e o terceiro objetivo especifico fossem

cumpridos.

Foram identificados 76 crencas e valores expostos organizados em quatro

categorias: Politica Externa; Compras; Comportamento; e, Gestao.

Por meio da analise em conjunto das crencas e valores expostos, esta pesquisa teve
como produto final a identificacdo e compreensdo de 22 suposicdes basicas que

retratam os aspectos culturais mais profundos da cultura organizacional.

Este trabalho apresentou as muitas formas como as quais o desperdicio se
apresenta, e como esse problema afeta de maneira significativa os custos das

organizacles, especialmente as da area publica.

A cultura organizacional serviu como base teérica para as analises das ocorréncias

desses desperdicios, buscando investigar a relacdo dessas ocorréncias com 0S
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aspectos inerentes aos artefatos, as crencas e valores expostos, e as suposicoes

basicas.

As suposicdes basicas identificadas nesta pesquisa mostraram os sentimentos mais
intrinsecos dos servidores TAEs relacionados ao uso da estrutura e dos recursos
publicos disponiveis, com destaque as categorias “comportamento” e “gestdo”, que

apresentaram o maior nimero de ocorréncias.

Importante destacar a caréncia de trabalhos académicos que tratem do conceito de
Cultura do Desperdicio, uma vez que nao foram encontrados artigos, dissertacfes
ou teses que discutissem esse tema de maneira conceitual. Os trabalhos
encontrados usam o termo Cultura do Desperdicio como um fato, ou seja, algo que

existe e precisa ser combatido.

Dessa maneira, esta dissertacdo contribui para que o conceito de Cultura do
Desperdicio possa ser questionado e discutido pela area académica, e para que 0
aprofundamento sobre o tema possa trazer beneficios a administracdo publica e a

sociedade.

Além disso, a metodologia utilizada nesta pesquisa pode servir como base para o
aprofundamento da pesquisa sobre cultura organizacional da Ufes, ou para o estudo

sobre esse tema em outras instituicoes.
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Apéndice A — Termo de consentimento livre e esclarecido

TITULO DA PESQUISA: ASPECTOS CULTURAIS E DESPERDICIOS: O CASO DA
UNIVERSIDADE FEDERAL DO ESPIRITO SANTO

PESQUISADOR RESPONSAVEL: Leandro Zucolotto Afonso
PROF. ORIENTADOR: Prof2 Dr2 Marilene Olivier Ferreira de Oliveira

A Sr.2/O Sr. esta sendo convidada/o a participar da pesquisa A CULTURA DO
DESPERDICIO EM UMA INSTITUIQAO PUBLICA DE ENSINO SUPERIOR de
responsabilidade do pesquisador Leandro Zucolotto Afonso, sob orientagéo da Prof.2
Dr.2 Marilene Olivier Ferreira de Oliveira. Como instrumento de pesquisa, serao
realizadas entrevistas, com gravacdes em audio. Os dados terdo tratamento ético,
com garantia de protecdo dos nomes das/dos participantes. Os resultados da
pesquisa serdo apresentados no texto final da Dissertacdo de Mestrado do
Programa de Po0s Graduacdo em Gestdo Publica - Ufes e poderdo ser utilizados
para publicagcdo. Por isso, solicito sua autorizagdo por meio da assinatura deste
Termo de Consentimento.

Eu, , RG
n° , declaro ter sido informada/o e concordo em
participar, como voluntéaria/o, do projeto de pesquisa acima descrito.

Assinatura do participante:

ESCLARECIMENTOS: Em qualquer momento o voluntario podera obter
esclarecimentos sobre todos os procedimentos utilizados na pesquisa e nas formas
de divulgacéo dos resultados. Tem também a liberdade e o direito de recusar sua
participacdo ou retirar seu consentimento em qualquer fase da pesquisa, sem
prejuizo do atendimento usual fornecido pela pesquisadora. Quaisquer questdes
relativas ao estudo ou pedido de exclusdo da participacdo da pesquisa podem ser
comunicadas ao pesquisador, via e-mail: leandrozu@hotmail.com ou telefone 27
99970 7711.

CONFIDENCIALIDADE E AVALIACAO DOS REGISTROS: As identidades dos
voluntarios serdo mantidas em total sigilo por tempo indeterminado pelo executor.
Os resultados dos procedimentos executados serdo analisados e alocados em
tabelas, figuras ou gréficos e divulgados em palestras, conferéncias, periddico
cientifico ou outra forma de divulgagdo que propicie o repasse dos conhecimentos
para a sociedade e para autoridades normativas, de acordo com as normas/leis.
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Apéndice B — Questionario usado para o levantamento de artefatos de desperdicio
na Ufes

Pesquisa sobre desperdicios na Ufes.
Publico alvo: servidores TAEs do campus Goiabeiras

Tempo estimado para reposta: 1 (um) minuto

Para responder as perguntas, considere a seguinte definicdo de desperdicio:

Qualquer atividade que consuma algum recurso como por exemplo, trabalho, tempo,
dinheiro, matéria prima, energia elétrica, material de escritorio, dentre outros, mas
gue nao gere valor, ou seja, ndo traga nenhum retorno decorrente desta atividade
(WORMARK e JONES, 1998; CAMARGO, 1994).

1 — Na sua opiniao, existe desperdicio de algum recurso na Ufes?

( )Sim ( ) N&o

2 — Cite até 3 recursos que, na sua opinido, apresentam os desperdicios mais

evidentes (ou intensos) na Ufes.

a)
b)
c)

OBS: A segunda pergunta so ficava disponivel para resposta caso o participante
respondesse “sim” a primeira. Para aqueles que responderam “nao”, a unica opg¢ao

era a de enviar a resposta, finalizando assim o questionario.



Apéndice C - Artefatos de Desperdicio

CATEGORIAS

EXEMPLOS DE RESPOSTAS

Energia Elétrica

- LAmpadas ligadas sem necessidade
- Aparelhos de ar condicionado ligados em salas vazias
- Aparelhos de ar condicionado antigos que consomem

muita energia

Papel

- Impressao de documentos que ndo correspondem ao
trabalho
- Impressao de dissertacdes e teses

- Excesso de formularios em processos

Agua

- Torneiras pingando

- Vazamentos na rede

- Falta de torneiras automaticas

- Falta de aproveitamento de agua da chuva

- Falta de aproveitamento de agua dos ar condicionados

Material de Consumo

- Borracha, caneta, lapis

- Descartaveis

- Toner

- Material de escritorio

- Materiais que poderiam ser reciclados ou

reaproveitados

Tempo / Trabalho — em

processos

- Formularios pedindo informacdes que a Ufes ja possui
- Reunides mal planejadas ou desnecessarias
- Retrabalho

Servidores / Mao de obra

- Habilidades humanas mal aproveitadas
- Servidores ociosos

- Ma distribuicao

- Excesso de méo de obra

- Sub utilizagéo de servidores de nivel superior

Dinheiro / Compras —

gestéao

- Uso de recursos para confraternizagdes
- Compra de “permanentes” de péssima qualidade
- Compras além da necessidade

- Passagens e diarias
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PRODUTO TECNICO

1 - INTRODUCAO

Importante destacar que néo se pretende com esse trabalho uma mudanca cultural
de maneira geral. O foco aqui € a mudanca apenas nos aspectos culturais

relacionados a maneira como os recursos da Ufes sao utilizados.

Esse produto técnico foi desenvolvido tomando como base o “modelo conceitual
para a mudanca cultural gerenciada” desenvolvido por Edgar H. Schein (2009. p.
297 a 313).

2 — MEDIDAS ANTERIORES A MUDANCA

7z

Antes do processo de mudanga cultural de fato, € importante que a organizagao
tenha estabelecido de maneira clara e objetiva as metas a serem atingidas, ou seja,
tendo em vista a ocorréncia dos desperdicios apontados nesta pesquisa, quais
indicadores serdo usados para mensurar o quanto os desperdicios estdo diminuindo

ou nao?

Um aspecto levantado nesta pesquisa, e que pode ser fundamental nesse processo,
€ a tomada de consciéncia pelos servidores do quanto cada um, individuos e
setores, consomem dos recursos. Para isso, € importante que ocorra a
desconcentracdo dos custos, 0 que significa passar para as unidades
administrativas o controle sobre os recursos, sejam eles agua, energia elétrica,

material de consumo, dentre outros.

E importante também que se crie ferramentas acessiveis que possibilitem uma facil
visualizacdo desses custos por qualquer integrante da comunidade académica,

deixando claro o quanto cada unidade consome.

3 - A MUDANCA CULTURAL

A proposta desse trabalho € que o foco da mudanca cultural seja nas trés

suposi¢cbes basicas que envolvem a terceirizacdo da responsabilidade pelas

ocorréncias de desperdicio, que foram “a culpa € do sistema”, “a culpa é do outro”, e
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“a culpa é da gestdo”. Entende-se que a mudancga dessas suposi¢cdes para outras
gue reflitam um engajamento maior dos servidores sobre uma maneira racional e
consciente de se usar os recursos publicos poderédo influenciar os outros elementos

culturais apontados nesta pesquisa.

Para as demais suposicbes como por exemplo, “os projetos basicos sdo mal
elaborados”, “falta de planejamento”, ou “A instituicdo é lenta para resolver
problemas ou implantar mudancas”, sugere-se que a instituicdo faca uma verificacéo
de quais pontos precisam ser mudados ou ajustados, e quais dependem de

mudancas nas politicas do governo federal.

Dessa forma, sugere-se que a mudanca das suposi¢cdes basicas seja promovida por
meio de trés pontos fundamentais: consciéncia do problema; aprendizagem; e

seguranca psicologica.

A consciéncia do problema consiste no entendimento por parte dos servidores de
como seus comportamentos no uso dos recursos publicos podem afetar os custos,
sejam eles organizacionais, ambientais ou sociais. Deixar equipamentos e lampadas
ligados sem necessidade, deixar a torneira do banheiro aberta, ndo relatar um
vazamento de agua, usar papel e outros materiais de escritdrio indiscriminadamente,
sdo alguns exemplos de comportamentos que sdo realizados, muitas vezes, de

maneira automatica, sem que o agente realize uma racionaliza¢do sobre a acao.

Os sentimentos a serem estimulados nessa etapa do processo sdo ansiedade de
sobrevivéncia e culpa. E preciso que os membros entendam que reduzir os
desperdicios, e consequentemente, melhorar a eficiéncia organizacional, é

fundamental para que a instituicdo continue a existir.

E preciso que o pensamento critico sobre acbes de desperdicio seja estimulado.
Isso pode ser feito por meio de foruns, palestras, cursos e workshops. Outras
ferramentas de menor custo também ndo devem ser desconsideradas, como a
divulgacdo de videos e textos educativos. Todas essas ferramentas deverdo ser

usadas também nos processos de aprendizagem e seguranca psicologica.

A aprendizagem refere-se ao treinamento dos membros sobre a nova forma correta
de se comportar, que nesse caso implica em como os servidores deverao trabalhar

para usar 0s recursos publicos de forma racional e eficiente. Esse processo sera
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acompanhado pelo sentimento de ansiedade de aprendizagem, o qual sera

atenuado por meio da seguranca psicoldgica.

E imprescindivel que os membros sintam que estdo sendo amparados pela
instituicdo, e que ndo estdo indo na contramdo da cultura vigente, ou seja, é
importante que eles ndo sintam que estdo perdendo sua identificacdo com o grupo,
por iSso a importancia de se promover esses processos em toda a instituicdo. Esse
acolhimento é o fator que promovera a seguranca psicolégica dos membros nesse

processo de mudanca.

No comeco do processo de mudanca € importante que a ansiedade de
sobrevivéncia ou a culpa sejam maiores que a ansiedade de aprendizagem. ISso
servira como um estimulo inicial & mudanca. Porém, no decorrer do processo, a
ansiedade de aprendizagem deve ser diminuida, mas ndo acompanhada de um
aumento da ansiedade de sobrevivéncia ou culpa. Essa diminui¢cdo deve ocorrer por

meio da seguranca psicoldgica.

Durante todo o processo é preciso que 0s novos valores sejam disseminados.
Alguns valores podem ser explicitamente fortalecidos, por ndo se tratarem de um
rompimento com a cultura vigente, mas sim como um incremento nos elementos
culturais ja existentes, como por exemplo: “fago a diferengca em meu ambiente de
trabalho”; “me preocupo em economizar os recursos publicos”; “ndo me omito ao ver
ocorréncias que podem estar causando desperdicios”; “ajudo a melhorar a

instituicdo, e ndo apenas 0s processos inerentes ao meu setor”.

Por outro lado, alguns valores, por representarem um rompimento com as
suposicdes basicas identificadas nesta pesquisa, provavelmente serdo mais dificeis
de serem incorporados a cultura, e certamente ocorrera uma grande resisténcia por
uma parcela dos servidores. Assim, sugere-se que esses valores sejam alimentados
de forma mais sutil, nas entrelinhas dos discursos dos facilitadores, dos

palestrantes, e dos lideres em geral, formais ou informais.

Como as suposicdes basicas a serem substituidas representam a transferéncia da
responsabilidade das ocorréncias de desperdicios a terceiros (a culpa é do sistema,
do outro, ou da gestao), entende-se que 0s novos valores precisam ser antagdnicos

a essas suposicoes, como por exemplo: “sou 0 agente da mudanga”; “n&o espero
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gue os outros fagam o que eu sei que precisa ser feito”; “proponho melhorias aos

processos”.

A medida que esses novos valores vdo sendo implementados e transformados em
acOes efetivas, e consequentemente ocorra uma diminuicdo dos gastos, esses
valores tendem a serem internalizados pelos membros, passando a constituir novas

suposicdes basicas da cultura organizacional.

E fundamental que a administracdo da universidade entenda que esse € um
processo lento, de longo prazo, e que demanda um esfor¢co substancial dos
envolvidos, especialmente dos lideres. Os servidores em posi¢ao de chefia precisam
entender seu papel na construcdo cultural da instituicdo, sendo indispenséavel que
seu comportamento seja coerente com as novas diretrizes que estdo sendo

implementadas.



