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RESUMO

A pesquisa objetiva analisar a gestdo da cultura organizacional nos Institutos Federais a partir do
Instituto Federal do Acre, Campus Cruzeiro do Sul, apontando os limites, desafios e rotatividade dos
docentes, bem como as perspectivas de mudancas e melhorias para gestao da cultura organizacional.
O servidor ao ingressar na instituicdo precisa se apropriar do conhecimento relativo a cultura
organizacional, as formas de organizacédo e gestdo escolar, tais elementos lhe assegurardo meios e
condicOes para a consecucdo dos propdsitos e objetivos educacionais. A pesquisa foi realizada no
IFAC - Campus Cruzeiro do Sul, foram realizadas investigacfes bibliograficas, documentais e
aplicagdo de questionarios semiestruturado aos docentes. Verifica-se que no Campus Cruzeiro do Sul
a gestdo da cultura organizacional apresenta limitacdes, representando desafios para a insercdo na
carreira, especialmente para a pratica docente. Observa-se relevancia do conhecimento da cultural
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organizacional para garantir ao servidor melhor adaptagdo na instituicdo, bem como éxito nas
atividades educacionais.

Palavras-chave: Cultura organizacional. Educacdo profissional. ldentidade institucional. Gestdo
escolar.

ABSTRACT

The research aims to analyze the management of organizational culture at Federal Institutes from the
Federal Institute of Acre, Campus Cruzeiro do Sul, pointing out the limits, challenges and turnover
of teachers, as well as the perspectives of changes and improvements for the management of
organizational culture. When entering the institution, the server needs to appropriate the knowledge
related to organizational culture, the forms of organization and school management, such elements
will ensure the means and conditions for the achievement of educational purposes and objectives.
The research was carried out at IFAC - Campus Cruzeiro do Sul, bibliographical and documentary
investigations and semi-structured questionnaires were applied to teachers. It appears that at the
Cruzeiro do Sul Campus the management of organizational culture has limitations, representing
challenges for insertion in the career, especially for teaching practice. Relevance of knowledge of
organizational culture is observed to guarantee the server a better adaptation in the institution, as well
as success in educational activities.

Keywords: Organizational Culture. Professional Education. Institutional Identity. School
Management.

1 INTRODUCAO

O servidor ao ingressar em uma instituicdo passa a fazer parte de um novo contexto social.
Esta nova realidade é constituida por elementos que, em conjunto, irdo compor 0 universo
organizacional. Dentre os elementos que compdem a realidade de uma organizagéo, tem-se a cultura,
que surge a partir de experiéncias vividas pelos seus membros. Registros dos primeiros estudos sobre
a cultura das sociedades remontam ao século XIX, e posteriormente foram aplicados as organizagoes,
ja que estas também sdo unidades sociais capazes de gerar sua prépria realidade. Assim, estudos
passaram a abordar a cultura organizacional, apresentando sua conceituacdo (SCHEIN, 2009), seus
elementos (LIBANEO et al., 2012), suas dimensdes (LUCK, 2009) e as formas de administra-la
(CHIAVENATO, 2010).

Atualmente, a funcdo da escola com a educacgdo é promover o desenvolvimento integral dos
educandos nos aspectos cognitivos, sociais, fisicos, culturais e afetivos, proporcionando o pleno
desenvolvimento do educando, seu preparo para o exercicio da cidadania e sua qualificacdo para o
trabalho (LDB 9.394/1996). Esta formacédo integral do sujeito serd alcancada por meio de acGes
educacionais que séo viabilizadas pela gestdo e organizacgdo escolar, tais praticas estdo articuladas
diretamente pelas formas de gestdo e organizacédo institucional que sdo necessarias para 0 éxito e
sucesso da instituigéo.

A cultura se constroi pela historia da organizacdo e vai se reconstruindo com o passar do

tempo, sendo que € na escola que se evidencia a construcdo da cultura organizacional constituida
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pelas normas, procedimentos, caracteristicas, funcdes, pela atuacdo dos diferentes atores e suas
histdrias, que sdo caracteristicas peculiares de cada organizacao, que ira defini-la como exclusiva e
diferente das demais com suas caracteristicas proprias.

Desse modo, se torna crucial para o novo servidor o conhecimento da cultura organizacional
e da estrutura organizacional da Rede Federal em &mbito nacional, regional e local, pois cada unidade
de ensino possui suas semelhancas e especificidades, cada instituto possui suas experiéncias e suas
particularidades construidas a partir de sua implantacdo e do processo de regionalizacdo que
consolidam a construcdo da identidade e da cultura organizacional.

A linha norteadora da discussdo da presente pesquisa visa mostrar as concepgdes de Gestao
da Cultura Organizacional e suas contribuicbes para a atuacdo dos docentes no contexto dos
institutos federais, especialmente, apontando os limites, desafios e a rotatividade dos docentes,
buscando entender qual o papel da cultura organizacional nas formas de organizagcdo e gestdo
institucional e sua importancia para a efetivacdo da qualidade do ensino na instituicdo, mediante a

construcao da identidade institucional e por consequéncia a permanéncia do servidor na institui¢éo.

2 PERCURSO METODOLOGICO

A pesquisa foi desenvolvida no Instituto Federal do Acre - Campus Cruzeiro do Sul com 30
servidores docentes que atuam na Educacdo Basica Técnica e Tecnologica (EBTT) nos diferentes
niveis e modalidades de ensino.

Para consecucéo do presente artigo, definiu-se como tipo de estudo a pesquisa bibliografica e
documental.

A investigacdo iniciou com a pesquisa bibliografica com o levantamento das bases conceituais
que tratam da cultura organizacional no contexto escolar e a gestdo da cultura institucional tendo
como principais referéncias: Teixeira (2002), Certo (2003), Aradjo (2009), Schein (2009), Luck
(2009), Chiavenato (2010), Libaneo et al. (2012), Oliveira (2014),

A pesquisa bibliografica, ou de fontes secundarias, abrange bibliografia do tema a ser
investigado desde publicacdes avulsas até comunicacGes orais (LAKATOS; MARCONI, 2008, p.
57). Para os autores, a pesquisa bibliografica compreende oito fases distintas, sendo elas: escolha do
tema; elaboracdo do plano de trabalho; identificacédo; localizacdo; compilacdo; fichamento; anélise e
interpretacéo, e por fim a redacgéo.

Segundo Fonseca (2002), a pesquisa bibliografica é feita a partir do levantamento de
referéncias tedricas ja analisadas sobre a tematica em estudo, e publicadas por meios escritos e

eletronicos, como livros, artigos cientificos, paginas de web sites. Ainda para o autor, qualquer
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trabalho cientifico inicia-se com uma pesquisa bibliografica, que permite ao pesquisador conhecer o
que ja se estudou sobre o assunto.

A pesquisa documental foi necesséria para aprofundamento do objeto de estudo, tendo por
finalidade realizar um levantamento de dados nos documentos da instituicdo tais como: Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI), Organizacdo Didatica Pedagdgica (ODP), Projeto Pedagdgico
dos Cursos (PPCs), Codigo de Etica Discente, Organograma Institucionais, resolugdes e normativas
que tratam de informacGes inerentes a organizacdo institucional e seu funcionamento. Gil (2008, p.
51) conceitua a pesquisa documental afirmando que a mesma “vale-se de materiais que néo receberam
ainda um tratamento analitico, ou que ainda podem ser reelaborados de acordo com os objetivos da
pesquisa”.

O delineamento proposto na pesquisa se constituiu de um Estudo de Caso que se configura pela
possibilidade de compreensao critica do objeto de investigacdo. Para Yin (2001, p. 32-34), estudo de
caso é uma investigacdo empirica que envolve um fenbmeno contemporaneo em seu contexto real,
principalmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos. O

estudo de caso pode ser aplicado para:

[...] explicar vinculos causais em intervengdes da vida real que sdo complexas demais para
as estratégias experimentais ou aquelas utilizadas em levantamentos; [...] descrever uma
intervencdo e o contexto na vida real em que ela ocorre; [...] ilustrar certos tpicos dentro de
uma avaliacdo; [...] explorar aquelas situacBes nas quais a intervengdo que est4d sendo
avaliada ndo apresenta um conjunto simples e claro de resultados, ou ainda, ser uma ‘meta-
avaliacdo’ - estudo de um estudo de avalia¢do. (YIN, 2001, p. 34).

Como objeto de coleta de dados, optou-se por questionario semiestruturado com perguntas
abertas e fechadas a 30 docentes visando obter informacdes a respeito da compreensdo sobre a
constituicdo da organizacdo institucional nos aspectos legislativos, estruturais e os fluxos
organizacionais da instituicdo que permeiam a construcéo da identidade e da cultura organizacional
dos servidores. Para Severino (2016, p. 134) o questionario representa o conjunto de questdes,
sistematicamente articuladas, que se destinam a levantar informacdes escritas por parte dos sujeitos
pesquisados, com vistas a conhecer a opinido destes sobre 0s assuntos em estudo.

Para a realizagdo das andlises, construiu-se um banco de dados com as informacdes obtidas
nos questionarios. Posteriormente, os dados foram sistematizados no programa Excel for Windows®.
Para a confeccdo dos graficos foi utilizado o programa estatistico Origin®, versdo 6.0 (Microcal
Origin®, 6.0, USA). Vale ressaltar que todas as pessoas que responderam o questionario foram
orientadas a assinar o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido - TCLE em duas vias, uma

ficando com o participante e outra com o pesquisador.
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3 RESULTADOS E DISCUSSAO
3.1 CONCEPCOES SOBRE GESTAO DA CULTURA ORGANIZACIONAL NAS
INSTITUIQOES ESCOLARES E SUA IMPORTANCIA NO CONTEXTO DOS IFS

O conceito de cultura envolve uma diversidade de abordagens socioldgicas e antropoldgicas.
Etimologicamente, o conceito de cultura tem raiz na palavra cultus, referindo-se ao desenvolvimento
do individuo por meio da educacéo e instrucdo (GAETANI, 1999).

Para Morgan (1996), a cultura se refere como “um padrdo de desenvolvimento, que influencia
nos sistemas sociais de conhecimento, na ideologia, nos valores, nas leis e nos rituais cotidianos”.

Estudos relacionados a cultura organizacional emergem principalmente a partir da década de
70 por Andrew Pettigrew, que introduziu o conceito antropolégico de cultura no ambiente
organizacional, demostrando que conceitos como valores, mitos, rituais, podem ser aplicados aos
estudos organizacionais (OLIVEIRA, 2014, p. 54).

Schein (1996) um dos autores mais referenciado a respeito da cultura organizacional entende

que esta, se constitui como

[...] um modelo dos pressupostos bésicos, que determinado grupo inventa, descobre ou
desenvolve no processo de aprendizagem para lidar como os problemas de adaptacdo externa
e integracéo interna. Uma vez que os pressupostos tenham funcionado bem o suficiente para
serem considerados validos, sdo ensinados aos novos membros como a maneira mais correta
para se perceber-se pensar, e sentir-se em relacdo aqueles problemas (SCHEIN, 1996, p. 233)

Nessa perspectiva, as organizagdes como culturas permitem um olhar na conducdo do
planejamento e administracdo, com novas possibilidades de significados compartilhados que irdo
permitir um novo acompanhamento e orientacdo na organizacdo. Pois, estas organizacdes nao sdo
constituidas apenas por um aglomerado de pessoas exercendo suas funcées, mas, sobretudo, compde-
se das relagdes, dos grupos internos que se organizam e possuem suas crencas, suas singularidades e
valores.

Partindo desse pressuposto, um docente ao ingressar em uma instituicdo escolar precisa
conhecer sua estrutura organizacional, as funcGes exercidas por cada setor institucional, bem como
compreender as praticas culturais da organizacdo, da gestéo escolar e os fluxos organizacionais.

Portanto, cada instituicdo de ensino tem sua prépria cultura, e esta pode ser modificada por
todos os atores do processo educacional, podendo ser construida, discutida, avaliada e planejada de
acordo com os interesses de cada organizacgdo, buscando atender as aspira¢des da instituicdo escolar.

Para Libaneo et al. (2012) a cultura organizacional é o ponto de ligacdo entre as areas da
organizacdo e gestdo escolar, perpassando as agOes institucionais direcionadas ao Projeto-

Pedagdgico-Curricular, Curriculo, Gestdo, Desenvolvimento Profissional e Avaliacdo (Figura 1).
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Figura 1 - Representacdo esquematica da Cultura Organizacional: ponto de ligagdo com organizacdo e gestdo da escola

Projeto
Pedagdgico
Curricular

Cultura
Organizacional

Desenvolvimento
Profissional

Fonte: Elaborado pelos autores. Adaptado de Libaneo et al. (2012, p. 442)

Verifica-se que a cultura organizacional ¢ fundamental para a efetivacdo das acbes de
formulacéo, desenvolvimento profissional e avaliacdo do projeto-pedagogico-curricular, bem como
a tomada de decisdes, na estrutura organizacional, nas relacbes humanas, nas acoes de formacéo
continuada e nas praticas avaliativas (LIBANEO et al., 2012, p. 442).

Um fator determinante que destacamos como desafio encontrado nas instituicdes de ensino,
refere-se aos aspectos relacionados as interacdes coletivas, as experiéncias, a administracdo dos
conflitos, o clima organizacional, os interesses e divergéncias que podem interferir negativamente no
interesse coletivo e na identidade da organizacéo.

Desta forma, é imprescindivel a atuacdo do lider como gestor da equipe, capaz de
compreender a individualidade de seus subordinados garantindo um ambiente favoravel, amistoso e

harmonioso,

Cultura organizacional é um conjunto de valores e crencas partilhados que os membros da
organizacdo tém a respeito do funcionamento e da existéncia de sua organizacdo. O tipo de
cultura organizacional que esta presente em qualquer organizacdo pode ser descoberto
estudando-se a combinacdo especial da organizagdo de simbolos de status, tradi¢Ges, histéria
e ambiente fisico. Uma geréncia que entenda o significado de todos esses fatores pode usa-
los para desenvolver uma cultura organizacional (CERTO, 2003, p. 385).

A cultura organizacional nos permite a ampliacdo do conhecimento das a¢des desenvolvidas
na instituicdo de ensino, como sdo construidas e preservadas as crencas, as concepcdes, 0s codigos,
a simbologia, os valores pela comunidade escolar, que peculiarizam a construgédo da identidade
institucional.

Conhecer a cultura organizacional é fator primordial para os membros de uma instituicéo,

tendo em vista que, sdo atraves dessas a¢des que sao transmitidas as estratégias de integracdo ao novo

funcionario a organizacdo, valores, socializagdo, normas de conduta e, comportamentos que sao
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exigidos o que lhe permitira integrar a equipe da instituicéo.

Conforme afirma Morgan (1996) a escola como espaco sociocultural, € um locus adequado
para a utilizagdo da abordagem da cultura organizacional, tendo em vista a necessidade do
conhecimento dos tragos culturais, das suas trocas simbolicas, da codificacdo e decodificacdo de sua
iconologia de multiplas linguagens e rituais cotidianos.

Nesta perspectiva faz-se necessario que o docente iniciante tenha acesso a cultura
organizacional dos IFs, sendo relevante conhecer o processo histérico do ensino técnico brasileiro
com 100 anos de existéncia, desde a criacao das Escolas de Aprendizes Artifices em 1909, a criacdo
dos Institutos Federais pela Lei 11.892/2008. Bem como, se apropriar do contexto historico através
da memoria institucional da atuacdo dos servidores pioneiros, suas experiéncias e contribui¢fes que
consolidaram a implantacdo, a constituicao e construcdo da identidade institucional.

Os Institutos Federais surgiram para o fortalecimento de uma politica social de valorizagcdo
ao desenvolvimento local e regional, estrategicamente pensados em locais periféricos e distantes dos
grandes centros, visando o desenvolvimento social, politico, econémico e cultural, tendo como alvo
principal o compromisso de melhorar as cadeias produtivas locais. Para além disso, 0s institutos
buscam a promog¢do do desenvolvimento cientifico, tecnolégico, articulado ao trabalho como
principio educativo, oportunizando os jovens uma formagdo com bases nas premissas da integracdo
e da articulacdo entre a ciéncia, tecnologia, cultura, conhecimentos gerais, especificos e de
investigacao cientifica, tendo essas dimensdes como necessarias para promocao da formacdo integral
e omnilateral, de cidaddos autbnomos, qualificando-0s com saberes necessarios ao exercicio laboral
e no desempenho das acgdes de ensino, pesquisa e extens&o.

Com o plano de expansdo da Rede Federal, buscando a universalizacdo da Educacéo
Profissional e Tecnoldgica em todo o territério nacional através dos IFs, novas diretrizes foram
estabelecidas visando essa expansao e atuacdo dos Institutos Federais a partir de trés dimensoes. A
dimensdo geografica buscava a interiorizacdo e universalizacdo da Educacdo Profissional e
Tecnoldgica nos Estados da federacdo que ainda ndo possuiam a mesma. A dimensdo do
desenvolvimento, que tem por objetivo a criacdo e a expansdo de novos Campi nos municipios
contribuindo com arranjos produtivos locais e o desenvolvimento social e econdémico dessas
localidades. E a dimensdo social que visa promover o desenvolvimento econdmico e social, dos
habitantes com baixa renda que vivem extrema pobreza (SILVA; TERRA, 2013).

Neste sentido, € necessario que essas informagfes sejam repassadas aos docentes iniciantes,
no processo que classificamos como acolhimento do servidor. Este acolhimento que deve ser
idealizado pelos gestores dos Campi, em colaboragdo com os docentes veteranos, pode contribuir no

processo de criagdo da identidade institucional e o fortalecimento da cultura organizacional. Assim
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como na atuacao do docente iniciante no processo de ensino aprendizagem a partir do conhecimento
da realidade cultura, social e cadeia produtiva local, contribuindo para uma acdo docente
contextualizada.

Desse modo, destacamos como relevante que o novo servidor ao ingressar na instituicao
obtenha o conhecimento da cultura organizacional no qual estar sendo inserido, compreenda os fluxos
organizativos, os processos politicos, administrativos, juridicos e pedagogicos de sua instituicao,
buscando aprimorar o desempenho de suas atividades minimizando eventuais problemas que possam

surgir na realizagéo de suas funcdes.

3.2 A CULTURA ORGANIZACIONAL: LIMITES, DESAFIOS E ROTATIVIDADE DOCENTE
NO CONTEXTO DO INSTITUTO FEDERAL DO ACRE - CAMPUS CRUZEIRO DO SUL

O processo de insercdo profissional é construido a partir do momento em que o servidor é
apresentado ao contexto da instituicdo e adquire o conhecimento da cultura organizacional. Para
Libaneo,

A cultura é um conjunto de conhecimentos, valores, crencas, costumes, modos de agir e de
comportar-se adquiridas pelos seres humanos como membros de uma sociedade. [...] Cultura
organizacional pode, entdo, ser definida como o conjunto de fatores sociais, culturais e
psicolégicos que influenciam os modos de agir da organizagdo como um todo e o
comportamento das pessoas em particular (LIBANEO et al., 2012, p. 439-441).

E na fase de inserc&o que os docentes necessitam serem apresentados a sua instituicao e serem
acolhidos e integrados aos Institutos Federais, facilitando sua ambientacao pelos colegas, diretores e
toda a equipe, desse modo se sentirdo mais seguros, autbnomos e participes nos processos
burocraticos e organizacionais da instituicdo. A gestdo pedagdgica e administrativa deve caminhar
juntos influenciando uma a outra, pois, uma visdo unilateral pode ocasionar problemas na instituicdo
e o alinhamento destas, contribui para o objetivo maior dos IFs, a “formagdo de profissionais e
cidadados de qualidade e valor” (MONTEIRO, 2018, p. 287).

Os dados apresentados nessa pesquisa parte da analise documental e da aplicacdo de
questionario semiestruturado ha 30 docentes que atuam no IFAC, Campus Cruzeiro do Sul, os dados
levantados com os respectivos docentes nos permitiram aprofundar a compreensao das percepgoes
sob as multiplas perspectivas da cultura organizacional do Instituto Federal no &mbito institucional.
O publico alvo de investigacdo da pesquisa, foram docentes que ingressaram no periodo de 2010 a
2019. No Grafico 1 é possivel verificar o tempo de servigo dos docentes que participaram da pesquisa.

Verificou-se que os docentes participantes da pesquisa que atuam no Campus Cruzeiro do
Sul, apresentam de 3 a 10 anos de efetivo exercicio. A maioria dos docentes (57%) estdo exercendo
sua funcdo no instituto a 8 anos ou mais e apenas (7%) estdo com apenas 2 anos de profissdo. Estes

resultados mostram que os docentes possuem tempo consideravel de atuacdo e conhece o histérico

Braz. J. of Develop., Curitiba, v. 6, n. 6, p. 39436-39458, jun. 2020. ISSN 2525-8761



JRrazilian Journal of Development

dainstituicdo. Vale ressaltar que 17% dos docentes estdo desde 2010, ano em que foi criado o Instituto
Federal do Acre. Destaca-se ainda que no Campus Cruzeiro do Sul, em funcdo da remocéo e

redistribuicdo tem docentes com menos de 6 meses de efetivo exercicio.

Grafico 1 - Tempo de servico dos docentes participantes da pesquisa que atuam no Instituto Federal do Acre, Campus
Cruzeiro do Sul
20%

7%

17%
3%

7%

110 anos
[ 9 anos
[_18 anos
[17 anos
16 anos
I 5 anos
> anos
I N 3o informou

%

17%

Fonte: elaborado pelos autores (2020)

O professor que atua hd mais anos na profissdo torna-se referéncia, e encontra menor
dificuldade para lidar com a cultura da instituicdo e sua organizacdo. No entanto, os docentes que
estdo iniciando suas atividades sdo aprendizes acerca dessa cultura institucional e atuacéo
pedagogica. Segundo Pagnez (2010) somente apds o terceiro ano, 0 docente passa por um momento
de desenvolvimento profissional, um processo pelo qual articula teoria e pratica para aperfeicoamento
dos dominios intelectuais, institucional, pessoal, pedagogico e social.

Docentes iniciantes do IFAC, Campus Cruzeiro do Sul, ao chegarem na instituicdo deparam-
se com uma estrutura organizacional consolidada com ensino, pesquisa e extensdo em andamento.
Com isso, é precisa dispor de ferramentas para apresentar aos novos docentes a trajetéria historica do
campus, troca de experiéncia com grupo de professores veteranos que contribuiram para a
implantacdo e funcionamento da instituicdo, para a criacdo da identidade institucional do campus,
favorecendo desenvolvimento local e regional.

Nesse sentido, torna-se necessario que a gestdo oportunize momentos de apresentacdao da
instituicdo por meio de divulgacdo de informac@es referentes ao contexto histérico da Rede Federal,
sua finalidade, leis, decretos, normativas e diretrizes que a regulamentam, dando énfase ao processo
de acolhimento e integracao do servidor ingressante ao contexto da cultura organizacional, buscando
informéa-los sobre os fluxos e estruturas organizacionais que permeiam o universo da instituicao.

De acordo com os dados levantados na pesquisa junto aos docentes do IFAC, Campus
Cruzeiro do Sul, foi possivel observar que quando questionados se foram fornecidos documentos

inerentes a sua pratica educativa como: Projeto Politico Pedagogicos dos cursos ofertados no Campus,
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Organizacdo Didatica Pedagdgica, Planos de Cursos, plano de desenvolvimentos institucional entre
outros, 43% afirmaram que sim, 30% que ndo e 27% em parte, tiveram acesso aos documentos, o que
passa a ser preocupante, considerando a importancia para a formacdo da identidade institucional
impactando na atuacdo docente e desta forma nos processos de ensino e aprendizagem (Grafico 2).

Gréfico 2 - Percentagem de servidores docentes que tiveram orientacdo sobre os documentos inerente a sua préatica
docente no inicio da carreira, no Instituto Federal do Acre, Campus Cruzeiro do Sul
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Fonte: elaborado pelos autores (2020)

Diante dos resultados apresentados verifica-se que 57% dos docentes relataram que néo
tiveram (em sua totalidade) acesso aos documentos institucionais, sendo que tais documentos devem
ser amplamente divulgados e fornecidos aos servidores para 0 conhecimento da estrutura
organizacional da instituicdo. A auséncia do conhecimento dos fatores relacionados a cultura
organizacional pode interferir na atitude de todos os envolvidos no seu local de trabalho,
consequentemente, quando bem gerenciada pelo lider gera resultados positivos.

O resultado apresentado no grafico acima se reafirma nas falas dos docentes quando foram
questionados sobre se estes tiveram acesso aos documentos institucionais como PDI, PPC, ODP,
Codigo de Etica Discente, normativas e regulamentos internos, além de orientacdes relativas ao

contexto historico e a implantacdo da Rede Federal, nesse sentido foi relatado pelos professores,

Somente tive acesso aos PPCs dos cursos. Fui obtendo essas informagdes com o tempo, alids,
alguns citados ndo existiam. N&o tive essas informaces, ao entrar na instituicdo. Tive acesso,
entretanto, eu que fui atras de saber onde conseguia, ndo foram enviados a mim. O acesso de
grande parte desses documentos foi pelo site e algumas explicagdes em reunifes, nenhuma
das acdes foram apresentadas. Tivemos orientacBes externas de professores com larga
experiéncia na rede de outros institutos federais. (Docentes EBTT- IFAC).

Preocupar-se com a cultura organizacional é fundamentalmente importante para a construgdo
da identidade institucional e comprometimento dos funcionérios com a instituicdo. Portanto, é
necessario ficar atentos para que as disfuncdes que sdo tendéncias desta cultura ndo atrapalhem seus

beneficios, e para que a cultura organizacional seja absorvida, compreendida e faca parte dos
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membros da instituicdo, sendo que esta promovera uma melhor adaptacdo e socializacdo dos
docentes, processos indispensaveis a serem implementados nos Institutos Federais.

Para Oliveira (2014) é relevante enfatizar que a cultura organizacional é construida através da
contribui¢do dos membros da instituicdo. Sendo que esta é construida pelos professores, através da
sua pratica docente, da relagdo com os alunos, com os pares, e outros membros da instituicdo, que
acabam criando valores, posturas, visdes de mundo que influenciam, de forma significativa na cultura
da escola.

Destacamos ainda, que a comunidade externa contribui na cultura organizacional da
instituicdo de ensino. Com um olhar voltado para os institutos federais, a comunidade externa podera
contribuir significativamente com os arranjos produtivos locais, onde esta cultura deve ser repassada
ao professor ingressante, principalmente considerando que muitos professores dos IFs sdo de
diferentes estados brasileiros e estes devem conhecer a comunidade local e o contexto que estar
inserido, visando um processo de ensino contextualizado que atenda as expectativas da comunidade
e contemple a realidade dos discentes.

No Instituto Federal do Acre, Campus Cruzeiro do Sul os docentes séo de diferentes Estados
da federacdo, 0 que é enriquecedor e ao mesmo tempo desafiador, pois estes servidores ao
ingressarem na instituicdo advém de outra realidade, alguns com vasta experiéncia adquiridas em
outros Estados, outros nenhuma, nesse sentido, precisam se apropriar do contexto local e de suas
especificidades para que atenda efetivamente os arranjos produtivos locais e contribuam com o
desenvolvimento econémico regional. Portanto, sendo necessario conhecer o publico e a realidade
local em que estar inserido, para que assim, possa contribuir e fortalecer as cadeias produtivas. Na
Figura 2 é possivel verificar a naturalidade dos 67 docentes que atuam no Campus Cruzeiro do Sul e

0 quantitativo por Estado.
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Figura 2 - Naturalidade dos servidores docentes que atuam no Instituto Federal do Acre, Campus Cruzeiro do Sul
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Fonte: elaborado pelos autores (2020)

Na Figura 2 é possivel verificar que o Campus Cruzeiro do Sul apresenta um quadro de
docentes composto por 50,7% com naturalidade acreana. Entretanto, 49,3% sdo naturais de outros
Estados pertencentes as 5 regides que compdem o territdrio brasileiro. Ressalta-se que o corpo
docente advém de 34 municipios das diferentes regides Norte, Nordeste, Centro-Oeste, Sudeste e Sul.

Considerando que essa diversidade pode estar presente em outros Campi, o papel dos gestores
nos institutos federais é fundamental no processo do acolher e integrar os servidores ingressantes,
pois se estes forem bem acolhidos e integrados se sentirdo parte da instituicdo ocasionando melhor
desempenho em suas funcdes e adaptacdo na instituicdo, podendo minimizar os riscos de rotatividade
dos servidores com pedidos de redistribuicdo, remocao, posse em outro cargo de maior afinidade em
outra localidade e exoneragdo a pedido. Esta problematica é vivenciada no Campus Cruzeiro do Sul,

conforme observado no Grafico 3.
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Gréfico 3 - Quantitativo da rotatividade de docentes no periodo de 2010 a 2020 e suas respectivas formagdes, no Campus
Cruzeiro do Sul

Zootecnia

Tec. Alimentos
Sociologia
Quimica
Psicologia
Portugués
Pedagogia
Meio Ambiente
Matem atica
Libras
Informatica
Historia
Geografia
Fisica

Filosofia

Eng. Pesca
Ecologia
Biologia
Administracéo
Total

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45

Fonte: elaborado pelos autores (2020)

Verifica-se que com uma década de atuacdo houve grande rotatividade de servidores docentes
no Campus. Durante esse periodo, 46 docentes de 19 areas de formacdo deixaram a instituicéo.
Muitos foram os motivos que levaram a saida dos servidores a saber: redistribuicdo (39%), remocéo
(43,4%), permuta (4,4%), decisdo judicial (2,2%), exoneracao (4,4%), demisséo (2,2%) e posse em
outros cargos (4,4%).

Na visdo de Schein (2009) em todos 0s niveis organizacionais a lideranca é responsavel por
identificar problemas e adotar medidas para corrigi-las. Para ele, o lider ndo produz cultura
automaticamente e de forma impositiva, mas por meio da confianga para que os seus seguidores
absorvam as crencas, valores repassados, passando a confirma-los e compartilha-los, o que levaréa o
grupo ao sucesso. Todo esse processo de assimilacdo e confirmacdo faz da cultura um ciclo de
aprendizagem que ¢ “acumulada e compartilhada por determinado grupo, cobrindo de elementos
comportamentais, emocionais € cognitivos do funcionamento psicologico de seus membros”
(SCHEIN, 2009, p. 16).

Considerando que os docentes ao ingressarem nos IFs precisam conhecer a organizacao e o
conhecimento da cultura organizacional assim como a realidade do aluno. Foi investigado entre 0s
docentes, sobre a existéncia de acédo realizada pelo IFAC com o objetivo de aprimorar e melhorar 0s
aspectos relativos as condicdes de trabalho. Verificou-se que entre os docentes que participaram da
pesquisa, 57% responderam que ndo séo realizadas agdes que priorizam melhorias nos trabalhos
realizados na instituicdo, 23% responderam que as vezes, 17% responderam em parte e 3% nao

responderam (Grafico 4).
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Grafico 4 - Acgbes adotadas pelo Instituto Federal do Acre, Campus Cruzeiro do Sul, que priorizam melhorias das
condic@es de trabalho dos docentes
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Fonte: elaborado pelos autores (2020)

Desse modo, € importante e urgente que a instituicdo atue no processo de socializacdo desde
0 momento da contrata¢do do novo servidor, trabalhando as expectativas do funcionario ingressante
com transparéncia, proporcionando um ingresso repleto de informacdes claras evidenciando acdes
que priorizem o conhecimento da cultura institucional, divulgando as atribuicdes dos servidores para
0 éxito e 0 sucesso no desempenho de suas fun¢des na instituicdo. Esta atitude simples, proporcionara
um ajustamento mais adequado, afinal, é esse ajustamento que o servidor necessita para sua adaptacéo
ao ambiente de trabalho, oportunizando melhores condicBes para a sua atuacdo profissional, bem
como o fortalecimento da interacdo com a equipe e 0 compromisso com a administracdo de suas
atividades laborais. Dessa forma impactando no processo de ensino aprendizagem e por
consequéncia, nos indices institucionais como permanéncia e éxito do aluno, além da permanéncia
do servidor na instituicdo, diminuindo a rotatividade.

Para Motta e Vasconcelos (2002) a cultura organizacional € o procedimento pelo qual as
pessoas adquirem conhecimento e habilidades sociais, necessarias para assumir corretamente seus
papéis em um grupo ou organiza¢do. E o processo de “aprender as manhas” sobre o grupo e a
organizacdo, seus valores, cultura, historia e o lugar onde se encaixa (ou seja, qual o seu papel nesse
contexto).

E importante salientar que nos institutos federais os diretores dos Campi tém o papel de
protagonistas na promoc¢do destas praticas, uma vez que possuem a geréncia de estimular e
circunscrever as ocasifes de interacdo no seio das suas instituicoes.

Neste sentido, na pesquisa foi investigado se na visdo dos docentes do Campus Cruzeiro do
Sul, a instituigdo promove agdes voltadas para preocupacao com o “bem-estar” do servidor. Segundo

0 estudo, 33% dos docentes responderam que raramente e algumas vezes, respectivamente, 13%
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responderam que frequentemente, 10% responderam nunca, 7,5% responderam que sempre e 3,5%

nédo responderam (Gréfico 5).

Grafico 5 - Visdo dos docentes do Instituto Federal do Acre, Campus Cruzeiro do Sul, sobre as agdes promovida pela
instituig¢do relacionadas ao “bem-estar” dos servidores
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Fonte: elaborado pelos autores (2020)

Outro aspecto questionado na realizagdo da pesquisa foi se a instituigdo por parte da equipe
gestora promove momentos de integracdo entre os seus servidores, 3% ndo respondeu, 10%
afirmaram que frequentemente, 27% algumas vezes, 47% raramente acontece momentos de

integracdo e 13% afirmam que nunca houve momentos de integracdo (Grafico 6).

Gréfico 6 - Viséo dos docentes do Instituto Federal do Acre, Campus Cruzeiro do Sul, sobre as a¢Ges promovida pela

equipe gestora quanto a promogdo de momentos de integragdo entre os seus servidores
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Fonte: elaborado pelos autores (2020)

Segundo Rocha e Pelogio (2011) ao se tratar de cultura organizacional ndo se pode deixar de
pensar no ambiente da organizagéo, na satisfagdo ou descontentamento dos seus membros, nos meios
utilizados para atingir suas metas, isto €, como esta o clima da organizagéo face a cultura desenvolvida
ao longo do tempo.
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Diante disso, é relevante a instituicdo promover momentos de integracao entre os servidores,
tendo em vista que o conhecimento da cultura organizacional deve ser repassado pela gestdo da

instituicdo aos servidores no inicio de sua carreira na instituicdo, conforme afirma Luck,

O diretor escolar, ao assumir as responsabilidades de seu cargo, assume necessariamente, a
responsabilidade de liderar a formagao de cultura escolar compativel com a necessidade para
gue o ambiente escolar seja estimulante e adequado para a formacdo de seus alunos. A partir
de atuacdo nesse sentido, orienta o curso dos eventos e a¢des; ajuda as demais pessoas a
fazerem sentido desses eventos, a retirarem li¢cfes das acBes em que se envolvem, estabiliza
as solucBes bem-sucedidas, disseminando-as; organiza os processos e interacBes sociais,
tornando-os estimulantes. Fazé-lo, no entanto, depende de estar atento as mdltiplas
expressdes da cultura vigente, de modo a conhecer e compreender a sua natureza, a sua
dindmica os seus resultados; compreender como as pessoas representam o seu trabalho e o
seu papel na escola, a partir do que orientam a sua atuacdo (LUCK, 2009, p. 119).

Desse modo, percebe-se que a cultura organizacional é constituida pela coletividade a partir
das trocas de experiéncias, com envolvimento de todos, e com influéncia da lideranga da instituico.
Além disso, deve-se reconhecer também a importancia da contribuicdo de todos os atores envolvidos
no processo educativo no desenvolvimento dos saberes inerentes ao conhecimento organizacional,
bem como deve ser levado em consideracdo o contexto profissional que o docente estar envolvido
para que assim, ele se sinta motivado e engajado na realizagdo do seu trabalho e desenvolva com
competéncia e zelo o exercicio de sua fungéo.

Verifica-se que a cultura organizacional do IFAC, Campus Cruzeiro do Sul, estd numa fase
de construcao, pois mais da metade dos docentes respondentes afirmaram que ndo tiveram acesso ou
tiveram em parte acesso aos documentos inerentes a sua pratica educativa. Constatou-se ainda que
séo escassas acOes com o objetivo de melhorar os aspectos relativos as condicdes de trabalho, bem-
estar e momentos de integracdo. Sendo assim, ha ainda a necessidade de uma socializagcdo constante
para que os valores, crengas, rituais, bem como a missdo, visao, objetivos da instituicdo passem a ser
incorporados na préatica diaria dos docentes para que estes se identifiquem verdadeiramente com a
instituicdo que foi inserido e desta forma diminua a rotatividade docente.

Portanto, é de grande importancia conhecer a constituicdo da cultura organizacional, sendo
que é através dela que se renovam e criam as relacdes de interacdo, e se mantem o ideario
institucional, tais elementos possibilitam ao servidor sua permanéncia, éxito nas acdes educativas,
avancgo nas aprendizagens e compreensfes compartilhadas do todo que forma organizacdo. Nessa
perspectiva, é crucial o investimento no aprimoramento da cultura escolar, como condicao para a

melhoria do desempenho de seus servidores e consequentemente para a qualidade do ensino.
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3.3 DESIGN ORGANIZACIONAL DO INSTITUTO FEDERAL ACRE, CAMPUS CRUZEIRO
DO SUL

O Instituto Federal de Educagéo, Ciéncia e Tecnologia do Acre, criado por meio da Lei 11.892
de 29 de dezembro de 2008, possuindo natureza juridica de autarquia, detentor de autonomia
administrativa, patrimonial, financeira, didatico pedagdgica e disciplinar. Trata-se de uma instituicao
de educacdo superior, basica e profissional, pluricurricular e multicAmpus, especializada em oferta
de educacdo profissional e tecnoldgica nas diferentes modalidades de ensino, com base na conjugacao
de conhecimentos técnicos e tecnoldgicos em sua préatica pedagdgica (PDI 2020-2024).

Desde 2013, o IFAC vem atuando nas cinco microrregides do Estado do Acre, trabalhando
de forma regionalizada com eixos que fortalecem as potencialidades locais, sendo constituido por
sete unidades, sendo elas: 1) Reitoria com sede em Rio Branco; 2) Campus Rio Branco; 3) Campus
Rio Branco Avancado Baixada do Sol; 4) Campus Xapuri; 5) Campus Sena Madureira; 6) Campus
Tarauacd; 7) Campus Cruzeiro do Sul.

O Campus Cruzeiro do Sul criado pela portaria Ministerial n® 1.170/2010, é uma unidade
agricola e atua com foco nos eixos de Recursos Naturais, Ambiente e Salde, e Ciéncias Exatas e da
Terra. As atividades tiveram inicio em 2010 funcionando inicialmente no CEFLORA (Centro de
Formacao e Tecnologia da Floresta) unidade descentralizada do Instituto Dom Moacyr cedido pelo
governo do estado, posteriormente com sede propria sendo inaugurada em 2012. O Campus Cruzeiro
do Sul, oferta cursos técnicos Integrados, Subsequentes e Superiores.

Atualmente, o IFAC, Campus Cruzeiro do Sul possui um quadro de servidores composto por
67 docentes, 45 técnico-administrativos, além de colaboradores terceirizados, e um corpo discente de
aproximadamente 1.246 alunos distribuidos nos seus cursos, sendo dois cursos de licenciatura (Fisica
e Matematica), dois cursos de tecnologia (Agroecologia e Processos Escolares), sete cursos técnicos
(Administracdo, Agropecuaria, Aquicultura, Controle Ambiental, Meio Ambiente, Recursos
Pesqueiros e Zootecnia) e dois cursos FIC (Agricultor Organico e Condutor de Turismo em Unidades
de Conservacao); os dados sdo referentes ao ano de 2018, extraidos da Plataforma Nilo Pecanha (PDI
2020-2024).

A seguir é apresentado o organograma da Estrutura Organizacional do IFAC, Campus
Cruzeiro do Sul, com suas respectivas diretorias que formam o corpo diretivo e as equipes de gestdo
educacional da instituicdo, assim como o Conselho de Campus (Cocam) (Figura 3).

O Conselho de Campus é o 6rgdo de carater normativo, consultivo e deliberativo por
delegagcdo do Conselho Superior, para assessorar a Direcdo Geral, Administrativa e de Ensino.
Portanto, sua finalidade é colaborar para o aprimoramento do processo educacional e zelar pela

correta execucdo das politicas, no ambito do Campus presidido pelo Diretor Geral.
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Figura 3 - Organograma da estrutura administrativa do Instituto Federal do Acre, Campus Cruzeiro do Sul
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Fonte: elaborado pelos autores (2020)

De acordo com o art. 5° da resolugdo Consu/IFAC N° 14, de 27 de fevereiro de 2019, o

Conselho de Campus, designado por ato do (a) Reitor (a), terd a seguinte composic¢ao:

Diretor (a) Geral do campus, como membro nato, diretor (a) de Ensino, Pesquisa, Inovagéo
e Extensdo como membro nato, diretor (a) de Administracdo, Manutencdo e Infraestrutura
como membro nato; 01 (um) representante da Assisténcia Estudantil, indicado pela equipe
do Ndcleo de Assisténcia Estudantil; Coordenacdo Técnico-Pedagogica; 02 (dois)
representante dos docentes, eleito por seus pares; 02 (dois) representante dos técnico-
administrativos em educacéo, eleito por seus pares; 02 (dois) representante dos discentes,
eleito por seus pares; 02 (dois) representante de egressos eleito por seus pares; j) 02 (dois)
representante de pais eleito por seus pares. (RESOLUCAO CONSU/IFAC N° 14, DE 27 DE
FEVEREIRO DE 2019).

Ainda segundo a Resolucdo Art. 55, os Diretores Gerais dos Campi do IFAC terdo o prazo de
até 90 dias a partir de sua publicacdo para instituir seu Conselho, entretanto, o Campus Cruzeiro do
Sul, apds 14 meses da aprovagéo da resolucéo ndo conseguiu cumprir a resolugdo (destacamos que o
conselho do campus Cruzeiro do Sul esta em processo de construcdo, conforme EDITAL N°
08/2019/DIRGE-CCS/IFAC de 17 de maio de 2019). Dessa forma, constata-se a necessidade da
implantacdo imediata desse 6rgdo de representatividade da comunidade académica.

Essa implantacdo se faz necessaria para a construcdo da gestdo democratica e participativa,

pois a presenga de uma organizagdo planejada e clara, interferira na qualidade das atividades voltadas
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ao ensino, para eficiéncia e eficacia na aplicacdo de um conjunto de acles sistematizadas que a
instituicdo escolar deve atuar em conjunto com toda comunidade escolar.

Entende-se essa necessidade da implantagdo do Cocam tendo em vista que a atuacdo do
Conselho de Campus viabilizara a participacdo coletiva, nos procedimentos da gestdo escolar,
encaminhamentos e tomada de decisdes que dinamizam o processo democratico onde as decisdes sao
deliberadas pelo coletivo, oportunizando a representatividades dos atores envolvidos no processo

educativo. Nessa perspectiva Libaneo et al. (2012) aponta que a gestdo democratica,

[...] a gestdo participativa, além de ser a forma de exercicio democratico e da gestdo e um
direito de cidadania, implica deveres e responsabilidades, portanto, a gestdo é um direito da
cidadania, implica deveres e responsabilidades [...] implica a participacdo de objetivos
comuns: por outro, depende também das capacidades e responsabilidades individuais e de
acio coordenada e controlada (LIBANEO et al., 2012, p. 448).

Ainda para os autores a gestdo democratica (participativa) deve basear-se nos principios da
autonomia da escola e da comunidade educativa, relacdo organica entre a direcdo e a participacédo de
seus membros da equipe escolar, envolvimento da comunidade no processo escolar, planejamento
das atividades, formacdo continuada para o desenvolvimento pessoal e profissional, utilizacdo de
informagdes concretas e analise de cada problema em seus multiplos aspectos, ampla democratizagdo
das informacGes, avaliacdo compartilhada em busca dos objetivos comuns.

Nessa perspectiva a consolidacdo do Conselho de Campus flexibiliza a tomada de decisdes
pelo coletivo, oportunizando a consulta, a deliberacao, a fiscalizacdo onde os atores passam a ter vez
e voz, tornando o processo democratico, valorizando a participacdo da comunidade escolar no
processo de tomada de decisdes a partir de uma proposta de construcéo coletiva de funcionamento da
instituicdo de maneira dindmica, com consenso, didlogo e com transparéncia nas decisdes tomadas
pelo coletivo, 0 que combate as regras rigidas de uma concepcéo tradicional técnico-cientifica e
autoritaria onde o poder é centralizado, destacando as relagGes de subordinacdo, da administracdo
reguladora com énfase em normas, regras e procedimentos burocraticos.

No contexto institucional o conhecimento dos setores e fluxos institucionais s&o
indispensaveis a agilidade dos processos e resolucdes de situacdes que surgem cotidianamente no
contexto institucional, se o servidor conhece os fluxos, o0s respectivos setores e suas funcdes tera
maior agilidade e facilidade para solucionar os processos que envolvem o gerenciamento das
informacdes.

Nesse sentido, a escola como lécus de entidade sécio-cultural, ndo pode ser reduzida a
estrutura de cargos e funcdes, nem a modalidades e cursos ministrados, ou somatorio de salas de aulas
onde os professores sdo responsaveis pela pratica pedagogica que desenvolvem, ndo apenas

desenvolvendo atribui¢fes burocraticas mais a organizagdo se apresenta como uma constitui¢do
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cultural e simbdlica que deve atender as demandas do sistema educacional e da sociedade.
Conhecer a estrutura organizacional e os setores institucionais é fundamental, pois sdo 0s
respectivos setores que irdo subsidiar todas as a¢cdes implementadas e gerenciadas pela instituigéo,
sendo responsaveis pelo apoio aos servidores técnicos e docentes e no acompanhamento assistencial
aos discentes, dando suporte necessarios as praticas educativas de ensino, pesquisa e extensao

priorizando um processo de ensino-aprendizagem eficaz e significativo.

4 CONSIDERAQOES FINAIS

Os enfoques apresentados relacionam-se com a reflexdo acerca das concepgoes de gestdo da
cultura organizacional e participacao compartilhadas pelos diferentes atores do processo educacional
que sdo consideradas elementos que definem a cultura institucional e orientam as a¢des no cotidiano
escolar.

Assim, a analise da cultura organizacional nos permite compreender que as interacdes que se
processam no seu interior, além de detectar as influéncias nos resultados educacionais, contribuem
para a fortalecimento da identidade institucional.

A compreenséo da cultura escolar como um processo dindmico deve ser vivenciado entre 0S
diferentes atores do processo pedagdgico permitindo assim uma compreensdo mais aprofundada da
contribuicdo dos atores e de toda comunidade escolar na construcao dos principios, normas, valores,
crengas bem como nas ac¢des que se desenvolvem para o conhecimento organizacional.

A cultura escolar € um processo continuo de construcéo e reconstrucao de relacdao entre os
profissionais da escola, pois conduz a maneira como as atividades sdo direcionadas na instituicao.
Embora esta envolva todos os membros da organizacao é crucial o papel do lider para a formacao e
preservacdo da cultura organizacional como mentor da articulacdo de integracdo entre os servidores
e 0s respectivos setores da instituicao.

Para uma lideranca organizacional efetiva constata-se a necessidade de uma postura pré-ativa
como caracteristica essencial para lideranca organizacional, onde o gestor seja capaz de ouvir, agregar
pessoas promovendo 0 bom gerenciamento de pessoas, buscando manter o crescimento participativo
do méximo de participantes possiveis nas deliberacfes e processos de construces das politicas
institucionais.

O fortalecimento dos vinculos na organizagdo se apresenta como um aspecto relevante ao
trabalho de socializagdo e de conhecimento da cultura organizacional, precisando ser implantado
desde o periodo de ambientagdo do servidor no momento de sua insergdo profissional, avancando
para 0 conhecimento da organizagédo, gerenciamento e atribuicdes de cada setor da instituicdo, que

consequentemente irdo minimizar os indices de rotatividade, redistribui¢do, remocao e exoneragoes

Braz. J. of Develop., Curitiba, v. 6, n. 6, p. 39436-39458, jun. 2020. ISSN 2525-8761



JRrazilian Journal of Development

a pedido por falta de afinidade e adaptacdo na realizacao de suas func¢@es na instituigéo.

E importante também, que desde o periodo de ingresso do servidor seja realizado o
acolhimento institucional para que o processo de socializagdo comece j& no momento da contratacao
das pessoas, trabalhando as expectativas do funcionério ingressante com transparéncia,
proporcionando um ingresso repleto de informacdes claras e precisas para sua integracdo na
instituicdo. Esta atitude proporcionara um ajustamento mais adequado em sua funcéo, afinal, o
momento inicial de ajustamento é crucial para a adaptacdo e melhor desempenho de suas atribuigdes.

No ambito dos Institutos Federais o processo de acolhimento institucional ~ promove o
fortalecimento da cultura organizacional favorecendo a construcdo da identidade institucional, pois
visa sobretudo a apresentacdo das politicas institucionais e as praticas de recursos humanos, a
descricdo de cargos, manuais de procedimentos, orientacdo por parte de funcionarios antigos ja
inseridos nessa cultura e também de cerimoniais de integracdo de novos funcionarios que favorecera
uma ambientacdo efetiva que promova o bem-estar do servidor e o desempenho eficiente de suas

funcbes na instituicao.
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