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Resumo: O modelo de administragdo patrimonialista esteve presente na administragédo
publica brasileira por muitos anos. Durante décadas, esse modelo de administragédo
prevaleceu nas rotinas administrativas ndo sé no ambito federal, mas também no ambito
estadual e municipal. A Universidade Federal de Goias — UFG, criada na década de 1960,
construiu sua cultura organizacional com elementos que caracterizam o modelo patrimonial.
Apesar da implementagdo do modelo burocratico e, seguidamente, do modelo gerencial,
marcante no ambito federal, a universidade ainda adota posturas patrimonialistas em suas
praticas administrativas, tanto nas atividades operacionais quanto nas atividades taticas e
estratégicas. Diante desse fendmeno, o trabalho teve o objetivo de estudar as implicagdes de
7 variaveis existentes na cultura organizacional da instituigdo que utiliza praticas patrimoniais.
Para tanto, foi utilizado o método de mapa causal que evidenciou que as 7 variaveis: (praticas
e procedimentos patrimoniais; ineficiéncia administrativa; alunos e usuarios insatisfeitos com
0s servigos; clima organizacional ruim; imutabilidade da cultura organizacional; incapacidade
dos servidores de romper com as praticas patrimoniais e gestores inabilitados para lidar com
mudancgas) estdo em loop sistémico. O trabalho possui abordagem qualitativa, descritiva,
cujo método utilizado é o estudo de caso.
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Abstract: The patrimonial model of public administration was predominant in Brazilian public
administration for many years. For decades, this administrative model shaped organizational
routines not only at the federal level but also within state and municipal governments. The
Federal University of Goias (UFG), established in the 1960s, developed its organizational
culture around elements characteristic of the patrimonial model. Despite the subsequent
implementation of the bureaucratic model and, later, the managerial model, which became
prominent within the federal government, the university continues to exhibit patrimonialist
practices in its administrative processes, encompassing operational, tactical, and strategic
activities. In light of this phenomenon, this study aimed to examine the implications of seven
variables embedded in the institution’s organizational culture that sustain patrimonialist
practices. To achieve this objective, the causal mapping method was employed, revealing
that the seven variables—patrimonialist practices and procedures, administrative inefficiency,
dissatisfied students and service users, poor organizational climate, organizational culture
immutability, employees’ inability to break away from patrimonialist practices, and managers’
inability to cope with organizational change—are interconnected within a systemic feedback
loop. This research adopts a qualitative, descriptive approach and employs a case study as
its methodological framework.
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INTRODUCAO

O modelo de administracdo patrimonial foi muito utilizado no Brasil no
periodo colonial, cuja principal caracteristica estava na figura do monarca, que
concentrava as decisbes politico-administrativas. O foco da gestdo estava no
beneficio econémico-social do clero e da nobreza que permitia os atos de corrupgao,
empreguismo e nepotismo que comprometiam a eficacia na administragéo publica.
Com a promulgagéo da republica no Brasil, ocorre a preocupag¢ao em instituir um
modelo de administragdo que controle os atos administrativos das instituigdes
publicas. Assim, surge a burocracia, um sistema de controle racional legal criado por
Max Weber. O excesso de controle instituido pela burocracia afetou negativamente
a eficiéncia do Estado, comprometendo a prestacao de servigos a sociedade. Com
o intuito de equalizar o controle do Estado por meio da burocracia, surge a proposta
de implantagdo de um modelo de administragdo conhecido no mundo como New
Public Management. No Brasil, ficou conhecido como o termo gerencialismo. Esse
modelo de administragdo iniciou-se no Brasil com os governos de José Sarney,
Collor e ltamar Franco, consolidando-se no governo de Fernando Henrique
Cardoso. E um modelo de administracdo que procura aproximar a administracdo
publica da administragdo privada. Isso porque busca promover a eficiéncia dos
atos administrativos no ambito municipal, estadual e federal com o minimo possivel
de recursos. Apesar da proposta gerencialista na administragdo publica, imposta
por alguns governos e gestores da alta administragdo publica municipal, estadual
e federal, é possivel notar praticas e procedimentos do modelo patrimonial na
administragao das instituigdes publicas brasileiras.

Na Universidade Federal de Goias — UFG s&o nitidos praticas e
procedimentos administrativos que remetem ao modelo patrimonial, ainda que
de forma suprimida. Nao ha na instituicdo um planejamento estratégico que
oriente praticas ou procedimentos as unidades administrativas e académicas na
resolucado de seus problemas rotineiros. Essa cultura organizacional permite que
gestores e administradores tomem decisdes levando em consideragéo interesses
e sentimentos pessoais. Tais comportamentos ocorrem nao somente no ambito
tatico e operacional, mas também na administragdo estratégica da universidade.
No entanto, é importante salientar que essa cultura organizacional praticada na
UFG tem suas raizes no velho modelo de administragdo patrimonial em que as
instituicbes publicas, que vivenciaram esse periodo, ainda ndo conseguiram se
remodelar para o modelo gerencial mesclado com o controle burocratico.

Por outro lado, as imposi¢des legais as quais a administracdo publica esta
sujeita exigem que os gestores, administradores e servidores publicos exergcam o
controle dos atos administrativos no exercicio de suas fun¢des. Ha regras legais
que n&o permitem praticas e procedimentos patrimonialistas. A Lei 9594/1997 prevé
a autonomia administrativa das universidades e, assim como em outros 6rgaos
publicos, seus gestores, administradores e servidores publicos possuem o poder
discricionario para tomarem decisdées quando no exercicio de suas fungodes.
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E nesse contexto que surgem praticas e procedimentos patrimonialistas cujo
nivel de aprofundamento vai depender da cultura organizacional da institui¢ao.
Assim, esse trabalho pretende responder a seguinte questdo de pesquisa: As
praticas e procedimentos patrimonialistas existentes na UFG sido causados pela
falta de um planejamento estratégico voltado para o modelo de administragdo
gerencial devidamente mesclado com o modelo burocratico? A pesquisa procura
responder a essa pergunta e identificar as possiveis variaveis que influenciam a
cultura organizacional da instituicao.

FUNDAMENTAGAO TEORICA

Nessa sec¢io serao apresentadas as definicdes e discussdes a respeito da
cultura organizacional e dos modelos de administragdo publica.

Cultura Organizacional

Segundo Alvesson (2013), a cultura organizacional € um sistema de
simbolos e significados, existentes dentro de uma organizagdo, em que o0s
individuos determinam o ambiente, expressam suas crencgas, atitudes e opinides.
O autor explica que a cultura organizacional ndo determina o consenso de ideias e
comportamentos entre os individuos, mas permite pensamentos e comportamentos
que convivam sem que haja conflitos.

Schein (2010) afirma que a cultura organizacional pode ser entendida como um
conjunto de ideias basicas compartilhadas, aprendidas por um grupo de individuos
a medida que eles solucionavam seus problemas e adaptavam suas praticas e
procedimentos a fim de resolver seus problemas do dia a dia. Corroborando, Russo
(2010) afirma que esse padrao de ideias basicas esta relacionado com valores que
determinam os comportamentos que vao sendo incorporados pelos individuos,
de forma inconsciente e involuntaria, de modo que passam a ser considerados
processos naturais.

Todavia, para Robbins e Judge (2012), a cultura organizacional é considerada
forte quando a maioria dos funcionarios possui 0 mesmo comportamento dentro da
instituicdo e imprime a mesma opinido e os mesmos valores sobre a missdo da
organizagdo. O autor explica que a cultura organizacional pode ser uma barreira a
mudanga, pois tem forte influéncia sobre os funcionarios.

Assim, a cultura organizacional € uma variavel que descreve o ambiente em
que as pessoas trabalham e a influéncia que o ambiente exerce sobre os individuos
membros da organizag&o. A consolidagdo de uma cultura organizacional depende da
permanéncia dos funcionarios nas organizagdes; isso porque a rotatividade dificulta
a validagéo de valores. A cultura evolui de acordo com a busca da organizagéo na
resolucdo de seus problemas (Warrick; Milliman; Ferguson, 2016; Schein, 2009;
Robbins, 2005).

Desse modo, a cultura organizacional é percebida pelos funcionarios como
um conjunto de representagdes imaginarias sociais que surge nas relagdes entre
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pessoas, funcionarios de empresas e servidores publicos e se manifesta em valores,
normas, significados e interpretagdes, conduzindo as organizagbes a formatar suas
praticas e procedimentos na execugéao de suas atividades cotidianas (Freitas, 2006).

Modelos de Administracao

Durante o periodo em que o modelo patrimonialista predominava na
administragdo publica brasileira, a figura do monarca concentrava as decisdes
politico-administrativas em suas maos, o foco da gestdo estava no beneficio
econdmico-social do clero e da nobreza, permitindo atos de corrupgéo, empreguismo
e nepotismo, comprometendo a eficacia da administragdo publica.

Esse modelo de administragao refletiu, com a mesma intensidade, no inicio
do periodo republicano, perdendo forgas no decorrer dos anos. Com o intuito de
equalizar, modernizar, controlar e nortear a administragao por meio de dispositivos
legais que formalizam os procedimentos administrativos, surge a administracao
burocratica. Tal modelo visava também proteger o Estado da corrupgéo e do
nepotismo que desmoralizavam a administragao publica.

Por outro lado, a burocracia afetou negativamente a eficacia e eficiéncia da
gestéo publica, pois os excessos de regras resultavam na ingeréncia nos servigos
publicos disponiveis a sociedade. Nesse contexto, 0 modelo de administracao
gerencial, que propde a aproximagao da administracdo publica a administragéo
privada, surge com a proposta de melhorar ndo sé a eficacia, mas também a
eficiéncia nos atos administrativos das instituicées publicas.

Convém destacar, conforme Abruccio (2007), que atualmente ha uma
mescla de tais caracteristicas no servigo publico, que opera ainda com resquicios
patrimonialistas, dentro de uma estrutura burocratica — principalmente na area
educacional — mas se ajustando com auxilio das tecnologias da informag¢do em um
modelo gerencial.

Patrimonialismo

O patrimonialismo é uma forma de dominagao exercida com base em direito
pessoal, mesclada com elementos tradicionais em que a sujeigdo ao chefe ocorre
de forma instavel. Além do patrimonialismo, existem outras formas de dominagao
tradicional que se confundem com a gerontocracia (o poder governamental cabe
aos mais velhos), bem como o patriarcalismo (onde o poder é conferido a uma
determinada familia) e o feudalismo (consiste em contrato de status e é regido pelo
sentimento de fidelidade pessoal entre ambos) (WEBER, 1999).

Segundo Weber (1999), no patrimonialismo o poder politico se confunde com
o0 poder doméstico do governante, ou seja, o gestor assume o direito de soberano
envolvido com a sua percepgado do fendbmeno para tomar decisbes no exercicio
de suas fungdes. Assim, os interesses pessoais de gestores, administradores e
servidores publicos se confundem com o interesse da administragéo, pois a forma
de administracdo se baseia no livre-arbitrio e nas considerac¢des pessoais.
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Bresser Pereira (1997) entende o patrimonialismo como a incapacidade
de distinguir o patriménio publico dos bens privados. O termo patrimonialismo
surgiu nos estudos sobre o Brasil cuja finalidade era caracterizar a apropriagéo
de recursos estatais por funcionarios publicos, agentes politicos e organizagdes
privadas. Assim, a incapacidade que a administragédo publica tem de romper com a
pratica patrimonial promove o surgimento de uma nova modalidade conhecida como
neopatrimonialismo ou patrimonialismo moderno. Schwartzman (1988), afirma que
€ nesse contexto que o estado moderno se constréi as margens das revolugdes
burguesas se tornando patrimoniais:

Este patrimonialismo moderno, ou “neopatrimonialismo”, n&o
é simplesmente uma forma de sobrevivéncia de estruturas
tradicionais em sociedades contemporaneas, mas uma forma
bastante atual de dominagé&o politica por um “estrato social sem
propriedades e que ndo tem honra social por mérito proprio”,
ou seja, pela burocracia e pela chamada “classe politica”
(Schwartzman, 1988, p.59-60).

Mesmo com a introdug¢ao da burocracia, o nepotismo e a corrupgao conviviam
claramente na administragdo publica brasileira. No Estado desenvolvimentista
dos anos 30 aos 80, “a administragdo burocratica era uma forma de apropriagédo
daqueles que pertenciam a nova classe média de burocratas e tecnocratas” em
que os excedentes provenientes da economia eram divididos entre os capitalistas e
burocratas que utilizavam o controle politico do Estado para enriquecimento proprio
(Bresser Pereira, 1997, p. 12).

Burocracia

Para Max Weber (1958), a burocracia é definida como um tipo de poder, ou
dominagéo racional-legal, constituido da mesma forma que o patriarcalismo e o
patrimonialismo. Entretanto, o sistema burocratico possui elementos que favorecem
o capitalismo, como a divisdo do trabalho. E realizada de forma racional, com o
ideal de alcangar objetivos pré-estabelecidos e administrados conforme critérios de
eficiéncia e foco no aumento de produtividade.

No Brasil, 0 modelo de administragao burocratica teve inicio nos governos do
periodo de 1930 a 1945, mais precisamente com a criacéo de 6rgaos e empresas
estatais e a reestruturagcdo do funcionalismo, direcionando a profissionalizagédo
da burocracia nos moldes do modelo weberiano classico. Nesse sentido, regras
meritocraticas foram adotadas para valorizar o quadro de pessoal do governo
federal, como a implementagédo de concurso publico, estabilidade no emprego e
organizacgao de carreira (Cavalcante et al., 2017).

Segundo Carvalho (2011), as mudangas que promoveram a racionalizagcao
burocratica do servigo publico ocorreram com a criagdo do Departamento de
Administragdo do Servigo Publico — DASP em 1938. Essas mudangas estiveram
sob a influéncia da organizagao do servigo civil norte-americano.
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Apesar do salto de modernidade, com relacédo ao periodo patrimonial, a
implementagcdo do modelo de administragdo burocratica apresentou problemas de
ineficiéncia do Estado no processo que levou a necessidade de uma gestéo publica
mais moderna. Nesse contexto, surge o New Public Management que foi difundido
no pais com o anseio de reformas mais profundas na administragéo publica.

Gerencialismo

Segundo Pollitt et al. (2002), a reforma gerencial variou conforme o contexto
politico-institucional em consonancia com o sistema politico-administrativo e culturas
administrativas de cada estado-nagao.

Bresser Pereira (1998) aponta diferencas importantes na modernizacéo das
estruturas estatais de varios paises. Segundo o autor, a reforma administrativa da
Gra-Bretanha é a mais equilibrada e mais bem-sucedida, visto que nesse pais houve
reformulagdes profundas da administragdo publica por meio da reestruturagédo de
departamentos de sistemas de informagdes gerenciais, do controle orgamentario
pautado nos centros de custos, da profissionalizacdo dos servigos publicos, da
flexibilizacao institucional, dentre outras.

Segundo Keinert (2007), o termo publico significa aquilo que é de todos e
para todos, ou seja, a coisa publica (res publica) é de interesse publico. Podendo-
se entender também como algo ligado as relagbes econdmicas, politicas e sociais
que interferem na produgdo do espago publico. Assim, a autora revela que a
administragdo publica brasileira evoluiu de um paradigma patrimonialista, com a
primeira reforma, para o modelo burocratico (racional legal) baseado nos principios
ideolégicos de Max Weber e alcangando o gerencialismo.

A autora evidencia que o foco da eficiéncia da administracao publica esta
nas dimensdes econdmico-financeiras e institucional-administrativa do Estado, em
oposicao a dimensao politico-cultural. Com o intuito de alcangar essa eficiéncia,
a administragdo publica vem evoluindo e adotando modelos administrativos que
melhor expressam a realidade em que as instituicdes se encontram.

Apesar do modelo gerencialista ser o indicado para a administragdo
publica atual, para dar respostas as demandas que o mundo moderno impde, o
modo patrimonialista de gerir e governar o Estado ainda faz parte do dia a dia da
administragdo em todos os niveis governamentais (Vieira, 2008).

Segundo (Bouilloud et al.; Lécuyer, 1994, apud Gaulejac, 2007, p.64), o novo
gerencialismo publico surgiu no Brasil no século XXI, marcado pela difusdo da
gestao definida como: “conjunto de técnicas destinadas a pesquisar a organizagéo
da melhor utilizagéo dos recursos financeiros, materiais e humanos para garantir a
perenidade da empresa”. O termo é conhecido internacionalmente como New Public
Management, modelo americano que influenciou paises capitalistas a trilharem
caminhos mais liberais com ideologias voltadas para desregulamentagdes, para a
concorréncia entre agéncias e servigos, avaliagbes da performance pelas sangdes
financeiras das politicas postas em pratica, focando nas leis de mercado (Gaulejac,
2007).
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Por outro lado, existem divergéncias na aplicacdo do modelo gerencial na
administragdo publica. Ha aqueles que defendem que o gerencialismo facilita o
alcance da eficiéncia dos atos administrativos, outros defendem que neutraliza
o controle do Estado que geralmente ocorre com o modelo burocratico. Alguns
defendem que o modelo gerencial deve mesclar-se com o modelo burocratico
para que o controle estatal ndo seja afetado negativamente. Segundo Vogel
(2012), a legitimidade, a superioridade ou o ndo uso do modelo gerencial sédo
produtos de discurso daqueles que defendem e dos que s&o contra esse modelo
de administragdo. Diefenbach (2009) afirma que a implantagdo do New Public
Management nas organizagdes publicas pode estabelecer uma légica de mercado,
contribuindo para a mercantilizagao dos servigos publicos. O autor destaca diversos
aspectos considerados negativos ndo sé para a instituicdo publica, mas também
para os individuos e a sociedade. Aspectos como: inconsisténcias do conceito;
centralizagao; foco na mudanga como capacidade organizacional; padronizagao e
formalizacao da gestdo; vigia e controle dos servidores ao mesmo tempo em que
se exige deles proatividade e outras atitudes do business-like. O autor conclui que o
New Public Management pode criar um novo valor para o servigo publico baseado
na quantificacdo e monetarizagao, afetando negativamente o compromisso com a
imparcialidade, igualdade social, integridade e equidade, atributos necessarios no
servico publico (Klein, 2008; Denhardt, 2000).

Tragtenberg (1980) fez duras criticas ao gerencialismo em 1970; segundo ele,
a constante utilizagdo do termo Management tinha o objetivo de esconder os conflitos
e as dificuldades psicologicas sob a suposicdo de relagdes organizadas pelas
técnicas neutras e pela eficiéncia. Gaulejac (2007) entende que o gerencialismo nas
organizagdes publicas impde uma légica de racionalidade influenciada por modelos
matematicos, criando a necessidade de adequagao as condi¢gdes normais e ideais,
buscando otimizagao e eficacia. Essa busca contribui para que o fator humano seja
tido como recurso a ser explorado conforme a I6gica produtivista (Gaulejac, 2007).

Por outro lado, o modelo de gestdo gerencial ¢ defendido por autores
consagrados no tema, como Bresser Pereira (1995), como um modelo que rompe
com as velhas praticas patrimonialistas e clientelistas, que procura melhorar o
modelo classico burocratico com hierarquia rigida e centralizada baseada nos
processos e nao no resultado. O autor explica que o gerencialismo na administragao
publica brasileira procura trazer a mesma revolugcdo administrativa que ocorreu
na administracdo das empresas do setor privado, por meio da flexibilizagao da
descentralizagdo dos processos de trabalho e decisdo, do controle de resultados
em vez do controle de processos, e da énfase na qualidade e eficiéncia dos servigos
prestados aos usuarios.

Bresser Pereira (2010, p. 116) afirma que:

Do ponto de vista administrativo, a transicdo do Estado
Burocratico para o Estado Gerencial revelou-se um instrumento
fundamental das sociedades modernas para neutralizar a
ideologia neoliberal que buscava diminuir o tamanho do Estado,
na medida em que, ao tornar mais eficiente (embora jamais tao
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eficiente como gostariamos) a provisdo dos servigos sociais
publicos ou coletivos, legitima o préprio Estado Social e garante
seu aprofundamento futuro.

METODO

A pesquisa possui abordagem qualitativa, pois se trata de uma investigagao
empirica realizada no local de ocorréncia do fenédmeno (Vergara, 2011). O trabalho
€ descritivo, pois, segundo Gil (2008), as pesquisas descritivas tém como objetivo
primordial a descricao de caracteristicas de determinada populagdo ou fenémeno.
A estratégia de pesquisa utilizada foi o estudo de caso, pois, conforme Yin (2010), o
objeto deste tipo de investigagdo é uma entidade, pessoa ou um grupo de pessoas.

A técnica utilizada para analise de dados foi o processo de mapa causal,
que, segundo De Sordi et al. (2014), € uma representacdo matematica de relagdes
causais entre variaveis. E uma técnica pouco utilizada por pesquisadores brasileiros,
mas bastante utilizada por pesquisadores norte-americanos e europeus. A técnica
de mapa causal foi utilizada, inicialmente, em ciéncias sociais aplicadas para
estudar padrbes de cogni¢cdo nas organizagdes (Bugon; Weick; Binkhorst, 1977;
Voyer; Faulkner, 1986).

Mapa Causal

Segundo De Sordi et al. (2014), o mapa causal pode ser aplicado por
pesquisadores que necessitam associar causas e identificar a interferéncia entre
elas. E uma técnica composta de uma matriz quadrada que associa todas as
causas entre si, prevendo anadlises abrangentes. O mapa causal atua no campo
dos arquétipos sistémicos, que exige a observagado do funcionamento de todas as
variaveis dentro de um sistema. A técnica permite, de forma clara, o entendimento
de problemas complexos por meio de algoritmos matematicos, que, por sua vez,
podem indicar causas potenciais para a geragdo de problemas, como os /loops
explosivos (De Sordi et al., 2014).

Para De Sordi et al. (2014), os loops sao a ocorréncia de duas variaveis
impactando-se mutuamente. Ha formacgao de /oops quando uma variavel influencia
a outra que exerce influéncia reciproca. O autor classifica os loops em trés tipos:
os loops de amplificacdo de desvios, os loops de limitagao de desvios e os loops
explosivos.

* Joops de amplificacdo de desvios: As variaveis correlacionadas sao
diretamente proporcionais e inversamente proporcionais. Podem ser
reconhecidos pelas ocorréncias monétonas sequenciais existentes no
fenbmeno.

* Joopsde limitagdo de desvios: O aumento ou a diminuigdo de uma variavel
interfere no funcionamento de uma outra variavel correlacionada.

« loops explosivos (pacotes explosivos): E o cruzamento dos loops de
amplificagdo com os loops de limitagdo, transformando-os em pacotes
explosivos.
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Nesse trabalho sera utilizado o loop explosivo para verificar a interferéncia
e geragao de problemas das seguintes variaveis: praticas e procedimentos
patrimoniais; ineficiéncia administrativa; alunos e usuarios insatisfeitos com os
servigos; clima organizacional ruim; imutabilidade da cultura organizacional,;
incapacidade dos servidores de romper com as praticas patrimoniais e gestores
inabilitados para lidar com mudancas.

A pesquisa seguira os seguintes passos basicos descritos no quadro 1:
Quadro 1 - Sintese sequencial da técnica de pesquisa.

01 Identificagao de causas associadas ao problema

02 | Identificagdo de influéncia entre as causas

03 | Identificagdo das causas que mais influenciam o sistema

04 | Identificagdo de loops sistémicos
Fonte: De Sordi et al. (2014). Adaptado.

ANALISE DOS RESULTADOS

Identificacao de Causas Associadas ao Problema

Apo6s a observagéo participante do pesquisador (servidor da instituicéo) e
em entrevista ndo estruturada com colegas de trabalho dentro da instituicdo, o
numero de causas foi reduzido as 7 variaveis, levando em consideracao os fatores
sindnimos e os fatores que foram mencionados por apenas uma pessoa. Portanto,
as causas associadas aos problemas sao: praticas e procedimentos patrimoniais;
ineficiéncia administrativa; alunos e usuarios insatisfeitos com os servigos; clima
organizacional ruim; imutabilidade da cultura organizacional; incapacidade dos
servidores de romper com as praticas patrimoniais e gestores inabilitados para lidar
com mudangas.

Identificacao de Influéncia entre as Causas

Para identificar o relacionamento existente em cada variavel, adotou-se o
seguinte critério. Relacionamento causal sera representado pelo nimero 1 (um), o
negativo pelo niumero -1 (menos um), e a inexisténcia de relacionamento causal por
0 (zero).

Assim, ap0s a realizacdo da analise cruzada das causas, as variaveis se
comportaram da seguinte forma:
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Tabela 1 - Sintese da analise cruzada do mapa causal em arquétipo

sistémico.
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1|Préticas e procedimentos patrimoniais 0 1 1 0 -1 -1 1
2|Ineficiéncia administrativa 0 0 1 0 -1 i il
3|Alunos e usudrios insatisfeitos com o servicos 0 0 0 0 -1 =il 1
4|Imutabilidade da cultura organizacional 1 1 0 1 -1 1 1
Incapacidade dos servidores de romper com as as
5|praticas patrimoniais 3l 1 1 1 1 1
6| Gestores inabilitados para lidar com mudancas 1 1 1 1 1 0 at
7|Clima organizacional ruim 1 1 1 4t 1 0 0

Fonte: Elaborado pelo autor.

Resumindo o quadro 2, temos:

A variavel (praticas e procedimentos patrimoniais) ndo se relaciona
consigo mesma, portanto, foi atribuido o valor 0 (zero).

A variavel (pratica e procedimentos patrimoniais) promove a (ineficiéncia
administrativa), a (insatisfagdo de alunos e usuarios com os servigos) e o
(clima organizacional ruim).

A variavel (ineficiéncia administrativa) ndo influencia a (variavel pratica
e procedimentos patrimoniais) nem se relaciona consigo mesma. Mas
afeta negativamente as varidveis (alunos e usuarios insatisfeitos com os
servigos) e (clima organizacional ruim).

A variavel (alunos e usuarios insatisfeitos com os servigos) nao influencia
a variavel (praticas e procedimentos patrimoniais), nem a variavel
(ineficiéncia administrativa). Nao se relaciona consigo mesmo, mas
influencia o clima organizacional da instituigao.

Avariavel (climaorganizacional) ndoinfluencia as praticas e procedimentos
patrimoniais, mas interfere negativamente nas variaveis (ineficiéncia
administrativa) e (alunos e usuarios insatisfeitos com os servigos) e nao
se relaciona consigo mesma.
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Identificacdao das causas que mais influenciam o sistema

Para tanto, foi realizado o somatério dos valores absolutos do mapa causal,
que informa o quanto ela interfere em outras causas (somatério da linha, outdegree)
e o quanto ela é influenciada pelas outras causas (somatério da coluna, indegree)
(Wasserman; Faust, 1994).

Tabela 2 - Mapa causal para o problema “cultura patrimonialista da

UFG”.
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1|Priticas e procedimentos patri 0 1 it 0 -1 -1 1 3
2|Ineficiéncia administrativa 0 0 1 0 -1 1 1 4
3|Alunos ¢ usuarios insatisfeitos com o servicos 0 o 0 0 -1 = 1 3
4|Imutabilidade da cultura organizacional b 1 0 1 -1 1 i 6
Incapacidade dos servidores de romper com as as
5|praticas patrimoniais 53 1 it 1 o 1 1 [
6|Gestores inabilitados para lidar com mud: 1 1 1 i 51 0 1 6
7|Clima organizacional ruim 1 1 il 1 <l o 0 5
Indegree (X valores absol colunas) 4 5 5 4 6 5 6 35

Fonte: De Sordi et al. (2014). Adaptado pelo autor.

O somatorio dos valores modulares (absolutos) da linha da tabela 2 informa
0 quanto as variaveis das linhas sao influenciadas pelas outras causas das colunas
(somatdrio da coluna). Segundo Wasserman; Faust, (1994) o outdegree, soma das
linhas, é a influencia de uma causa sobre as outras causas. O indegree representa
a soma dos valores absolutos da coluna. Os valores de outdegree para as quatro
causas das variaveis no mapa causal estdo na ultima coluna e os da variavel
indegree na ultima linha.

Portanto, a variavel outdegree para a causa praticas e procedimentos
patrimoniais apresenta valor 3, isso significa que essa variavel influencia todas as
outras variaveis do mapa causal. No entanto, o arquétipo sistémico do mapa causal
evidenciou que as variaveis 2, 3 e 4 nao exercem influéncia na variavel 1.

A variavel que tem maior influéncia nas causas descritas no mapa, indice de
influéncia liquida, é obtida a partir da subtragédo dos graus de saida (outdegree) e de
entrada (indegree) (Nelson; Mathews, 1991).
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Esse indice, calculado na tabela 3, é util para determinar quais as causas
possuem o maior potencial para melhorar o desempenho organizacional com o
minimo de esforco possivel (De Sordi et al., 2014).

Tabela 3 - indice de influéncia liquida.

Outdegree (grau de saida)
Indegree (grau de entrada)
Indice de influencia liquida

Fonte: De Sordi et al. (2014). Adaptado pelo autor.
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A variavel imutabilidade da cultura organizacional, cujo indice de influéncia
liquida representa a variavel de maior valor. Essa variavel influencia as outras seis
variaveis. No entanto, é influenciada por apenas uma variavel, possivelmente a
variavel 1 (pratica e procedimentos patrimoniais). Assim, &€ importante a identificagéo
das variaveis que se influenciam reciprocamente em movimento sistémico, ou seja,

em Joop (De Sordi et al., 2014).
Identificacao de Loops Sistémicos

A identificacdao de /loops sistémicos consiste basicamente em termos
matematicos que procuram a ocorréncia de efeitos causais mutuos na linha/coluna
da matriz e na coluna/linha da matriz. Se houver ocorréncia simultédnea, havera
loop. Assim, as variaveis (pratica e procedimentos patrimoniais 1) influenciam
positivamente a (ineficiéncia administrativa 2), (alunos e usuarios insatisfeitos
com os servigos 3) e o clima organizacional e vice-versa. A variavel (ineficiéncia
administrativa 2) é influenciada pelas variaveis (alunos e usuarios insatisfeitos
com os servigcos 3), (gestores inabilitados para lidar com mudancgas 6) e (clima
organizacional ruim 7). As variaveis (incapacidade dos servidores de romper com
as praticas patrimonialistas 5) e (gestores inabilitados para lidar com mudancgas
6) influenciam e séo influenciadas pelas variaveis 1, 2, 3, 4 e 7. A variavel (clima
organizacional ruim) influencia e é influenciada por trés variaveis, a (ineficiéncia
administrativa) (alunos e usuarios insatisfeitos com os servigos) e a (incapacidade
dos servidores romperem com as velhas praticas patrimoniais).
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No entanto, para evitar erros e obter credibilidade na analise do /oop, foi
analisado de forma cientifica, ou seja, por uma operagao matricial resultante de (A
0 AT).

Figura 1 - Operag6es matriciais para obtengao de /oops.

'] N A
o 1 1 0 -1 -11 o o 0o 1 1 1 -1
0o 01 0 -1 1 1 1 0o o0 1 1 1 1
o 0 0 0 -1 -11 1 1 0 1 1 1 1
A= 1 10 1 -1 1 1 AT= 0| 0 0 0 1 1 -1
1 1 1 1 0o 1 1 -1 -1 -1 1 0 1 1
1 1 1 1 1 0 1 -1 1 -1 -1 1 0 0
\l 1 1 -1 1 0 0 Y, 1 1 1 1 1 1 0 y
0 0 0 0 -1 -1 -1 )
0 0 0 0 -1 1 1
Ao AT= 0 0 0 0 -1 -1 1
0 0 0 0 1 -1 -1
-1 -1 -1 1 0 1 1
-1 1 -1 -1 1 0 0
1 1 1 -1 1 0 0 ,

Fonte: Desenvolvido pelo autor.
A operagao matricial ocorreu pela multiplicagdo de cada elemento da matriz
A pela matriz AT, ou seja, A.A".

Para obtencao da presenca de loops explosivos no mapa causal em analise,
foram analisados alguns indicadores do total de loops com valor superior a 1.
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Tabela 4 - Matriz de loops relacionada as variaveis.
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1|Praticas e procedimentos patrimoniais olo|jo|of| -1 [1]-1
2|Ineficiéncia administrativa 0o(ojo] o0 A1 |11
3| Alunos e usudrios insatisfeitos com os servigos 0(ojo|oO]| -1 |1]1
4|{Tmutabilidade da cultura organizacional 0(oj|o]| o 1 |-1]-1
mlﬂdﬂe oS SCIVIQOITS Ut TOHIPET COIT |58
5|préticas patrimoniais A1 1 0 1|1
6|Gestores inabilitados para lidar com mudancgas (1)1 1 1 (o]0
7|Clima organizacional ruim 1|1|1] -1 1 (o]0
| Total de loops Al1{afla] o [a]1

Fonte: Elaborada pelos autores.

A presenca de valores negativos na matriz de loops anula os numeros
positivos, evitando a ocorréncia de loops explosivos. Por esse motivo, ndo foram
considerados valores absolutos na soma das colunas da matriz de /oops.

Portanto, as colunas 2 e 7 apresentaram maiores valores de loops na matriz.
Isso significa que as variaveis (Ineficiéncia administrativa) e (Clima organizacional
ruim) estao em loop, ou seja, sdo as variaveis que mais influenciam o sistema e que
mais afetam negativamente a administragédo da instituicdo estudada.

CONSIDERAGOES FINAIS

A Universidade Federal de Goias — UFG, criada na década de 1960, construiu
sua cultura organizacional com elementos que caracterizam o modelo patrimonial.
Apods esse periodo, houve no pais a preocupagao dos governos em equalizar a
eficiéncia da prestagcio de servicos a sociedade. Assim, buscou a implantagdo do
modelo burocratico e gerencial na administragao publica brasileira com o intuito de
adaptar a cultura organizacional existente.
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O trabalho teve o objetivo de estudar as implicagdes de 7 variaveis na cultura
organizacional da UFG com o intuito de responder a seguinte questédo de pesquisa:
As praticas e procedimentos patrimonialistas existentes na UFG sdo causados
pela falta de um planejamento estratégico voltado para o modelo de administracao
gerencial devidamente mesclado com o modelo burocratico? A pesquisa evidenciou
que as variaveis estdo em loop sistémico e que, portanto, promovem a utilizagdo
de praticas patrimoniais pelos servidores do setor operacional, administradores do
nivel tatico e gestores que atuam na administragdo estratégica da universidade.
Apds a observagao participante do pesquisador e em conversa informal com
colegas de trabalho das diversas unidades académicas da instituicdo, pode-se
observar comportamentos de servidores, administradores e gestores voltados
para as praticas patrimoniais. As variaveis escolhidas para a analise foram:
praticas e procedimentos patrimoniais; ineficiéncia administrativa; alunos e
usuarios insatisfeitos com os servigos; clima organizacional ruim; imutabilidade
da cultura organizacional; incapacidade dos servidores de romper com as praticas
patrimoniais e gestores inabilitados para lidar com mudangas. Apds a analise dos
dados por meio do método causal, concluiu-se que essas variaveis estdo em loop
sistémico. Isso significa que todas as variaveis estao exercendo influéncia entre
si simultaneamente, ou seja, a pratica e os procedimentos patrimoniais provocam
a ineficiéncia administrativa que leva a insatisfagdo com os servigos prestados,
afetando negativamente o clima organizacional da instituicdo. A inabilidade de lidar
com mudangas, por parte dos gestores do nivel estratégico, causa a incapacidade
dos servidores que atuam nos niveis tatico e operacional de romper com as praticas
patrimoniais, sendo que as agdes de todas essas variaveis implicam diretamente na
imutabilidade da cultura organizacional. Entretanto, ficou evidente na analise dos
dados que a variavel Imutabilidade da cultura organizacional é a que mais impacta
no sistema de causa e efeito, pois apresenta indice de influéncia liquida mais forte.
Segundo De Sordi et al. (2014), a identificacdo dessa variavel é importante para
sabermos qual a variavel que tem maior potencial para melhorar o desempenho
organizacional com o minimo de esforgo. Assim, para que a universidade consiga
melhorar o sistema funcional da instituicdo, seria necessario comegar com essa
variavel. No entanto, talvez fosse necessario a adogao, pelos gestores do nivel
estratégicos, a cultura cla que se caracteriza pela flexibilizagdo na mudanca da
cultura existente na organizagdo, com foco no ambiente interno, integragdo com
a realidade da instituicdo, além de adotar valores e objetivos compartilhados,
coesao entre os servidores dos diversos niveis hierarquicos, participagao, senso
de pertencimento, desenvolvimento de pessoas, trabalho em equipe, programa
de desenvolvimento humano e compromisso corporativo para servidores técnicos
administrativos e professores (Cameron, Quinn, 2006).

Concentrar esforgos na variavel “Imutabilidade da Cultura Organizacional” com
o intuito de alcangar um modelo de administragdo gerencial € de suma importancia
para que a instituicao seja eficiente e eficaz na prestacao de servigos. Assim,
precisaria mexer pouco com as outras seis variaveis. No entanto, no contexto da
UFG, a padronizagao das rotinas administrativas da instituicdo com cunho gerencial
s0 seria possivel com a iniciativa dos dirigentes da universidade que ocupam cargos
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de Reitoria e Pré-Reitorias, do nivel estratégico. Assim, a construgéo e as regras
claras de como deve proceder cada procedimento administrativo e a padronizagao
dentro da universidade podem influenciar a cultura patrimonialista, modificando-a
conforme a constituicdo e o amadurecimento da nova cultura. Assim, com base
nas implicacdes das sete variaveis na cultura da UFG, concluiu que as praticas e
procedimentos patrimoniais da instituicdo ocorrem devido a inércia dos gestores da
administragao estratégica. Talvez por incapacidade de lidar com mudangas culturais
ou por oportunidade e conveniéncia.

No entanto, outras variaveis também podem promover, decisivamente, o0 uso
de praticas patrimoniais pelos servidores da instituicdo estudada, como por exemplo,
a falta de conhecimento dos servidores que atuam no nivel operacional, tatico e
estratégico, dos modelos de administragdo e a importancia do controle racional da
burocracia bem como, vontade politica dos gestores que ocupam cargos eletivos
e conveniéncia do modelo atual, pois a implementagdo de mudancgas culturais
requer esforgos e desgastes institucionais. Seria interessante que outras pesquisas
explorassem melhor esse tema, principalmente a existéncia de outras variaveis
que impliquem diretamente na inércia dos gestores de organizagbes publicas em
persistirem nas praticas patrimoniais, uma vez que essa pratica € recorrente em
administragbes de prefeituras municipais e outras administragbes estaduais e
federais.
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