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INTRODUCAO

Este texto é uma reflexdo sobre um processo de mudanca institucional
cuja principal caracteristica é sua singularidade e ineditismo, no ambito estadual.

Para o Governo do Estado de Pernambuco a mudanga representou uma
decisdo ousada de ampla reestruturacdo de um Instituto de Pesquisa, com mais de
sessenta anos e um dos cinco primeiros criados no Brasil, ainda no Governo Getulio
Vargas. Para o Instituto de Tecnologia de Pernambuco - ITEP foi um impacto nunca
antes experimentado.

Importante dizer, também, que se trata de uma reflexao implicada, pois a
autora acompanhou a mudanca de uma insercao interna: presidia a instituicdo a
época da decisdo de reestruturacdo e ainda mais 02 anos do periodo de transicao.

Na sua construcdo, o texto articula o relato de fatos, objetivos enquanto
tal e, percepcdes, naturalmente subjetivas, complementadas por reflexdes em que
se buscou o distanciamento suficiente, e necessario, para fazer uma analise sobre
as implicagcbes da mudanca ocorrida, assim como de seus aspectos positivos e
negativos. Sendo o positivo entendido na perspectiva de facilitar a construgdo do
futuro da instituicdo e o negativo no sentido oposto, de bloqueio e até, de destruigcéo.

Muitas vezes, os relatos e interpretacdes referem-se a pactos e acordos
estabelecidos com o0s diversos protagonistas que tiveram papel relevante na
formulacéo das solucdes e nos resultados obtidos.

Para a autora, do ponto de vista da gestdo, € tdo importante entender os
fatos geradores de uma experiéncia quanto pensar seus resultados e

conseqliéncias. Em nenhum momento, juizos de valor aplicam-se aos protagonistas,




todos tdo implicados enquanto sujeitos da historia que estavam a construir, quanto
submetidos a pressdo e as consequéncias de fatos que de muito extrapolavam sua
capacidade de intervencao.

O artigo esta dividido em trés secdes:

» A primeira contém um relato de todo o processo ocorrido no periodo
em que a autora esteve dirigindo a instituicdo (2003 a 2005);

» Na segunda sao descritas as principais articulacbes, acdes e
intervencdes nos ambientes interno e externo a organizacdo e,
finalmente,

» Na terceira secao sao feitas reflexdes sobre o processo de mudanca.

O essencial do conjunto, perseguido como objetivo principal pela autora é

a possibilidade de tirar licbes dessa experiéncia.

1 A REFORMA DO ESTADO DE PERNAMBUCO E A REESTRUTURACAO DO ITEP

No inicio da primeira gestdao do governo de Jarbas Vasconcelos (1999 —
2002) foi proposta uma reforma administrativa que previa a extincdo da Fundacéo
ITEP e a criacdo de uma Organizacdo Social para exercer as funcdes da Fundacéo.
A mudanca ndo se concretizou neste momento; em parte por haver uma forte
resisténcia dos Sindicatos dos Servidores e, em parte, pela insuficiente articulacao
do Governo na estruturacdo do modelo de reforma.

No segundo mandato, em 31 de janeiro de 2003, a Lei complementar n°
049 foi aprovada. Tratava da reforma administrativa do Estado e no seu texto
extinguia-se a Fundacao ITEP e ficava estabelecida a criacdo de uma Organizagao
Social no prazo de 270 dias a partir da data de publicacdo da Lei. A extin¢ao faz
parte da légica de criagdo das Organizagdes Sociais, pois partem da necessidade de
criacdo de uma nova estrutura para substituir o papel exercido pelo érgéo publico.

As Organizagdes Sociais surgem no bojo da reforma do Estado
brasileiro em 1998 com o0 objetivo de garantir autonomia financeira e administrativa
aos servicos sociais do Estado, ou seja, as suas universidades, escolas técnicas,

museus, hospitais e centros de pesquisa, de forma a realizarem com muito maior




eficiéncia sua missdo. No entendimento do Governo, o novo formato juridico
tornava possivel estabelecer um modelo de gestdo mais flexivel e mais agil, que
permitiria a instituicAo atuar com mais eficiéncia na gestdo dos Centros
Tecnoldgicos, indicados como um dos Programas Prioritarios do Governo. O
relacionamento entre a Organizacdo Social * e 0o Governo seria, conforme a Lei,
regulado por um Contrato de Gestdo, que definiria estratégias de atuacao,
objetivos e metas a serem atingidas, estabelecendo o orcamento que iria
assegurar a consecuc¢do das metas contratadas.

Aprovada a Lei, o ITEP passou a discutir internamente as mudancas
pelas quais a instituicAo teria que passar com foco inicial na estrutura
organizacional, tomando como ponto de partida a existéncia de seus Nucleos
Tecnologicos e sua capacidade instalada no que se referia a pessoal qualificado e
equipamentos, tendo em vista a montagem do Contrato de Gestéo.

Além de discutir a estrutura e 0s recursos necessarios para sua atuacao
as discussoOes internas resultaram na criagcdo da Associacao Instituto de Tecnologia
de Pernambuco (ITEP).

Uma das primeiras atividades da Associacdo foi iniciar o planejamento
estratégico definindo uma miss@o e uma visdo para o Instituto, de modo que toda a
constituicdo da nova OS fosse balizada por essas diretrizes.

Discutindo a estrutura de gestdo e a missdo, a questdo dos recursos
humanos se impunha como fundamental. Um primeiro olhar para Lei destacava os
artigos 53 e 78 que definiam o papel do Estado e viabilizavam a cessao de pessoal,

como indicado a seguir:

Art. 53. O Poder Executivo incentivara, fomentara e emprestara o suporte
operacional necessario a qualificagdo, como Organizagao Social, na forma
da legislacéo de regéncia, de entidades aptas e interessadas em assumir as
atividades atualmente desempenhadas pela Fundacgédo Instituto Tecnolégico
do Estado de Pernambuco - ITEP.

Paragrafo Unico. Sera considerada extinta, no prazo de 270 dias, contados
desta Lei, a entidade de que trata este artigo, transferido o acervo,
patriménio, direitos e obrigacdes para o Estado, e o quadro de pessoal,
como quadro suplementar, para o Instituto de Recursos Humanos de
Pernambuco — IRH-PE, para fins de redistribuicéo.

! Daqui em diante designada apenas pela sigla OS.




Art.78. A cessédo de pessoal para as organizacfes sociais dar-se-a com ou
sem 6nus para o Estado, na forma que dispuser o contrato de gestéo a ser
celebrado entre as partes.

Embora essas decisdes pudessem parecer Obvias, no espirito da Lei,
implicavam uma mudanga radical para as pessoas que compunham os quadros
técnicos e administrativos da instituicdo e essa radicalidade teve um desdobramento

crucial para a evolucao do processo.

Uma Marca Fundadora da Mudanca

Apesar de toda a l6gica racional da reforma e das louvaveis intencdes de
tornar o Instituto uma organizacdo mais flexivel, mais agil, mais eficiente, o fato é
gue a decisdo de mudanca chegou para o ITEP como um golpe fatal.

De fato, do ponto de vista da vivéncia dos servidores, eram sessenta e
trés anos de vida numa dire¢do que estava sendo bruscamente virada para outro
rumo, sem prévia discussdo e sem aparente consideracdo as conquistas historicas.
Mesmo padecendo dos percalcos da condicdo de Fundacgéo Publica, em termos de
flexibilidade e agilidade, o ITEP tinha uma trajetoria de reconhecimento, para além
mesmo das fronteiras nacionais e havia consolidado uma competéncia técnica, de
certo modo exclusiva no contexto de Pernambuco, em relacdo a algumas areas
especificas, como Construcao Civil e Quimica.

Olhando de modo retrospectivo, para a tentativa inicial de reforma,
frustrada pela reacdo do Sindicato dos Servidores pode-se considerar que 0
Governo usou seu poder de decisdo para agir de um modo que ndo favorecesse
oportunidades de resisténcia. Tenha sido essa a razdo, ou outras decorrentes da
necessidade de modernizar o aparelho publico e induzir mecanismos mais forcados
na busca de resultados, o fato € que a mudanca ficou com uma simbolizacdo de
ameaca e destruigao.

Tomados pela perplexidade face as motivagcbes para a reforma e
percebendo o objetivo de modernizacdo como exdgeno e estranho ao tempo da
instituicdo, foi inevitavel para a grande maioria dos servidores verem a mudanga
como uma intervencdo traumatica. A Lei e os atos de Governo geraram, nesse

contexto, dois campos de simboliza¢gbes mais fortes.




De um lado, a perda e a morte simbdlica da instituicdo (substanciada na
expressao extincdo do ITEP), desestruturando um sélido sentimento de identidade.
Foram dessa ordem as manifestacdes de choro e tristeza explicita que dominaram
as primeiras reunides.

De outro, a enorme incerteza quanto ao futuro, potencializada inclusive
pelo fato de que a solucédo proposta (a OS e o Contrato de Gestdo) nao tinha
precedentes consistentes. A dificuldade de perceber alternativas viaveis foi, por
vezes, acompanhada de reacdes de efetivo desespero, no sentido literal de sem
esperanca.

Do ponto de vista da gestdo, buscou-se o Unico caminho entendido
como viavel pela Diretoria do ITEP e pelo grupo de técnicos e servidores que se
envolveram em primeira mao no processo de discutir os desdobramentos da Lei e
suas consequéncias. Tratava-se de tentar transformar a vivéncia de perda num
processo desafiante de construcdo de uma nova identidade.

Fica evidente, face a complexidade do processo, a impossibilidade de
tratd-lo como uma simples mudanca administrativa. Hoje, decorridos 10 anos e
com o distanciamento da experiéncia imediata emerge da andlise a constatacdo
incdBmoda, mas inevitavel, de que a adesdo dos servidores ao processo era
extremamente dificil para todos e até impossivel para alguns. Nesse contexto, o
relacionamento com os dirigentes, formalmente representantes do governo que
decretara a extingao, tenderia ao confronto, o que terminou por ocorrer, como se
vera adiante.

As tratativas iniciais chegaram a bom termo, particularmente
considerando a complexidade do momento, mas a marca simbdlica dessa origem
traumatica para a OS nao foi superada e gerou problemas que, quando surgiram,
vieram com toda a carga que costuma acontecer nos movimentos de repeticao

defensiva.




2 A TRANSICAO E OS PACTOS DE GESTAO

Quando o projeto de Lei Complementar foi encaminhado a Assembléia
Legislativa, o Secretario de Ciéncia, Tecnologia e Meio Ambiente realizou uma
reunido (15/01/2003) com os servidores da Fundacdo Publica ITEP. Nesta reunido
foram esclarecidos os pontos mais importantes da reforma do Estado e o Secretério
estabeleceu importantes pactos com os servidores, em particular no que se referiu a
garantia de que a cessao do pessoal ocorreria com 6nus para o Estado e de que
todos os direitos dos servidores seriam preservados.

A reunido foi antecedida por uma negociagéo entre 0s responsaveis pela
proposta de Reforma, o Secretario de Ciéncia, Tecnologia e Meio Ambiente
(SECTMA) e a Presidente do ITEP, em que foi pactuada a inclusédo na Lei do Art. 78,
garantindo que os servidores nao seriam obrigados, apds dois anos na OS, a optar
pela permanéncia no quadro do Estado como estatutarios.

No dia seguinte (16/01/2003) foi realizada uma assembléia geral dos
servidores do ITEP para deliberar sobre o que fazer diante da proposta do Governo.
Foi tomada a decisdo de aceitar o desafio proposto e pactuado com o Secretério,
criando-se um Comité para a montagem da OS, inicialmente com 30 colaboradores,
chegando posteriormente a 40 pessoas engajadas ao longo do processo. Pareceu,
no momento, haver um entendimento da dimenséo imperativa da mudanca e, pela
primeira vez os profissionais das areas técnicas e administrativas se engajaram na
discusséo das mudancas propostas pelo governo.

Logo no dia seguinte, 17/01, aconteceu a 12 reunidao do Comité, definindo-
se uma divisdo de responsabilidades em 07 equipes de trabalho, tratando cada uma
de um tema especifico - pessoal, patrimbnio, areas prioritarias, estatuto e
organograma, contrato de gestéo, indicadores e critérios de qualidade. Na mesma
oportunidade elegeu-se, por votacdo, o Grupo Interlocutor, a partir dai representante
da instituicio nos contatos com o Secretario e com o grupo do programa
denominado Progestéo, responsavel pela Reforma do Estado.

De janeiro até junho de 2003, ocorreram inumeras reunides focadas no
detalhamento do desenho da OS e no estabelecimento de um pacto interno que

assegurasse que a mudanca concreta ocorreria de forma transparente e com a




participacdo dos servidores. Ao todo, foram realizadas 06 assembléias gerais, 16
reunides do Comité, 30 reunides do Grupo Interlocutor com a Diretoria, 25 reunifes
do Grupo Interlocutor e da Diretoria com o Secretario da SECTMA e 10 reunides da
Diretoria do ITEP com o Grupo do Progestao.

Ndo é demais ressaltar que embora o desafio tenha sido assumido, as
reunides iniciais, como dito acima, foram sempre marcadas por muita emocéao.

Ao mesmo tempo, o esforco empreendido pelos servidores, sem que
ocorresse em nenhum momento interrup¢ao ou prejuizo dos trabalhos de pesquisa e

servicos do Instituto, permitiu que o Estatuto fosse concluido em maio.

2.1 A Constituicdo do Conselho de Administracéo

A definicdo da estrutura do Conselho de Administragdo, instancia vital
para 0 posicionamento estratégico da instituicdo e pela sustentacdo de sua
autonomia, passou por extensa discussédo envolvendo, em momentos diversos, 0s
servidores, a diretoria e o Secretario. Ao final, ficou definida a seguinte composi¢cao
para o Conselho:
= 09 membros natos, representantes da Secretaria de Ciéncia,
Tecnologia e Meio Ambiente, FINEP, UFPE (Pré-Reitoria de Pesquisa),
Secretaria de Planejamento, CNPq, ABIPTI, SEBRAE, FIEPE e SBPC;

= 02 representantes da instituicdo, sendo um representante dos
associados eleitos em Assembléia Geral e um servidor de nivel
superior oriundo da Fundacéo ITEP; e mais

= 04 profissionais de notoéria capacidade nas areas de Quimica, Meio

Ambiente, Engenharia Civil e Gestdo em Ciéncia e Tecnologia.

O Conselho de Administragéo realizou sua primeira reuniao em 12 de
junho de 2003, na sede da SECTMA, na sala do Secretario. Esta 12 reunido contou
com a presenca dos representantes do ITEP. A reunido teve um inicio de forma
bastante tensa, antevendo-se discussdes resultantes de posi¢cOes divergentes com
relacdo a reforma do governo, no caso especifico da SBPC e UFPE. Alguns pontos
formais foram discutidos como a definicdo da remuneracdo da Diretoria, onde se

teve um cuidado para evitar distor¢cdes e a escolha do Presidente do Conselho,




gue recaiu sobre o Presidente do SEBRAE. Entendia-se como fundamental, que a
Presidéncia do Conselho ficasse com um representante da sociedade civil e n&o
com o Estado, visando garantir a plena transparéncia das acdes da organizacao.
Além disso, foi travada uma forte discussao sobre as motivacdes ndo explicitadas da
reforma formulando-se entdo, a hipotese de que o desejo do governo do estado
seria a extin¢do, o Instituto o que nao foi, naturalmente, confirmado pelo Secretério.

A partir de julho foi iniciada a discussdo para definir o processo de
escolha dos servidores da Fundacdo ITEP que seriam cedidos ao ITEP-OS,
estabelecendo-se um pacto com esses servidores para concretizar o que foi
denominado reenquadramento de pessoal. O processo foi finalizado em setembro
definindo a permanéncia de 156 dos 222 funcionarios existentes na Fundacéo ITEP.

Ao longo do processo foram realizadas reunides do Conselho de
Administracdo para validar o Planejamento Estratégico proposto pela Diretoria
escolhida para o ITEP-OS.

Em setembro foi encaminhado o pedido de Qualificacdo e em 14 de
outubro saiu o Decreto de Qualificacdo da OS. A partir do dia 14 iniciou-se a
negociacdo para assinatura do contrato de gestdo, concretizada no dia 24 de

outubro.

2.2 O processo de Reenquadramento do Pessoal

Em agosto foi iniciado o reenquadramento, que consistiu, essencialmente,
em definir as pessoas que se enquadravam na condi¢cao de participar do ITEP OS, a
partir de uma avaliacédo individual de cada servidor, processo subordinado a quatro
diretrizes:

1. Caracterizagdo dos critérios de classificacdo considerando o historico
de desempenho e o potencial em relagcdo aos novos desafios do ITEP
oS;

2. Avaliacado compartilhada pela Direcao e Gestores;

3. Estrito sigilo do processo, enquanto em desenvolvimento;

4. Transparéncia de informacdes, com privacidade para os interessados.
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O grande desafio neste processo foi o de fazer cortes sem perder a
condicdo de pactuacdo com as pessoas do ITEP. A resposta para o desafio se
delimitou quando a Diretoria assumiu ndo estar tratando com um quadro abstrato,
mas com pessoas. A Presidéncia liderou o processo pessoalmente, participando de
todas as discussdes e assegurando o ndo vazamento de qualquer informacao.

Para balizar a avaliacdo que definiria 0 enquadramento estruturou-se um
formulario com trés perspectivas: qualificacdo técnica (formacéo e conhecimentos),
habilidades e atitudes. O envolvimento de todos os gestores foi vital para assegurar
um enquadramento justo e criterioso, pois todos tinham informacdes equivalentes.
Além disso, as inevitaveis simpatias e idiossincrasias dos envolvidos, esperadas
nesse tipo de situacdo, assim como o0s riscos de eventuais distor¢oes foram
administrados pelo mecanismo da avaliacdo conjunta — para cada setor a ser
avaliado participavam da reunido o Coordenador do laboratério, o Gerente, o Diretor
da area e a Presidéncia. Finalmente quando todo o processo foi encerrado as
avaliacdes ficaram restritas a Diretoria. Cada um dos que né&o iriam permanecer na
OS foi chamado e recebeu uma explicacdo clara quanto ao seu processo de
encaminhamento para o0 Instituto de Recursos Humanos da Secretaria de
Administracéao.

2.3 Diretrizes de Gestao para a Transicao

Considerando as previsiveis dificuldades, assim como a delicadeza de um
processo de transicdo, particularmente porque originado de uma extingdo, a
Diretoria definiu que a gestdo do ITEP, seria orientada por trés diretrizes:

» Mobilizacdo constante;

» Informacgao sistematica;

» Transparéncia.

Numa situacdo de tal complexidade, o Gestor maior da instituicao teve
gue assumir um papel permanente de mediador e negociador, fazendo a
interlocugéo interna com os servidores e a externa com a SECTMA, construindo
pontes para viabilizar a nova organizacdo que tinha que nascer sem perder o
espirito da antiga que, embora formalmente extinta, ainda era a referéncia do
passado de todos. A escolha por um processo participativo foi fundamental para dar
sustentacdo a mudanca pretendida.
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Para que a nova organizacdo se tornasse uma realidade efetiva era
fundamental manter o olhar direcionado para o futuro sem perder, a0 mesmo tempo,
a referéncia do passado, sobre a qual repousava a identidade de todos. Respeitar
essa referéncia foi crucial para estabelecer uma minima base de normalidade no
presente, condi¢cdo sine qua nom para a construcao do futuro.

Resgatar o passado pensando no futuro exigiu buscar recuperar o
principio fundador do proprio ITEP em 1942. Por isso, a decisdo de manter a data
do aniversario do ITEP e, logo no primeiro ano do ITEP OS, fazer uma
comemoracao resgatando a historia da Fundacdo com um artigo do Prof Denis
Bernardes, e homenageando os trés fundadores do ITEP — (Dr Antonio Baltar, Dr
Pelopidas Silveira e Dr Murilo Coutinho) cujos nomes batizaram os auditorios do
novo ITEP.

2.4 Tempo da Transic¢ao: Percal¢cos do Processo Externo

Considerando que o ITEP é um dos mais antigos Institutos Tecnol6gicos
do Brasil, todo este processo de mudanca teve enorme repercussao externa. Essa
variavel de identidade foi utilizada para reforcar a insercdo da instituicdo no cenario
nacional, marcando dois significados - um desafio para os demais institutos e uma
alternativa concreta de mudanca possivel.

No ambito do Governo, porém, ndo houve muita clareza sobre o novo
papel da OS, em particular quando se tratou de equacionar questdes de ordem
financeira. Alguns setores do Governo ndo conseguiram entender o novo momento
com todos os novos desafios, nem sua dindmica especifica, continuando a tratar a OS
como um ente publico, o que acarretou um enorme prejuizo para a instituicdo. Esta
visdo fragmentada de alguns setores do Governo levou a uma desconfianca por parte
dos servidores, além de quase inviabilizar a existéncia da nova organiza¢cao nos seus
03 primeiros meses de criacdo. Havia um profundo desconhecimento do que
significava uma OS e da nova estrutura que se precisava construir.

Dai porque nao se entendia a necessidade do repasse dos recursos
financeiros pactuados no contrato de gestdao. Por um lado, a Secretaria da Fazenda
continuava a ver o ITEP ora como um 0rgdo que ainda dependia do custeio do

Estado, ora como uma desoneracdo, 0 que causava o conflito concretizado na
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dificuldade de repassar os recursos do contrato de gestdo. Alem disso, as
secretarias de Administracdo e Planejamento ndo conheciam a instituicdo que
estavam transformando, nem compreendiam a relevancia estratégica que ela
poderia ter para os projetos tecnolégicos do governo. Este € um aspecto muito
relevante, pois leva a uma conducdo sempre ambigua sobre as necessidades da
instituicdo em face das demandas do estado para Ciéncia e Tecnologia.

Apesar desta ambigtidade foi possivel construir uma proposta consistente
para o ITEP-OS a qual € descrita a seguir como um Projeto de Futuro para o ITEP-
OS e como uma proposta de Estrutura Organizacional e Modelo de Gestdo da

Associacéo ITEP.

2.5 Projeto de Futuro para o ITEP-OS

O Planejamento Estratégico montado para a Associacdo ITEP foi
construido envolvendo representantes dos diferentes grupos de pesquisadores e
técnicos e todas as definicdes foram, posteriormente, validadas no Conselho de
Administracéao.

Missé&o

Gerar, difundir conhecimentos e promover a inovagdo para O

desenvolvimento sustentavel de Pernambuco e da regido Nordeste.

Viséo

Ser reconhecido como centro de referéncia para solucdes tecnoldgicas

relevantes para a modernizacdo e o desenvolvimento sustentavel do

estado de Pernambuco e Regido Nordeste.

Objetivos Permanentes

1. Formular e executar projetos, estudos e pesquisas aplicadas, visando o

desenvolvimento da sociedade;

2. Gerar e difundir tecnologias, visando a modernizacdo e melhoria da

gualidade dos servicos e bens produzidos na regiao;

3. Prestar servicos tecnologicos a empresas publicas ou privadas e a

sociedade;

4. Promover o empreendedorismo e a gestéo tecnoldgica empresarial;

5. Capacitar recursos humanos em tecnologia.
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Areas de Atuacéo da Associacio ITEP

1. Tecnologia Ambiental

2. Tecnologia de Alimentos

3. Tecnologia de Materiais e Construcao

4. Difusédo Tecnolégica

5. Capacitacéo Tecnoldégica

Estratégias

. Buscar a qualidade assegurada na oferta de servicos.
. Inovar para competir e ser competitivo para inovar.

. Buscar a sustentabilidade institucional.

. Adotar instrumentos flexiveis de gestéo.

. Implantar um modelo de gestéo voltado para resultados.

. Incorporar a cultura da prospeccéo tecnoldgica.

~N o o~ WODN P

. Valorizar o capital humano.

2.6 Estrutura Organizacional e Modelo de Gestao da Associacao ITEP

O grau de complexidade do processo de mudanca exigiu que tratdssemos
a questdo com profissionais com grande experiéncia em acompanhamento de
gestdo e processos de mudanca. Processos como 0s que ocorreram e, ainda estéo
ocorrendo, no ITEP-OS exigem uma abordagem eminentemente profissional, sob a
Otica da gestdo, seja com o acompanhamento através de consultorias
especializadas, seja através da capacitacdo dos profissionais que estdo ocupando
os cargos de direcdo. Em situacbes como as vivenciadas no ITEP ndo sao
suficientes apenas que os dirigentes sejam profissionais altamente capacitados do
ponto de vista técnico (mestres, doutores), mas € necessario que sejam preparados
para enfrentar situacdes que envolvem pessoas e estruturas organizacionais

complexas.
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A estrutura de gestdo do ITEP proposta com um modelo matricial que
visava dotar a organizacdo das ferramentas necessarias ao gerenciamento de
projetos complexos, que surgem naturalmente a partir da caracteristica
multidisciplinar das atividades necessarias ao empreendimento. Abaixo o primeiro
desenho do organograma da OS.

A estrutura matricial, para o caso do ITEP — Organizacdo Social se
mostrou mais adequada que uma estrutura organizacional classica, mesmo quando
voltada a projetos. A estrutura trabalhou com projetos que envolviam a articulagéo
de mais de um ponto de encontro entre atividades técnicas e as de suporte. Este
ambiente organizacional deveria possuir exceléncia em todos 0s niveis:
infraestrutura basica, servicos gerais e avancados, capital humano, pesquisa,
desenvolvimento tecnolégico, processos de transferéncia de tecnologia,
mecanismos de suporte ao empreendedorismo e a capacitacdo de recursos
humanos e disponibilidade de investimento adequado ao desenvolvimento de todas
estas areas. No entanto, as condi¢fes financeiras e a forte cultura organizacional
publica extremamente hierarquizada ndo permitiram que a estrutura proposta

pudesse se consolidar na pratica.
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A Estrutura de Gestdo do ITEP/OS foi concebida, no final de 2003, no
ambito de um processo marcado pela busca de novos caminhos de gestdo. E
perfeitamente plausivel que, depois de decorridos dois anos, a realidade constatada
na pratica levou a reorientar o modelo, segundo alguns critérios de racionalidade,
defendendo uma estrutura mais enxuta, compativel com as necessidades da
instituicdo e sem sobreposicdes de atribuicdes.

Simultaneamente a implantacdo da nova estrutura de gestdo, foram
desenvolvidas acdes reestruturadoras focando as areas estratégicas e as unidades
de negodcios, visando otimizar a funcionalidade a um custo menor.

Nessa perspectiva toda a rede de unidades de negdcios foi reestruturada,
com base em informagdes sobre 2004 e 2005, realizando fusbes e focando nas
areas definidas como estratégicas.

A partir da reestruturacao das Unidades de negdcio foram feitos ajustes
no modelo de gestdo proposto, suprimindo os cargos de coordenadores de &reas
estratégicas, uma vez que a pratica demonstrou que as articulacdes para os projetos
foram feitas diretamente com os coordenadores das unidades de negocios.

2.7 Tempo de Transicao: o Processo Interno

Apés dois anos (2003 e 2004) de um processo de intensa negociacéo
interna e vivenciando graves problemas de repasses dos recursos previstos no
Contrato de Gestdo houve significativa movimentacdo de servidores requerendo
autorizacdo de transferéncia do quadro da Fundacédo ITEP para outros 6rgaos do
estado mantidos com demanda de preservar todos os direitos que tinham na
Fundacdo como era o caso do tempo integral.

Isso representou, uma certa ruptura em relagcdo aos pactos no inicio do
processo, mas foi possivel contornar as dificuldades.

Esta situacdo de permanente crise financeira foi conduzindo a certa
‘exaustdo dos servidores”, levando alguns a se transferirem para outros 6rgéaos,
sendo que aqueles que decidiram permanecer o fizeram sob tensdo cada vez maior.

Cabe ainda destacar que, naqueles que colaboraram desde o primeiro
momento, existia a expectativa de que seus problemas poderiam ser resolvidos com




16

maior rapidez e, ao mesmo tempo uma busca para ampliar seus espacos de poder
dentro da instituicdo, no sentido de capacidade de influéncia, deciséo e controle.

Nesse sentido, € necessario fazer uma reflexdo sobre a deciséo de iniciar,
ja em 2004 a remuneracao por produtividade. Embora do ponto de vista da gestéao
fosse a forma mais justa e adequada para a OS, ndo houve uma discusséo
suficientemente amadurecida sobre o significado mais amplo para organizacao,
inclusive sem considerar a cultura de gestdo publica existente na organizacao.
Nesse momento, ocorreram dois processos concomitantes; de um lado, a
possibilidade de melhorar a remuneragcdo aumentou rapidamente a receita gerada
por servicos tecnologicos. De outro lado, a disputa por ampliar a “fatia” na
participagédo da receita comegou a criar distor¢des.

Associado a estes aspectos a Diretoria mostra sua fragilidade quando 02
de seus Diretores (Pesquisa e Administrativo) deixam a OS ainda no seu primeiro
ano. Estes afastamentos mostram uma avaliacdo equivocada na composicdo da
Diretoria, a qual ndo foi completamente absorvida pelos novos atores institucionais.
E relevante destacar que os servidores que tradicionalmente ndo se posicionavam,
enguanto sujeitos das mudancas, pela primeira eram convidados a se posicionarem
e mais que isso, a participarem de forma efetiva na tomada de decisdo da

organizacao.

A Crise em Agosto de 2005

Em agosto de 2005, todo o processo de transicao tinha sido vencido e o
ITEP-OS estava consolidado como uma organizacdo inovadora na sua gestdo, e
gue iniciava o processo de repactuacdo com o Governo do Estado para o novo
contrato de gestdo. Nesta ocasido, havia sido implantada a remuneragcéao variavel
gue comecava a passar por adequacdes de acordo com as demandas do mercado e
se iniciava uma reorganizacdo do quadro de pessoal, com a perda de alguns
profissionais para o mercado, face aos salarios menos competitivos da organizacgao.

Ao mesmo tempo, a inexperiéncia do grupo de gestores no contexto da
nova organizacao social conduziu a uma visédo equivocada do papel que deveria ser
exercido pela Direcédo, que resultou em uma pseudo-crise que culminaria com um
documento que foi entregue ao Presidente do Conselho de Administracdo e, na
resposta dada pela Presidéncia. Na reunido que ocorreu apés este conflito foi
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definido um grupo de Conselheiros, com o objetivo de mediar o conflito e que, apds
se reunirem com os 15 profissionais que subscreveram o documento, fazem
algumas sugestdes que sao acatadas pela Direcéo e colocadas em pratica logo nas
primeiras reunides do Comité de Gestdo Ampliado.

Esse processo relatado de forma sucinta apenas confirma o que € por
demais sabido e explicitado em todas as esferas das relagcbes humanas, que uma
organizacao, qualquer que seja ela, reproduz as mesmas relacdes de poder vigentes
na sociedade. Isso exige dos gestores saber lidar com insatisfacbes e conflitos e
entender que sdo apenas 0 substrato daquelas relagbes presentes na sociedade
mais ampla, e que sempre ocorrerdo em maior ou menor grau. Ao mesmo tempo,
sempre é possivel, também, contar com atitudes de solidariedade e compromisso.

De igual modo, a transparéncia e a pactuacdo, seja para expressar 0
conflito, seja para transforma-lo em sinergias para fortalecer a organizacao, é
expressdo de maturidade alcancada pela organizacdo; em outras palavras, a
expressao de vida prépria dessa organizacao.

2.8 Fatos Relevantes no Periodo de Fevereiro de 2003 a Dezembro de 2005

Esta secdo tem por finalidade relacionar os fatos mais importantes
ocorridos no periodo de fevereiro de 2003 a marco de 2006. Durante esta época, 0
ITEP-Fundacdao realizou avancos buscando assegurar sua consolidacdo. O ITEP-OS
conseguiu um reconhecimento nacional do trabalho realizado, com a participacao
em diversos eventos no Brasil onde se debateu a questédo dos institutos de pesquisa
e as organizacgdes sociais.

Na reestruturacdo do quadro de pessoal ocorreram mudancgas
significativas que repercutiram na cultura institucional e impactaram financeiramente.
Os graficos mostram a mudanca no quantitativo de colaboradores e o perfil
resultante da mudanca.
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Ao mesmo tempo, no periodo, houve um aumento no faturamento de
81%, (passando de R$ 1.551.000,00 em 2002 para R$ 2.883.000,00 em 2005) e o
namero de servicos prestados a sociedade cresceu 76%, (passando de 3.628 em
2002 para 6.394 em 2005).
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Considerando os valores captados por projeto houve um crescimento de
63% do total de recursos no periodo de 2004 e 2005.
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Foi obtida a maior pontuacdo da nossa participacdo no Programa
Exceléncia da Gestdo, coordenado pela Associacdo Brasileira das Instituicdes de
Pesquisa Tecnoldgica - ABIPTI e uma das praticas, o Aproveitamento de Mao-de-
Obra de Egressos do Sistema Penitenciario, foi reconhecida como préatica de

responsabilidade social exemplar.

2.9 Resultados do Contrato de Gestao

A analise dos resultados obtidos no primeiro Contrato de Gestdo revela
gue em 33% dos indicadores as metas foram superadas, enquanto que em outros
30% as pontuacdes obtidas se aproximaram das metas estabelecidas, 37% das
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metas nao foram atingidas, seja por erro na formulacdo do indicador, seja por
impossibilidade de implantagcdo de metodologias que permitissem uma avaliagao
apropriada dos mesmos. No global foi obtida uma média de 63% de cumprimento
das metas.

Considerando o fato de ser o primeiro contrato de gestdo do ITEP-OS e a
12 experiéncia em um Instituto Tecnoldgico, em cuja elaboracdo ndo se tinha a
experiéncia suficiente para o estabelecimento de indicadores consistentes, admite-
se que este resultado pode ser considerado como bastante satisfatério. Alguns
indicadores nao foram avaliados por conta da fragilidade dos controles entao

existentes.

3 CONSIDERACOES FINAIS

O processo de extingdo de um Instituto Tecnolégico com 60 anos e uma
reconhecida insergao junto aos principais parceiros de C&T e, concomitantemente, a
criacdo em seu lugar de uma Organizacdo Social, foi bastante complexo. Manter a
Organizacdo funcionando e, ao mesmo tempo, realizar a mudanca, requerida no
ambito da reforma do Estado, foi um grande desafio, em particular por ndo se tratar
de uma mudanca desejada ou proposta pela propria instituicdo. Malgrado estes
fatos, os resultados demonstraram um claro avanco na profissionalizacdo dos seus
guadros e uma maior insercao no cenario nacional de C,T&l.

No entanto, analisando todo o processo de mudanga ocorrido alguns
aspectos devem ser destacados:

1. Papel do estado: embora sejam necessarias mudancas na estrutura de
gestao, é evidente a fragilidade dos quadros de gestores publicos para
realizar tais mudancas. A conducdo das mudancgas nas estruturas
administrativas publicas tem como principal marca a pouca
transparéncia em relacdo aos objetivos pretendidos e a interlocucéo
com as principais liderancas (sejam gestores ou ndo) dos 6rgaos sobre
0S quais recaird a mudanca. Um Estado marcado pelo clientelismo e
por privilégios ndo resgatara em um simples ato (decreto, leis,...) as

relagbes sociais mantenedoras destas estruturas arcaicas.
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Mais especificamente, analisando o0 processo ocorrido no ITEP
verificou-se um total desconhecimento do 6rgdo (uma instituicdo com
mais de 60 anos), sua relevancia para as acfes estratégicas do Estado
(que pode ser constatado pelo atraso nos repasses definidos no
Contrato de Gestao) e, a pouca compreensao da estrutura de pessoal
da organizagéo.

. Gestdo de pessoas: embora as decisbes administrativas que se

originam da Lei complementar n® 49 tenham o sentido de dar mais
racionalidade a estrutura do Estado, elas significaram uma mudanca
radical para todas as pessoas implicadas no processo, conduzindo a
todos os desdobramentos descritos ao longo deste artigo.

A compreensdo das representacdes simbdlicas das perdas para as
pessoas envolvidas em processos de mudanca ndo deve ser
minimizada, pois elas serdo determinantes nos conflitos que terdo que
ser vivenciados e administrados pelos gestores. No caso particular do
ITEP, um elemento importante a ser considerado é a implicacéo direta
da gestora, sendo ela depositaria de grandes expectativas do grupo,
era vista como um deles e, portanto, qualquer atitude de representacéo
do Estado era vista como uma quebra de compromisso com o grupo.
Entretanto, esta implicacdo tornou possivel construir um processo mais

denso de elaboracéo do grupo e o resgate da identidade organizacional.

. Papel da lideranca e do gestor: o processo foi encaminhado de forma a

contrapor a auséncia de dialogo para realizacdo da reforma do Estado
com uma nova estrutura organizacional que favorecesse o dialogo e a
interlocucdo dos gestores com as liderancas estabelecidas e
reconhecidas na organizacao.

Nesse caso especificamente, é importante observar como vao se
explicitar as relacdes de poder interno e externo a organizacdo na
descricao feita da primeira reunido do Conselho de Administracdo. Ao
longo de todo o processo e das inumeras reunides do Comité de

Gestao Ampliada (incluindo todos os gestores da organizacdo) de 2003
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a 2005 vai se consolidando um processo de ampla discussao onde as
diferencas e divergéncias buscam ser tratadas com transparéncia,
favorecendo uma singular vivéncia organizacional.

O resgate da experiéncia relatada pretende favorecer um maior
entendimento das implicacdes das mudancas da magnitude da vivenciada sobre
organizagbes com uma cultura consolidada ao longo dos anos, demonstrando a
importancia da transparéncia e dos processos de pactuacao estabelecidos entre os
principais interessados no processo, de um lado as pessoas da organizacdo e de
outro os gestores que estdo executando a politica do Estado.

No caso relatado, fica patente a importancia da estratégia adotada para a
sobrevivéncia da organizacédo, e a possibilidade de continuidade e permanéncia 10

anos apos iniciada toda a mudanca.
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