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RESUMO

A cultura organizacional é construida através dos habitos e crencas compartilhnados numa
organizacdo, criados por normas, valores, atitudes e expectativas de seus membros. Além de
representar a mentalidade predominante numa organizacéo, representa 0 modo de pensar e agir,
e a percepcao de seus gestores e colaboradores. E considerada como elemento de comunicacao,
e seu estudo e entendimento sdo de extrema importancia dentro das organizac6es, em busca da
compreensdo do funcionamento organizacional. As organizagdes publicas vém tomando
consciéncia da importancia da cultura organizacional nas instituicbes como meio de alcance
aos objetivos. Esta pesquisa foi realizada com o objetivo de identificar e analisar a cultura
organizacional percebida atualmente e a cultura organizacional desejada pelos professores e
servidores técnico administrativos do campus de uma universidade federal. Foi utilizado o
instrumento OCAI como ferramenta de diagndstico da cultura e através de seus resultados foi
concluido que conforme apresenta a literatura, a ferramenta escolhida é viavel e eficaz no
diagnéstico da cultura organizacional. Constatou-se que ha sinergia entre a classe de
professores e técnico administrativos, ja que suas percepcdes e desejos quanto a cultura
organizacional foram as mesmas. Todavia, foi constatada discrepancia entre a cultura percebida
e a desejada por eles, o que demonstra insatisfacdo por parte dos colaboradores quanto a cultura
que envolve o ambiente em que desenvolvem suas atividades. Os resultados alcangados
sinalizam a necessidade de mais atencdo por parte da administracdo a uma cultura
organizacional mais colaborativa e de valorizagdo as pessoas, e a necessidade de uma possivel
mudanca cultural dentro da organizacéo, levando em consideracdo a percepc¢édo e desejos dos
colaboradores.

Palavras-chave: Cultura organizacional, institui¢des de ensino superior, OCAL.



ABSTRACT

The organizational culture is built through the habits and beliefs shared in an organization,
created by norms, values, attitudes and expectations of its members. In addition to representing
the predominant mindset in an organization, it represents the way of thinking and acting, and
the perception of its managers and employees. It is considered as an element of communication,
and its study and understanding are extremely important within organizations, in search of
understanding the organizational functioning. Public organizations have been becoming aware
of the importance of organizational culture in institutions as a means of achieving objectives.
This research was carried out with the objective of identifying and analyse the organizational
culture currently perceived and the organizational culture desired by professors and technical
administrative servants on the campus of a federal university. The OCAI instrument was used
as a tool for diagnosing culture and, through its results, it was concluded that, as presented in
the literature, the chosen tool is viable and effective in diagnosing organizational culture. It
was found that there is synergy between the class of professors and administrative technicians,
since their perceptions and desires regarding the organizational culture were the same.
However, a discrepancy was found between the culture perceived and desired by them, which
demonstrates dissatisfaction on the part of employees regarding the culture that surrounds the
environment in which they carry out their activities. The results achieved indicate the need for
more attention by management to a more collaborative organizational culture that values
people, and the need for a possible cultural change within the organization, taking into account
the perception and desires of employees.

Keywords: Organizational culture; Higher education institutions; OCAI.
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1. INTRODUGCAO

A cultura organizacional forma-se pelo conjunto de habitos e crencas compartilhados,
criados por normas, valores, atitudes e expectativas dos membros de uma organizacdo. Diz
respeito ao modo de pensar e agir dentro da instituicdo, representando a percepgdo de seus
gestores e colaboradores. Mais do que representar a mentalidade que predomina na organizagéo,
a cultura organizacional é uma forma de interpretacdo interna e forma uma modelagem para
lidar com questdes organizacionais (CHIAVENATO, 2010).

Considerada como elemento de comunicacéo, a cultura é capaz de ocultar e promover
as relacdes de poder dentro da organizacdo. Pires e Macédo (2006) destacam que as pessoas
sdo essencialmente membros de cultura; elemento este que propicia que a natureza seja
modificada e os povos diferenciados atraves de suas manifestacfes, inovacdes, invencdes e
artificios usados na resolucédo de seus problemas.

Ao estudar a cultura das organizag6es, ha um risco de se levantar questfes que até entdo
estdo ocultas e ignoradas, e por isso este estudo requer cuidado e sensibilidade. No caso de
instituicbes publicas, o cuidado deve ser redobrado devido ao envolvimento de questdes
politicas, mudancas de gestdo, e outros fatores que extrapolam os costumes dos colaboradores
(NEPOMUCENO et al, 2021). Mas, segundo Tharp (2009), é de extrema importancia estudar
e entender a cultura especifica das organizages, consideradas como grupos sociais, de forma a
analise e compreender seu funcionamento organizacional.

Embora seja mais complexo, algumas organizacdes publicas vém tomando consciéncia
sobre a necessidade de mudangas em seus aspectos culturais e considerando a ideia de que
poderdo ter maior sucesso e produtividade por meio de uma cultura organizacional que apoia e
considera o valor do funcionario. Gongalves, Da Silva e Oliveira (2021) mencionam que a
adocdo de praticas de gestdo de pessoas voltadas para a valorizagédo do capital humano, tornam-
se um meio de enfrentamento aos desafios de competitividade apresentados diariamente pelo

mercado.

Dessa forma, faz-se extremamente importante e interessante a identificacdo da cultura
organizacional desses tipos de organizacGes com base na percepcdo de seus colaboradores e 0s
contrastes existentes entre elas, como forma de entender se 0 comportamento da instituico esta

alinhado e direcionado ao alcance dos objetivos das instituicGes através da cultura.
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1.1. JUSTIFICATIVA

Cameron & Freeman (1991) atraves de um estudo sobre algumas dimensdes da cultura
organizacional, concluiram que o tipo de cultura de uma organizagdo é um grande determinante
para a eficicia organizacional. Aluko (2003) complementa na mesma linha, citando que existe
uma relacdo direta entre desempenho de colabores e cultura organizacional, e que 0 motivo de
muitas vezes a organizacao ndo obter sucesso no trabalho em equipe pode ser devido a uma
cultura fraca. Para o autor, uma cultura fraca na organizacdo pode ocasionar em falta de
adaptabilidade e de envolvimento.

Em termos de cultura organizacional de uma instituicdo de ensino superior, considera-
se gue este tipo de organizacdo € um sistema auto-organizado que objetiva o conhecimento e
aprendizagem, e atua como balizador das relacGes de naturezas diversas, como as internas entre
direcdo, servidores, professore e alunos; externas com ex e futuros alunos, seus pais,
fornecedores e outras instituicdes de ensino (BATHIA e BATHIA, 2019). Tendo em vista toda
a complexidade e pluralidade que envolve estas relacdes, € imprescindivel o estudo da cultura
organizacional deste tipo de organizacdo através da percepcdo e engajamento de seus atores
principais.

Considerando o exposto, esta pesquisa foi feita no intuito de contribuir com o
conhecimento da instituicdo estudada quanto a sua cultura organizacional existente conforme
percepcao de seus colaboradores, e qual a cultura organizacional é a desejada por eles, para que
a instituicdo tenha um ambiente melhor.

Espera-se com o resultado do trabalho, contribuir com a instituicdo em questao, quanto
ao fornecimento de informacges cientificas e de relevancia para a construcdo de possiveis

estratégias de melhoria dentro do 6rgéo.

1.2. QUESTAO DE PESQUISA

Com base no contexto apresentado e considerando a importancia e relevancia do assunto
na literatura, estabeleceu-se a seguinte questao de pesquisa para o trabalho:
Quial a cultura organizacional de um campus de uma universidade federal, conforme a

percepcao dos servidores e professores que la trabalham, e qual a cultura desejada por eles?
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1.3. OBJETIVOS

Nas secdes a seguir estdo descritos o objetivo geral e 0s objetivos especificos desta

dissertacdo.

1.3.1. Objetivo Geral

O objetivo geral desta dissertagdo consiste em diagnosticar e analisar, conforme a
percepcdo dos servidores e professores, a cultura organizacional de um Campus fora de sede de

uma Universidade Federal mineira.

1.3.2. Objetivos Especificos

Para se cumprir o objetivo geral, este foi desdobrado nos seguintes objetivos
especificos:

- Aplicar o Instrumento OCAI — Organizational Culture Assessment Instrument para
mensuragdo da cultura da organizacao;

- ldentificar e analisar através da percepcdo dos servidores e professores, a cultura
organizacional existente atualmente na instituicéo;

- Identificar e analisar a cultura organizacional institucional desejada pelos servidores e
professores;

- Tracar um paralelo entre a cultura existente atualmente e a desejada pelos participantes

da pesquisa.

1.4. ESTRUTURA DO TRABALHO

A presente dissertacdo esta estruturada em 6 capitulos. O primeiro capitulo abordou o
contexto da pesquisa, sua introducao e justificativas, questao de pesquisa e objetivos. O capitulo
2 abordara uma revisdo de literatura sobre 0s conceitos principais relevantes ao entendimento
e embasamento do trabalho. O capitulo 3 explicara 0 método de pesquisa utilizado para
realizacdo do trabalho e posteriormente no capitulo 4 seré explicada como ocorreu a aplicacdo

do estudo. O capitulo 5 apresenta e discute os resultados encontrados na pesquisa. Por fim, no
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6° e Gltimo capitulo sdo apresentadas as conclus@es do trabalho e sugestdes de pesquisas futuras,

seguidas das referéncias bibliograficas.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura organizacional forma-se pelo conjunto de habitos e crencas compartilhados,
criados por normas, valores, atitudes e expectativas dos membros da organizacdo. Diz respeito
ao modo de pensar e agir dentro de uma instituicdo, representando a percepcao de seus gestores
e colaboradores. Mais do que representar a mentalidade que predomina na organizacdo, a
cultura organizacional é uma forma de interpretacdo interna e forma uma modelagem para lidar
com questdes organizacionais (CHIAVENATO, 2010).

Schein (1992) aborda a cultura organizacional como as ideias basicas que sao
compartilhadas pelos integrantes da organizacdo, mostrando a imagem que ela tem de si e do
ambiente. A cultura organizacional pode ser percebida através das experiéncias vividas por um
grupo de pessoas que ao longo do tempo vao imprimindo nele uma espécie de visao
compartilhada do que vivem e fazem. Com a repeticdo das experiéncias, elas se interiorizam e
sdo legitimadas pelos membros. A isso também se refere a abordagem de Zago (2013), que diz
que uma cultura organizacional se torna Unica quando delimita-se por questdes individuais de
seus membros e de como se inserem no meio.

Pires e Macedo (2006) dizem que as organizacBes sdo compreendidas dentro de
ambientes, havendo entre eles interagdes e influéncias constantes. Assim, seus membros sao
agentes responsaveis por esta troca que ocorre de forma constante, e tem seus valores como
componentes para a formacdo da cultura de uma organizacéo.

Para conceituar a cultura organizacional, Hofstede (1997) faz analogia ao conceito de
software mental ou programacéo mental, em que cada uma funciona e interage de sua maneira,
conforme seu contexto e particularidades. Segundo o autor, 0 acesso a este “software coletivo”
é permitido apenas aos integrantes daquela organizacdo, devido a cultura compartilhada entre
eles, que neste cendrio pode ser considerada como a “senha de acesso” ao software. Esta
“senha” s6 pode ser utilizada se existir um entendimento dos significados dos simbolos e todos
os elementos presentes. E ilegitimo e ineficaz tentar realizar a instalacdo de outro software
coletivo, o que significa a dificuldade para reprogramar uma cultura ja instituida e que embora
em constante movimento, é moldada em torno de um ponto central ja estabelecido por variaveis
como tempo e historia. Qualquer tentativa de interferéncia mais robusta pode ocasionar em

polarizacdo e desordem, com consequéncias imprevisiveis.
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A manifestacdo mais 6bvia da cultura é o comportamento explicito de seus membros
dentro da organizacao. A interacdo entre as pessoas, a tolerancia e o incentivo a inovacgao sao
uns dos sinais de como se manifesta essa cultura (CAMERON E QUINN, 2011).

Cameron e Quinn (2011) citam que em uma s organizacdo pode haver diversos tipos
de cultura presentes. Internamente, existem diversas subunidades com culturas proprias e
elementos Unicos, mas que apresentam elementos comuns da organizacdo como um todo.
Assemelha-se a um holograma, onde pode-se observar caracteristicas de toda a imagem em
cada elemento da figura. Cacciattolo (2014) compartilha deste pensamento e ainda
complementa que subculturas podem ser sobrepostas e criar conflitos entre si.

Pode acontecer de haver um certo conflito entre os conceitos de cultura e clima
organizacional. E importante verificar que ha distingdo entre eles: Reichers e Schneider (1990)
aborda que o clima diz respeito as atitudes, percepcdes temporérias e sentimentos dos
individuos, e pode mudar a qualquer momento. Ja a cultura é algo duradouro e que geralmente
demanda tempo para mudar.

A cultura organizacional é fruto de aprendizagem conjunta e s6 € vista onde had uma
coletividade bem definida e com histdrias de relevancia. Schein (1992) diz ainda que a cultura
organizacional inicia quando alguém reine em torno de uma nova ideia, pessoas que ali
acreditam e estdo dispostas a trabalhar na realizacdo daquilo. Dessa forma, outros integrantes
se juntam e uma nova histéria comum € iniciada.

Segundo Machado, Maranh&o e Pereira (2016), Schein merece destaque em seus
trabalhos como autor da area e enfatizam que sua defini¢do de cultura organizacional é a mais
difundida pela literatura.

A mais popular defini¢do sobre cultura é a de Schein (2010, p. 18), que diz que: “Cultura
organizacional é o padrdo de suposi¢cdes basicas que um grupo inventou ou descobriu ao
aprender a lidar com seus problemas de adaptacdo externa e integracdo interna, e que
funcionaram bem o suficiente para serem considerados validos e, portanto, ensinados aos novos
membros como a maneira correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas”.
O autor reforca que a cultura decorre da interacdo entre os participantes de um grupo que é
promovida através de atos de lideranca, abrangendo rotinas, normas e regras de orientagdo ao
comportamento. Shein (2004) diz que uma cultura forte € traduzida em uma organizacao mais
eficaz.

Claver et al. (2001) corroboram com a defini¢do de Schein, acrescentando que a cultura

organizacional descreve a maneira de agir de uma organizacao, diante da gestdo interna e
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externa entre todos os envolvidos: clientes, fornecedores, gestores e meio ambiente. Em
contribuicdo, Pérez e Rodriguez (2016) destacam que a cultura organizacional esta relacionada
a gestdo do conhecimento como um todo, em que é estimulado o compartilhamento de
informacgdes e o bom desempenho é valorizado, de forma que os colaboradores estejam
comprometidos com a organizacao e sintam-se motivados para a realizacdo de suas atividades.
Segundo Usman (2019), quanto mais a cultura é entendida e implementada pelos colaboradores
da organizacdo, mais importante ela se torna.

Para Chiavenato (2010), a cultura pode ser refletida como um iceberg, conforme
apresentado na Figura 1, em que apenas parte dos aspectos fica acima da agua de forma visivel
e a maior parte fica submersa, oculta da visdo das pessoas. Alguns aspectos formais da cultura
organizacional podem ser mais facilmente percebidos, como métodos, objetivos e estrutura
organizacional. Os aspectos considerados informais, como percepcdes, sentimentos, atitudes e
valores sdo geralmente ocultos e de mais dificil compreensdo e possibilidade de mudanca e
transformacédo. Cameron e Quinn (2011) complementam afirmando que a dificuldade de avaliar

uma cultura organizacional pode ser explicada pela sua subjetividade e abstracéo.



Figura 1 - O iceberg da Cultura de Chiavenato

O iceberg da cultura organizacional
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Fonte: Chiavenato (2010)

Na literatura séo difundidos diversos conceitos e ideias sobre a cultura organizacional,
sob a Gtica de diferentes autores (MACHADO, MARANHAO e PEREIRA, 2016). Dessa
forma, considerando a ndo unanimidade das percepcdes dos estudiosos e a complexidade do
tema, muitos instrumentos e modelos séo propostos como ferramenta de medicao e analise da
cultura nos diferentes tipos de organizacdes (CALISKAN e ZHU, 2021).

2.2. IMPORTANCIA DA CULTURA ORGANIZACIONAL

Os estudos sobre cultura organizacional tiveram inicio a partir do momento em que as
organizagOes passaram a abordar de forma mais frequente e direta 0 comportamento de seus
colaboradores durante o trabalho, como forma de estudo dessas manifestacdes sociais, que
acabam por estabelecer e entranhar uma esséncia na organizagdo (CARVALHO e RONCHI,
2005; ALMEIDA, IRBER e SOUZA, 2013). De acordo com Tayeb (1996), o tema tem sido

investigado e estudado ja ha alguns anos devido a clareza de sua importancia nas organizacgoes.
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Segundo Cameron e Quinn (2011), durante muito tempo a cultura organizacional como
fator de importancia perante o desempenho organizacional, foi ignorada por englobar os
valores, pressupostos, memorias, expectativas e definicdes existentes na organizagéo, ou seja,
a representacdo de como as coisas ocorrem no ambiente. Para eles, a Cultura organizacional é
a retratacdo de uma ideologia destacante entre os integrantes, que fornece identidade aos
funcionarios, orientando-0s a como viver na organizacao atraves de diretrizes ndo escritas ou
ndo ditas. A cultura organizacional tem influéncia no equilibrio do sistema social que os rodeia.
Em complemento, Cameron e Quinn (2011) reforcam que a cultura é desconhecida pelas
pessoas até que elas experimentem uma diferente ou até que ela seja evidenciada através de um
modelo, por exemplo. Por este motivo, a cultura organizacional foi esquecida por varios
gestores e pesquisadores por bastante tempo.

Em um dos estudos mais antigos que foram encontrados sobre o tema, Margulies (1969)
abordou que a cultura é capaz de afetar e determinar o0 homem, assim como ele também pode
moldéa-la e determiné-la. Para o autor, a cultura pode ser descrita como um mecanismo criado
pelo ser humano em funcgéo de sua necessidade de adaptacdo ao ambiente no qual esta inserido
e assim, a mudanca de uma cultura é determinada pelo nivel de satisfacdo proporcionada por
ela aos envolvidos, que sdo também capazes de exercer uma influéncia reversa em funcéo disto.

Segundo Hines et al. (1992), é equivocado pensar que os problemas decorrentes das
atividades desenvolvidas nas organizacdes e no ambiente de trabalho sdo devido a
incompeténcia profissional, pois provavelmente acontecem pela dificuldade de convivéncia,
conivéncia e adaptacéo a ideias, atitudes e estratégias de outras pessoas, que possuem culturas
distintas.

Em estudo realizado recentemente sobre a percepcdo de cultura organizacional numa
instituicdo de ensino superior da Pol6nia, os autores Cieciora et al. (2021), concluiram que
independentemente do tipo de trabalho executado nas IES — InstituicGes de ensino superior,
tanto na Polénia quanto ao redor do mundo, os funcionarios desses tipos de organizacdo nao
tém clareza quanto as exigéncias que sdo cada vez maiores e tem problemas para enxergar essas
exigéncias traduzidas na cultura organizacional universitaria. Atraves deste trabalho sobre a
cultura organizacional eles verificaram que tanto os professores quanto os servidores
administrativos almejavam uma cultura organizacional focada em cooperacdo, tomada de
decisdo em equipe e lealdade, com um ambiente de trabalho agradavel, amigavel e com
seguranca. Através destas informacdes encontradas, os autores acreditam que com o estudo da

cultura organizacional, a gestdo das IES pode pensar em acGes voltadas a melhoria das praticas
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de trabalho no ambiente das Universidades, na comunicacdo interna entre professores e
técnicos, e buscar alternativas de aumento da eficiéncia e qualidade do local de trabalho, o que
s0 traz beneficios a qualquer organizacao.

No Brasil, também numa instituicdo de ensino superior, foi realizada por Menezes e
Cirqueira (2019) no estado do Tocantins, uma pesquisa no intuito de identificar a cultura da
organizacdo através do OCAI - Organizational culture assessment instrument. As autoras
aplicaram o questionario aos professores e servidores administrativos e obtiveram resultados
que indicaram significativa discrepancia entre a cultura percebida atualmente e a desejada pelos
respondentes, 0 que sugeriu a necessidade de mudanga e fortalecimento de cultura na
organizacdo. Menezes e Cirqueira (2019) salientaram a relacdo direta entre cultura
organizacional e clima, e abordaram que nessa perspectiva pode haver conflitos organizacionais
que prejudiqguem o desenvolvimento e crescimento da organizagdo, caso a cultura

organizacional ndo esteja difundida e internalizada entre 0s membros.

2.3. CULTURA ORGANIZACIONAL NO SERVICO PUBLICO

Considerando com um olhar mais social no meio organizacional, Dias (2013)
compreende as organizacdes como culturas e as subdivide conforme o setor, sendo a cultura do
setor privado, a do setor publico e do terceiro setor.

O mesmo autor diz que cada uma destas organizacdes tem sua cultura prépria, que é
oriunda da cultura do pais no qual a organizacdo pertence e dos principais valores
compartilhados pelos membros integrantes. Em contrapartida, também Dias (2013) destaca que
muitos valores aparecem através da organizacdo, devido a sua histdria, seu desenvolvimento e
maneira de fazer as coisas, sendo determinantes para uma filosofia interna e interferindo
diretamente no comportamento de seus membros.

Costa (2014) indica alguns ritos organizacionais que estimulam os valores que devem
ser desempenhados e estabelecidos, conforme o que a organizagdo sugere e espera. A autora
diz que a cultura organizacional ja se inicia através de aspectos caracteristicos dos fundadores
da organizacdo, como seus valores e influéncia cultural de sua origem. Em vista disso, 0
ambiente fisico, o produto ou servico ofertados, clima organizacional e localizacdo geografica,
sdo considerados como grandes influenciadores da cultura organizacional.

Conforme Pires e Macedo (2006), as instituicOes publicas apresentam caracteristicas

semelhantes aos demais tipos de organizac6es, salvo algumas particularidades existentes, como
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apego as regras, rotinas e ao poder; paternalismo nas relacfes, supervalorizacdo da hierarquia,
entre outras. Estas especificidades sdo de suma importancia para a determinacdo dos processos
e funcionamento internos, na geracdo das crencas e valores organizacionais e na exposicao a
inovacdo e mudancas dentro da organizacgéo.

N&o é possivel ignorar o fato de que a cultura tende a ser continuada e suas
transformacdes s6 podem ocorrer atraves de uma sistematica de construgdo conjunta por todos
os membros de uma organizacdo (PIRES e MACEDO, 2006). Costa (2014) salienta a
burocracia como item caracteristico deste tipo de organizacdo, mas reconhece que a Visdo
conservadora da cultura organizacional em instituicbes publicas vem mudando ao longo do
tempo.

Pires e Macedo (2006) destacam que a burocracia que permeia o funcionamento das
organizacBes publicas traz complexidade a suas atividades e devido aos regulamentos
instituidos hierarquicamente pelo estado, é geralmente praticada em todas as organizacgdes deste
género. Com isso, a forma e as condi¢bes para realizacdo do trabalho nestes érgdos sédo
padronizadas, em que os trabalhadores sdo vistos em situacdes igualitarias perante a autoridade
externa dos administradores do setor publico, o que tende a centralizacdo das decisdes.

Alguns comportamentos sdo evidenciados por Carbone (2000) como sendo “tracos

indesejaveis” culturalmente encontrados no servigo publico, conforme apresentado no Quadro

1:



Quadro 1 - Tragos indesejaveis do administrador pablico brasileiro

Tragos indesejaveis do administrador pablico brasileiro

Cluadro 1

Aspecto

Comportamento

Ambiente exter-
ho

Armbiente nego-
cial

Ambiente inter-
no

Decisdes

Burocracia
Hierarguia
P oder

Desconhecimento

Desinteresse

Fermeshilidade excessiva 3 pressies externas
AusEncia de competitividade e de visdo de mercado
Paternalismo nas relagdes
MEo-aproveitamento de oportunidades

Visdo sectaria

AusEncia de articulagdes produtivas

MEo aproveitamento de oportunidades

Medo

Falta de ousadia

Falta de comprometimento

Apego 25 regras e rotinas

Supervalorizagio da hierarg uia

Apedo ao poder

26

Luta autofagica por espagos

Despreparo

Autoritarismao

FPaternalismo

Descompromisso corn a formagdo profissional

Apedqn ao passado, tradicionalismo como defesa frente a
mudangas

Geréncia de RH
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Cultura

Fonte: Carbone (2000)

Carbone (2000) ainda reforca que na possibilidade de destacar itens de sucesso dentro
do setor publico, estes seriam distantes de tragos relacionados a empreendedorismo, inovacéo,
ousadia ou competéncia técnica. Na contramao destes atributos, o autor diz que a capacidade
de conciliar interesses, gerenciar conflitos e manter aparéncias sdo de grande valor no homem
publico, e além disso, grandes virtudes podem ser encontradas nos administradores publicos
brasileiros, desde que haja esfor¢o na identificacdo destes valores para impulsiona-los.

Para Carbone (2000) uma mudanca no comportamento alheio so é possivel quando se
conhece e entende com clareza o funcionamento das a¢cdes dos membros de uma organizagéo,
e destaca também algumas caracteristicas consideradas como obstaculos para mudancas,
existentes nas organizagdes publicas:

e Burocratismo: controle excessivo de procedimentos, ocasionando uma administracéo

engessada, complicada e desfocada das necessidades do pais e do contribuinte;

e Autoritarismo/centralizacdo: verticalizagdo da estrutura hierarquica e

centralizagdo dos processos decisorios;
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e Auversdo a inovacdo e empreendedorismo: auséncia de comportamento empreendedor e
inovador para modificar e se opor ao modelo de producgéo vigente;
e Paternalismo: alto controle da movimentacéo de pessoal e da distribui¢do de empregos,

cargos e comissdes, dentro da légica dos interesses politicos dominantes;

e Interesse em vantagens: constante promocao da punicdo aqueles individuos injustos,
obtendo vantagens dos negdécios do Estado;

e Reformismo: desconsideragdo dos avangos conquistados, descontinuidade
administrativa, perda de tecnologia e desconfianca generalizada. Corporativismo como

obstaculo a mudanca e mecanismo de protecdo a tecnocracia.

Carneiro et al. (2020) abordam que considerando esta complexidade burocrética que
envolve o funcionamento das instituicdes publicas, pode-se verificar certa tendéncia a
centralizacdo das decisdes a uma figura externa ao 6rgao e a padronizagao da organizacao do

trabalho, desconsiderando a relacdo entre as atividades do trabalho e os valores individuais.

2.4. CULTURA ORGANIZACIONAL EM UNIVERSIDADES

As Universidades tém sua definicdo pela Lei de Diretrizes e bases da educacéo brasileira
como “institui¢des pluridisciplinares de formagdo dos quadros profissionais de nivel superior,
de pesquisa, de extensao e de dominio e cultivo do saber humano” (Lei de Diretrizes basicas da
educacdo, Lei no 9.394/1996 p. 37). Sendo essas atividades indissociaveis e considerando o
abrangente conhecimento humano, percebe-se a grande complexidade intrinseca envolvendo as
Universidades (BRASIL, 1996).

Tendo seu enquadramento como organizacOes burocraticas do estado, as universidades
publicas estdo sujeitas a estrutura burocratica pertencente aos 6rgaos publicos, mas se diferem
das demais organizacGes do tipo em alguns aspectos (JARZABKOWKI e FENTON, 2006).

Neste contexto, Pereira (1996) considera que, a superacdo dos impasses burocraticos e
objecOes caracteristicos da administracdo publica € um grande desafio para a gestdo
universitaria, no intuito da busca constante da eficiéncia no gerenciamento das diferencas entre
0s interesses institucionais e dos grupos (JARZABKOWSKI e FENTON, 2006).

Considerando um modelo politico, Baldridge (1971) pontua que a universidade é

formada por grupos de diferentes interesses e valores, consequentes de fatores sociais em
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conjunturas diversas e que ao associar-se em prol da articulagdo de interesses, resolve questoes
politicas, mas assim cria novos conflitos por retroalimentacao.

Fralinger e Olson (2007) declaram que a cultura universitaria pode ser percebida como
a personalidade de uma organizacdo, em que através da andlise de diversos fatores como
interacOes dos alunos, instalagBes da instituicdo, construcdo de seus ambientes e até a forma de
vestir dos alunos, é possivel entender um pouco daquela cultura. Para os gestores institucionais
estd cada vez mais clara a importancia da cultura no funcionamento e desenvolvimento das
instituicdes de ensino superior.

Coleta e Coleta (2007) desenvolveram um trabalho abordando semelhangas e diferengas
entre as culturas organizacionais e avaliacdo das instituicbes de ensino superior. O estudo
considerou oito fatores da cultura organizacional, identificados em estudos anteriores em
organizacBes empresariais: distancia hierérquica; controle da incerteza; individualismo;
masculinidade; assertividade; orientacdo para a realizagéo; orientacao para o futuro e orientacéo
para a afiliacdo, e identificou a presenca e variabilidade desses fatores nas 14 instituicbes de
educacdo superior pesquisadas, confirmando uma possivel universalidade destes, que poderiam
entdo ser encontrados em diferentes lugares e classes de instituigdes.

Através dos resultados encontrados pelos autores, Coleta e Coleta (2007) mostraram
diferencas significativas entre as classes de IES, correla¢fes negativas entre as avaliacdes e 0s
fatores distancia do poder, individualismo e masculinidade, e correlacdes positivas entre as
avaliacOes e o controle da incerteza, assertividade, orientacdo para o futuro, orientacdo para a
realizacéo e orientacéo para a afiliacéo.

Foi também destacado por Coleta e Coleta (2007), a associacao negativa realizada pelos
docentes entre o fator individualismo e as qualidades da instituicdo. Esta combinacéo pode ser
associada ao “jeitinho brasileiro”, a inclinacdo ao descumprimento de leis, normas e
responsabilidades, a aceitacdo de niveis baixos de qualidade nos produtos e servigos e ainda o
desrespeito aos direitos individuais e a crenca de que se deve aceitar as coisas e 0s demais como
sdo, mesmo em situagfes que comprometem todo o funcionamento das empresas, das
instituicOes e da sociedade brasileira. O estudo mostrou que embora seja esperado das
instituicOes universitarias que elas sejam um modelo para formacdo de individuos e
profissionais precursores das transformac6es da sociedade, foi reproduzido em seu interior um
mesmo padréo cultural da sociedade em geral.

Os resultados da pesquisa realizada por Coleta e Coleta (2007) indicaram que a

categorizacdo de uma IES (seja como universidade, centro universitario ou faculdade), acarreta
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a apresentacdo de um padrdo de cultura organizacional, de valores, de praticas académicas e
administrativas, relativas ao grupo a que pertence, mesmo que possam ser identificadas
diferencas entre instituicbes de uma mesma categoria.

Schiinke e Giongo (2018) dizem que a cultura organizacional pautada nas relagdes
politicas e clientelistas causa falta de reconhecimento por parte da gestdo, mesmo que haja
gratificacdes financeiras. Dessa forma, os servidores também sentem a desvalorizacdo e a falta
de reconhecimento por parte da sociedade. Verifica-se nestes casos, que 0s interesses que estdo
em jogo ndo sdo os publicos, mas sim os individuais, e a maquina publica € utilizada como meio
para a manutencao e perpetuacao do poder politico.

Kai, Lourenco e Fernandes (2020) realizaram um estudo buscando identificar e analisar
os significados que os elementos da cultura organizacional tém para os docentes do ensino
superior em IES publicas e privadas, em seus processos de envelhecimento nas carreiras
enquanto professores, ja que segundo Paz et al. (2020), a cultura tem poder e influéncia sobre
a qualidade de vida e bem-estar organizacional. No meio académico os elementos da cultura
organizacional podem retratar uma valorizacao ou indiferenca quanto aos docentes no processo
de envelhecimento na carreira. As analises ocorreram através dos seguintes elementos da
cultura organizacional: valores, normas e regras, comunicacao, ritos, rituais e cerimonias,
estorias e sagas, herdis e mitos, crencas e tabus.

Foi concluido por Kai, Lourenco e Fernandes (2020) que, baseado nos elementos
culturais utilizados na andlise, fatores como valores, normas, comunicacao, ritos, ceriménias e
crengas se diferenciam entre a IES publica e a IES privada, e elementos como herdis e mitos;
estorias, e tabus apresentaram semelhancas entre as duas instituicdes.

O estudo realizado pelos autores acima mencionados reforca a necessidade de que os
gestores, principalmente de instituicbes de ensino, atentem-se a esta realidade acerca da
influéncia da cultura organizacional na carreira dos docentes, e que futuramente possam ser
realizados estudos voltados também aos técnicos administrativos das institui¢Ges, verificando

se 0s elementos para este pablico serdo 0s mesmos encontrados através dos docentes.

2.5. MODELOS PARA IDENTIFICACAO DE CULTURA ORGANIZACIONAL

Ao longo dos anos, com os estudos direcionados a cultura organizacional, diversos

modelos para avaliacdo e mensuracdo de cultura organizacional foram desenvolvidos.
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Charles Handy (1993) criou um modelo baseado em 4 tipos de cultura, mencionando
que cada uma delas € compativel com locais e personalidades diferentes, e devido a estas
particularidades, ndo ha uma “receita” que funcione a todas.

Para Sporn (1999), o estudo da cultura organizacional deu-se considerando dois
aspectos: forte e fraco. A cultura universitaria forte diz respeito aos valores compartilhados e
as normas fortes, e a fraca é definida pela discrepancia sobre quais sdo os principais valores e
pela falta de normas. Schein (2010) reforca que a homogeneidade dos membros do grupo pode
apontar a forca daquela cultura, e varias pesquisas existentes sobre a for¢a da cultura sugeriram
que culturas vastamente difundidas e compartilhadas (fortes) estdo positivamente relacionadas
ao sucesso da organizacdo (DEAL e KENNEDY,1982). Nesta direcdo, Hofstede (1997) afirma
que o centro da cultura de uma organizacdo é formado pelas percep¢des que sao partilhadas,
em relacgdo as praticas diarias existentes.

Bathia e Bathia (2019) desenvolveram um estudo em busca da melhor ferramenta de
medicdo da percepcdo de cultura organizacional em instituicdes de ensino superior. Os autores
buscaram através da literatura os instrumentos capazes de identificar a cultura deste tipo de
organizacédo, por meio da percepcao de sua comunidade interna, e sugeriram o mais adequado
ao ensino superior.

Bhatia e Bhatia (2019) encontraram ainda em seu estudo quatro modelos que podem ser
considerados para realizacdo de estudos empiricos sobre a cultura organizacional no ensino

superior, conforme sera apresentado a seguir:

e Cultura OCTAPACE de Udai Pareek (2002)

O modelo de Udai Pareek (2002), propde 8 (OCTA) passos (PACE) para a elaboragéo
dos valores centrais da organizacédo, no intuito de identificar se 0s mesmos estdo prevalecendo

internamente. Os oito passos (ou dimensdes) séo:

- Abertura: indica o nivel de autonomia dos servidores para dar e receber ideias,
sugestdes, feedback e expressar seus sentimentos;

- Confrontagédo: forma de enfrentamento dos problemas e trabalho em conjunto
para resolucéo;

- Confianga: confidencialidade das informaces e entre os funcionarios;

- Autenticidade: aceitacdo e reconhecimento dos sentimentos de cada um dentro

da organizacéo;
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- Pro6-acdo: iniciativa na realizacdo de atividades, antecipacéo de problemas e das
necessidades do futuro;

- Autonomia: possibilidade de ter a liberdade de agir de forma independente sem
medos;

- Colaboracao: auxilio de uns aos outros, partilha de preocupacbes em busca de
uma solucéo a ser alcangada em conjunto;

- Experimentacao: desenvolvimento e incentivo a inovacgdo e novas abordagens

para resolucdo de problemas.

Na india, onde ocorreu o estudo de Bhatia e Bhatia (2019) foi constatado que o modelo
OCTAPACE é usado em grande parte dos estudos do pais que visam o estudo da cultura

organizacional em diferentes setores, inclusive no ensino superior.

e Modelo de cultura organizacional de Denison (1995)

O modelo tem o objetivo de diagnosticar a cultura organizacional através de quatro
caracteristicas da organizacdo, que segundo o autor sdo capazes de resumir as crencas e valores
centrais da instituicdo: envolvimento, adaptabilidade, consisténcia e missdo. Estes quatro tipos
de cultura avaliam doze indices através de 60 itens diferentes. O modelo foi criado com foco
em negocios e utiliza essa linguagem, mas ndo apresenta limitacdes de uso numa abordagem

académica.

Denison et al. (2013) citam que embora haja dificuldade na medicao destes profundos
niveis da cultura organizacional, eles sdo capazes de dar suporte a explicacdo da origem do
comportamento e da acdo. Para Denison et al. (2013), a coeréncia para manter uma organizagéo
unida séo as crencas e pressupostos sobre a organizacgéo e tudo que a envolve, como clientes,

mercado, dentre outros.

e Instrumento OCAI proposto por Cameron e Quinn (2011)

O OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument) é uma das ferramentas mais
utilizadas para estudar a cultura organizacional no que tange a qualidade, inovacéo, satde fisica,

sucesso educacional e docente, e é focado em alguns atributos centrais que através dos quais €
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possivel refletir a cultura de uma organizacdo, definidas em 4 perfis conforme Cameron e Quinn

(2011): Cultura de cla, cultura de adocracia, cultura de mercado e cultura de hierarquia.

Pela proposta dos autores, através da identificacdo e avaliacdo dos atributos
caracteristicas dominantes, lideranca organizacional, gestdo de funcionarios, coesdo (unido)
organizacional, énfase estratégica e critérios de sucesso € possivel identificar a cultura de uma
organizacdo. Cameron e Quinn (2011) citam que estas 6 dimensdes conseguem representar
todos os pressupostos bésicos e padrbes referentes aos fundamentos da cultura, e reforca que
este instrumento pode ser usado também em duas etapas, para identificacdo da cultura atual e
da cultura preferida, buscando um direcionamento para desenvolver uma cultura melhor na

organizacao.

o As dimensoes Culturais de Hofstede (2010)

Hofstede (2010) desenvolveu a teoria das dimensdes culturais através de um trabalho
feito com os funcionarios da IBM de diversos paises em 1960 e 1970, que visava 0
entendimento de como uma mesma gestdo gerava resultados tdo diferentes em unidades
diversas da empresa. Foram inicialmente propostas quatro dimens@es através das quais 0S

valores culturais pudessem ser analisados:

- Individualismo-coletivismo;
- Aversao a incertezas;
- Distancia do poder;

- Masculinidade x feminilidade.
Posteriormente, foram adicionadas mais duas dimensdes culturais ao modelo, totalizando seis:

- Indulgéncia x restricao;

- Orientagéo de curto ou longo prazo.

Para Hofstede (1983), sua pesquisa tinha como objetivos o desenvolvimento de uma
terminologia bem fundamentada e de facil aceitacéo; e a analise de dados coletados de forma

bem definida sobre uma quantidade expressiva de culturas, trazendo maior confiabilidade.

Porém, o grande numero de trabalhos posteriormente realizados com base nas
dimensGes propostas por Hofstede ndo o isentou do recebimento de criticas. Para cada uma das

criticas recebidas, o autor apresentou argumentos bem fundamentados e publicados em seus
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trabalhos. Todavia, apesar disso deve-se reconhecer a aplicabilidade e facilidade de

entendimento dos resultados oriundos do uso das dimensdes propostas por Hofstede.

Apos a abordagem dos 4 modelos descritos, Bhatia e Bhatia (2019) concluiram que cada
modelo tem sua aplicabilidade e foco distintos. Sobre 0 modelo proposto por Pareek (2002), os
autores verificaram que ressalta mais os valores e processos e € mais identificado no sistema
indiano. O modelo cultural de Denison (1995) é mais amplo e abrange diversos aspectos, sendo
mais aplicado em estudos empresariais. O modelo de Hofstede (2010) tem uma énfase nas
questdes transculturais e pode, num contexto global, ser mais aplicavel no estudo de cultura no
ensino superior. Mas, 0 modelo OCAI de Cameron e Quinn (2011) foi considerado o mais
compativel e adequado para utilizacdo no ensino superior por sua melhor aplicabilidade em
diferentes paises em relacdo aos demais modelos encontrados.

A seguir, € possivel visualizar de forma clara os 4 modelos abordados por Bhatia e
Bhatia (2019):

Quadro 2 - Modelos para identificacdo de cultura organizacional
MODELO AUTOR DIMENSOES AVALIADAS

Cultura OCTAPACE (8 | Udai Pareek (2002) - Abertura
passos) - Confrontacéo

- Confianca

- Autenticidade

- Préacéo

- Autonomia

- Colaboragéo

- Experimentacao

Modelo de Cultura Denison (1995) - Envolvimento
Organizacional de - Adaptabilidade
Denison - Consisténcia
- Missao
OCAI (Organizational Cameron e Quinn - Caracteristicas dominantes
Culture Assessment (2011) - Gestdo de funcionarios
Instrument) - Coeséo organizacional

- Enfase estratégica
- Critérios de sucesso

Dimens®es culturais de Hofstede (2010) - Individualismo-coletivismo
Hofstede - Aversdo a incertezas

- Distancia do poder

- Masculinidade x feminilidade
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- Indulgéncia x restricao
- Orientacdo de curto ou longo
prazo

Fonte: Adaptado de Bhatia e Bhatia (2019)

2.5.1. OCAI - Organizational Culture Assessment Instrument

O OCAI é um instrumento criado para ajudar na identificacdo da cultura atual de uma
organizacao, e pode também ser utilizado na descoberta da cultura que é desejada e esperada
pelos membros da organizacdo para que ela tenha um melhor desempenho no futuro. De acordo
com Cameron e Quinn (2011), o instrumento de avaliacdo da cultura organizacional - OCAI
tem como objetivo avaliar 6 dimensdes determinantes da cultura organizacional:

1. Quais séo as caracteristicas dominantes da organizacao;

2. O estilo de abordagem de lideranca organizacional existente;

3. Gestdo de funcionarios: como é o ambiente de trabalho e como os colaboradores sdo
tratados;

4. Coesdo organizacional: 0s mecanismos que mantém a organizagdo unida;

5. Enfase estratégica: de que forma é feita a conducdo das estratégias dentro da
organizacao;

6. Critérios de sucesso: como as conquistas sdo celebradas e recompensadas e como as

vitorias sdo definidas.

Estas questdes avaliadas, através do OCALI, sdo capazes de demonstrar valores culturais
basicos e pressupostos implicitos sobre o funcionamento da organizacao.

Os autores criadores do modelo explicam que embora as seis dimensdes ndo sejam téo
abrangentes, elas refletem o0s pressupostos basicos, padrbes de interacdo e a direcéo
organizacional que categorizam os fundamentos da cultura (CAMERON e ETTINGTON,
1988). Na utilizacdo da ferramenta ndo ha respostas certas ou erradas, assim como o julgamento
de uma cultura ou outra. Cada instituicao sera retratada atraves de diferentes respostas aos itens
propostos.

De acordo com Bhatia e Bhatia (2019), o instrumento OCAI ja foi utilizado e aplicado
com melhor aceitagcdo do que os outros modelos em instituigdes de ensino superior de diferentes

paises, 0 que convalida a conclusdo dos autores. Cameron e Quinn (2011) expdem que 0 modelo
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OCA\I é de grande popularidade, sendo utilizado em varias esferas e tipos de organiza¢es com
finalidades distintas, 0 que demonstra sua consisténcia e eficacia da aplicabilidade.

Foi comprovado que, nos altimos 20 anos, o OCAI foi utilizado com grande frequéncia
em pesquisas académicas e inUmeras organizages em torno do mundo. Em revisdo a
publicacdes académicas num espaco de 10 anos, foi possivel constatar que mais de sessenta
teses de doutorado estudaram a relagdo entre a cultura organizacional e outras variaveis
organizacionais utilizando o OCAI. Trata-se de um instrumento capaz de ndo sé avaliar
precisamente a cultura organizacional, mas em alguns casos, 0 OCAI possibilitou criar relacfes
entre a cultura e diversos indicadores de eficacia organizacional (CAMERON e QUINN, 2011).

Cameron e Quinn (2011) defendem que esta abordagem possui diversas vantagens aos
gestores que desejam realizar um diagnostico ou mudanca da cultura organizacional, conforme
descrito a sequir:

- Praticidade: identifica as principais dimensfes da cultura que podem diferenciar as
organizacoes

- Eficiéncia: o diagndéstico e estratégia de mudanca podem ser realizados em pouco
tempo;

- Envolvimento: o processo possibilita a participacdo de todos os membros, com foco
principal nos atores responsaveis por estabelecimento de objetivos, reforco de valores e
orientacgdes;

- Facilidade de gerenciamento: todo o processo de diagndstico e mudanca pode ser feito
pela equipe de gestdo da propria organizacado, dispensando a necessidade de consultores
ou especialistas externos.

- Confiabilidade: O processo além de fazer sentido aos integrantes considerados na
organizacao, é apoiado por uma literatura ampla com base académica comprovada.

- E considerado quantitativo e qualitativo: O OCAI é baseado numa medi¢&o quantitativa
das principais dimensfes culturais, e em métodos qualitativos, como histérias e

simbolos que retratam o ambiente organizacional.

Considerando toda a amplitude e capacidade inclusiva que envolve a cultura
organizacional, Cameron e Quinn (2011) explicam que o OCAI é baseado numa estrutura
descrita como “Competing Values Framework” (CVF), em tradugao livre “Estrutura de valores

Concorrentes”, capaz de reunir questdes Uteis para verificacdo dos valores, suposicoes e forma
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de pensar ou processar informacgdes das pessoas. Os autores identificaram que anteriormente
varios psicologos propuseram individualmente métodos que sdo encontrados na estrutura.

O proposito de utilizacdo da CVF é o diagnostico da cultura organizacional. Assim
como nenhum outro instrumento, a estrutura do CVF ndo € abrangente e nem pode ser
considerada certa ou errada, mas é baseada em evidéncias empiricas, com validade e capacidade
de organizar grande parte das dimensdes propostas por diversos outros autores (CAMERON e
QUINN, 2011).

Conforme explicado por Cameron e Quinn (2011), a Estrutura de Valores Competitivos
surgiu a partir de estudos sobre os principais indicadores das organizagdes eficazes, em que
perguntas chaves direcionadas sdo usadas para investigacao. A realizacdo de anélise estatistica
de trinta e nove indicadores de efetividade descobertos por estudiosos da area, resultou em duas
grandes dimensfes de organizagdo em quatro quadrantes: A cultura cla, a adocracia, a cultura
de hierarquia e a de mercado. Estas dimensdes, conforme é possivel verificar na Figura 2,
representam conjuntos distintos de indicadores de eficacia organizacional e definem os valores

centrais que sdo julgados nas organizacdes.

Figura 2 - Tipos de cultura organizacional
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Fonte: Adaptado de Cameron e Quinn (2011)
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Os quatro valores centrais do CVF representam caracteristicas concorrentes ou opostas,
onde um eixo é sempre oposto ao eixo da outra extremidade. O superior esquerdo, destaca
valores que tem foco interno, em oposicdo ao quadrante inferior direito que destacam um foco
externo de controle. Seguindo a mesma linha, acontece com o quadrante superior direito e
quadrante inferior esquerdo. Esta concorréncia existente nos quadrantes sdo 0 motivo do nome

“Competing Values Framework”, ou em livre tradugéo, estrutura de valores concorrentes.

No proximo topico, € possivel conhecer mais sobre a cultura constante em cada

quadrante segundo as definigdes de Cameron e Quinn (2011).

2.5.1.1 Tipos de cultura identificados através do OCAI aliado ao CVF

Cada quadrante foi rotulado como forma de distingdo das caracteristicas mais
expressivas de cada cultura: cl&, adocracia, mercado e hierarquia. Cameron e Quinn (2011)
reforcam que esses nomes derivaram da literatura académica construida ao longo dos anos sobre
os valores associados as principais formas organizacionais desenvolvidas pela ciéncia, de onde
sd0 unidas as principais teorias sobre sucesso organizacional, papéis de lideranca, qualidade
organizacional e habilidades de gestdo. Cada quadrante diz respeito aos elementos componentes
de uma cultura organizacional: pressupostos, orientac@es e valores, tornando o OCAI, como
um instrumento para diagnostico da orientagdo que domina a organizacdo com base em cada
um destes tipos de cultura.

Os autores também propuseram alguns verbos de representacdo a cada um dos
quadrantes, sendo o quadrante do cla rotulado como quadrante “colaborar”, o quadrante de
adocracia como quadrante ‘“criar”, o quadrante de mercado denominado também como
quadrante “concorrer” e o de hierarquia rotulado como quadrante “controlar”.

A seguir, sdo descritas as caracteristicas centrais referentes a cada quadrante e sua

cultura.

1. Cultura de hierarquia
Este tipo de cultura é caracterizado pela formalidade num ambiente de trabalho bem

estruturado, em que os procedimentos sdo padronizados e regem as atividades desenvolvidas
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pelos funcionérios. Na cultura baseada na hierarquia, existem gestores com boas atuagdes como
coordenadores e que prezam pelo bom funcionamento da organizacéo.
A estabilidade, eficiéncia e previsibilidade sdo itens de preocupacdo no longo prazo e

as regras e politicas sdo responsaveis por manter a organizacgao unida e coesa.

2. Cultura de mercado

Tendo como os valores centrais a competitividade e a produtividade, a cultura de
mercado trata de uma organizagdo como se fosse um proprio mercado, com foco nas transagdes
com o0 ambiente externo: clientes, fornecedores, contratados, sindicatos e reguladores. Este tipo
de cultura atua numa dinamica de competitividade por meio de trocas, vendas ou contratos com
0 meio externo, buscando sempre como maiores objetivos a lucratividade, destaque em seus
nichos e a obtencéo de resultados.

O local onde ha uma cultura de mercado tem o trabalho orientado para resultados, em
gue os gestores sao duros e exigentes. O foco em vencer é o0 que mantém a unido desse tipo de
organizacao.

3. Cultura do Cla

Em uma cultura de cld, a organizagdo tem como premissas a importancia do trabalho
em equipe e do desenvolvimento dos funcionarios. Neste tipo de cultura a organizacao busca
desenvolver um ambiente de trabalho humanizado, em que o maior objetivo da gestdo é a
capacitacao dos colaboradores e criar meios para que haja sempre a participacdo dos mesmos,
buscando lealdade e comprometimento.

Na cultura do cla existe um local de trabalho amigavel, onde o compartilhamento entre
as pessoas € uma constante, criando uma atmosfera bem “familiar” em que os lideres sdo
considerados como grandes mentores. O sucesso destas organizagdes € medido pela
preocupacdo com as pessoas e pelo clima interno existente, além da unido da organizacao ser
mantida pela lealdade e tradicdo. O nome cld vem pela semelhanga como uma organizacéo
familiar, onde valores e objetivos sdo compartilhados. Ao contrério da cultura de hierarquia, a
cultura de cla valoriza o trabalho em equipe e o envolvimento de funcionarios nos processos.

O desenvolvimento individual é valorizado e buscado no longo prazo, e a participacao,

0 consenso e o trabalho em equipe séo de grande valor neste tipo de cultura.
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4. Cultura de Adocracia

Com a chegada da era da informacéo, esse tipo de organizacgdo foi nascendo no intuito
de acompanhar e de adaptar melhor as mudancas e a aceleracdo existente nos novos tempos.

As premissas deste tipo de cultura a diferenciam das outras trés, no que tange a
preocupacdo com a inovacdo e desenvolvimento de novos produtos e servigos, buscando
sempre melhor preparo para o futuro. A valorizacdo do empreendedorismo e a da criatividade
sdo as tarefas principais e um dos maiores objetivos neste tipo de cultura € propiciar um
ambiente de adaptabilidade e flexibilidade.

Diferentemente das culturas de mercado e de hierarquia, na cultura adocratica ndo ha
poder centralizado e relacbes de autoridade, hd& um ambiente de trabalho dinamico e
empreendedor, em que 0s membros estdo constantemente arriscando. Os gestores sdo
visionarios e a unido organizacional é mantida pelo engajamento com a inovagdo. O sucesso
neste tipo de organizacgdo é medido pela criacdo de produtos e servigos diferenciados.

No Quadro 3 apresentado a seguir € possivel visualizar algumas das caracteristicas de

maior destaque do tipo de cultura de cada quadrante:

Quadro 3 - Caracteristicas principais de cada cultura

CULTURA DE CLA CULTURA DE ADOCRACIA
- Lugar agradavel de trabalhar - Organizagdo empreendedora e
- Lideres como mentores criativa
- Lealdade e tradicéo - Lideres inovadores e propensos ao
- Valorizacéo do trabalho em equipe e risco
da participacdo dos funcionarios - Unido através do compromisso a
- Enfase na valorizagéo e inovagio
desenvolvimento das pessoas - Enfase no crescimento e aquisicéo de
- Preocupacdo com os individuos NOVOS recursos
- Incentivo & iniciativa individual e
liberdade
CULTURA DE HIERARQUIA CULTURA DE MERCADO
- Ambiente formal e estruturado - Organizagdo orientada para
- Trabalho baseado em procedimentos resultados
- Lideres que coordenam e organizam - Preocupacéo com o trabalho
- Regras e politicas formais - Gestores duros e exigentes
- Preocupacdo com estabilidade, - Foco em ag¢Bes competitivas e
previsibilidade e desempenho alcance de metas
eficiente

Fonte: Adaptado de Cameron e Quinn (2011)
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Conforme Menezes e Cirqueira (2019), as dimensdes avaliadas através do OCAI, bem
como a visualizacdo das culturas resultantes pelo instrumento, viabilizam a identificacdo da

forma de atuacdo de uma organizacdo e os valores destacados por ela.
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3. METODO DE PESQUISA

Este capitulo tem como finalidade abordar o método de estudo utilizado para a

construcdo do presente trabalho, e suas respectivas caracteristicas.

3.1. CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Uma pesquisa se caracteriza como um “procedimento racional e sistematico que tem

como objetivo proporcionar respostas aos problemas que sdo propostos” (GIL, 2002, p. 17).

Dessa forma, uma pesquisa é realizada quando ndo se tem informacdes suficientes que seja

capaz de responder a um determinado problema (GIL, 2002). E, por existir diversos tipos de

problemas a serem resolvidos, a pesquisa pode ser classificada com base em sua abordagem,
natureza, objetivos e procedimentos (GERHARDT e SILVEIRA, 2009).

Quanto a abordagem: considerando o instrumento utilizado para coleta e interpretacédo
dos dados, em que sdo consideradas as pontuacdes atribuidas por cada respondente e, 0
objetivo de explicacdo e entendimento da realidade existente, pode-se dizer que a
abordagem realizada na pesquisa é do tipo quantitativa e qualitativa, com caracteristicas
destes dois tipos. De acordo com Gerhardt e Silveira (2009), a pesquisa qualitativa
preocupa-se com a compreensao de uma organizagdo ou grupo, assim como o trabalho
em questdo. Fonseca (2002) aborda que na pesquisa quantitativa sao utilizados métodos
de coleta bem definidos e estruturados, o que € claro na pesquisa realizada através do
instrumento OCAI. O autor ainda complementa que, a utilizacdo dos dois tipos de
pesquisa (quantitativa e qualitativa) possibilita a obtencdo de mais informacdes do que
se utilizasse apenas um tipo de forma isolada.

Quanto a natureza: neste aspecto, a pesquisa € do tipo aplicada, que segundo Gerhardt
e Silveira (2009) é um tipo que envolve verdades e interesses, buscando conhecimentos
e informacg0es para aplicacéo pratica, sendo possivel a resolucéo de problemas através
destes.

Quanto aos procedimentos: sera utilizado na pesquisa um estudo de caso, que conforme
Miguel et al. (2018), pode ser considerado um dos mais efetivos métodos de pesquisa
na gestdo de producéo, auxiliando a desenvolver novas teorias. Embora com muitos
desafios na conducdo de uma pesquisa deste tipo, os resultados de uma pesquisa

conduzida por meio de um estudo de caso podem trazer grandes resultados e forte
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impacto para o desenvolvimento de novas teorias e percepgdes (VOSS, TSIKRIKTSIS
e FROHLICH, 2002).

- Quanto aos objetivos: o estudo de caso em questdo sera do tipo descritivo, objetivando
apresentar uma realidade até entdo desconhecida (MIGUEL et al., 2018). Na pesquisa
do tipo descritiva, ocorrem de forma parcial (sem interferéncia do pesquisador) o estudo,
analise, registro e a interpretacdo das informacdes coletadas, visando a descri¢cdo das
caracteristicas de um fendmeno, populagédo ou experiéncia (MARCONI e LAKATOS,
2010).

Este tipo de estudo ndo busca estabelecer relagdes de causa e efeito, e apesar dos
resultados poderem ser usados para elaboracéo de hipdteses no futuro, o estudo de caso do tipo
descritivo tem o objetivo de mostrar a realidade como ela é. Para Gil (2017), pesquisas do tipo
descritivas tém o intuito de identificar a opinido, as atitudes e crengas de uma determinada
populacdo. Dessa forma, a pesquisa proposta ird apresentar como pode ser descrita a cultura
organizacional atual da instituicdo citada e a cultura desejada, ambos pela percepcdo dos

servidores e professores da organizacao.

3.2. ESTUDO DE CASO

De acordo com Yin (2015), o estudo de caso consiste em um procedimento
metodolégico para compreensdo de um fendmeno contemporaneo e social da realidade, em que
se deseja esclarecé-lo e que ndo se tem controle sobre. Em um estudo de caso inicialmente deve-
se explanar o uso com rigor de uma metodologia, em que h& uma revisdo da literatura
convergente aos objetivos da pesquisa. Neste tipo de pesquisa hd a organizacdo, coleta,
apresentacdo e analise dos dados empiricos, com a preservagdo da particularidade do objeto

social estudado.

A utilizacdo do estudo de caso se da em diversas situacOes, e sempre provém da
necessidade de entender algum fendmeno social de complexidade, em que ha o foco em um
caso para obtencdo de uma perspectiva real utilizando por exemplo processos organizacionais,

administrativos, e 0 comportamento de grupos pequenos.

Yin (2015) propde passos que séo lineares e integrados a serem seguidos para realizagéo

do estudo de caso, conforme figura apresentada a sequir:
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Figura 3 - Passos para realizacdo de estudo de caso
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Fonte: Yin (2015)

Como primeira etapa deste tipo de pesquisa, é fundamental o desenvolvimento do plano
e elaboragdo das perguntas da pesquisa, que deve ser focada em um “caso” social, em que 0
pesquisador ndo possui controle e a diferenca entre o fenbmeno e o contexto em que esta
inserido ndo estdo claros. Deve ser feita uma revisao da literatura, com atencdo a convergéncia

aos objetivos da pesquisa (YIN, 2015).

A segunda fase € a de design do estudo, que segundo Yin (2015) pode ser explicativo,
exploratério ou descritivo. Os trés tipos tém objetivo de elucidar a respeito de um fenémeno
complexo e social, e possuem pequenas diferencas entre si. Neste momento sdo feitas as

proposicdes teodricas que definirdo para onde o foco do trabalho estara, direcionando o estudo.

A proxima fase é a preparagdo para coleta dos dados da pesquisa. Yin (2015) salienta
para isso as habilidades do pesquisador, no desenvolvimento do protocolo a ser usado e
definicdo do contexto em questdo para conducdo do trabalho. Outra questdo importante da

preparacdo € sobre o cuidado as questdes éticas referentes a pesquisas envolvendo seres
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humanos, em que ha a necessidade de submissao do plano de trabalho para aprovacéo de 6rgéos
competentes. Nesta fase de preparagdo é de suma importancia o desenvolvimento do
instrumento a ser utilizado para coleta dos dados, seus procedimentos e regras. Este protocolo

serve como orientacdo e traz maior confiabilidade a pesquisa.

A quarta etapa é quando se realiza a coleta de dados, que pode ocorrer através de formas
diversas, sendo registros em arquivos, entrevistas, questionarios, observacdo direta ou
participante e artefatos fisicos. Yin (2015) destaca o cuidado no uso de dados oriundos

eletronicamente ou multiplas fontes de evidéncia.

Na penultima fase, ocorre a andlise das evidéncias. Neste momento é feito o exame,
organizacao e tabulacdo dos dados coletados, de forma que seja possivel estabelecer uma
relacdo entre os dados e as proposicOes. As questdes centrais propostas sendo respondidas

servirdo de suporte para uma generalizacdo analitica do trabalho (YIN, 2015).

Por fim, a ultima etapa refere-se ao compartilhamento dos resultados, momento este em
que o pesquisador responsavel ira apresentar os relatorios preliminares para discussao, visando
a melhoria e aprimoramento do estudo. Posteriormente, é apresentado o relatério com o0s
resultados das analises e as conclusBes obtidas ao final da pesquisa. Nesta fase, Yin (2015)
destaca que ao construir o relatério o pesquisador tem a chance de compartilhar suas

contribuicdes ao conhecimento e a pratica.
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4. APLICACAO DO ESTUDO DE CASO

Em consonéncia com o proposto por Yin (2015) para o estudo de caso, esta pesquisa
seguiu as etapas descritas pelo autor, conforme atividades realizadas e explicadas nos itens em
sequéncia. Dessa forma, o desenvolvimento do estudo de caso na instituicdo objeto deste estudo

sera discorrido daqui em diante.

4.1. PLANO DA PESQUISA

Ao inicio do trabalho, foi desenvolvido o plano da pesquisa (1° passo da Figura 3), em
que se definiu o caso a ser estudado e qual o objetivo de sua realizacdo. Posteriormente,
realizou-se uma revisao da literatura, englobando os principais temas envolvendo o caso em

questdo, como forma de embasamento, justificativa e suporte a realizacdo da pesquisa.

O estudo foi realizado em um campus fora da sede de uma instituicdo federal de ensino
superior, localizada em Itabira/ MG. O Campus sede da instituicdo possui 108 anos de sua
fundacéo, tendo suas atividades iniciadas em 1913 como instituto eletrotécnico e mecéanico, ao
longo do tempo passando por instituto eletrotécnico, escola federal de Engenharia e escola

federal, até obter o status de Universidade em 2002.

O campus, objeto do estudo, é fruto de uma parceria publico-privada entre Ministério
da Educacgdo, Prefeitura Municipal e setor privado, e completou 14 anos de existéncia.
Atualmente o Campus conta com 9 cursos de graduacdo em Engenharia, além de alguns cursos
de mestrado e doutorado. Sua estrutura fisica e académica estd em ampla expansédo, resultante

da mesma parceria que possibilitou a criacdo do Campus.

A decisdo por realizar o estudo apenas neste campus € ndo na universidade como um
todo, deu-se devido a facilidade de pesquisa em um universo menor e pela facilidade na

realizacéo da coleta de dados junto a um publico mais préximo a pesquisadora.
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4.2. DESIGN DA PESQUISA

Nesse passo sdo feitas as proposi¢oes tedricas que definirdo para onde o foco do trabalho
estara, direcionando o estudo (YIN, 2015). Assim, o design ou projeto do trabalho (2° passo da
Figura 3) foi definido como descritivo, considerando a finalidade de descrever o fendmeno
investigado proposto ao inicio do trabalho, de identificar a percepcdo de servidores e
professores de uma IES quanto & cultura organizacional percebida e a desejada. Assim, foi

realizada a delimitacao do foco principal do estudo.

4.3. PREPARACAO PARA COLETA DOS DADOS

De acordo com Yin (2015), essa etapa do estudo de caso (3° passo da figura 3) consiste
em desenvolver o protocolo de uso na condugéo da pesquisa, com atengdo aos procedimentos
éticos necessarios em pesquisas envolvendo seres humanos. Neste momento € desenvolvido o
instrumento a ser usado e seus procedimentos para coleta dos dados.

Com base no referencial tedrico levantado, foi definido o instrumento mais apropriado
para obtencdo dos dados necessarios ao desenvolvimento do estudo, e realizados todos os
procedimentos referentes a coleta. Nesse caso, foi escolhido o instrumento OCAI, proposto por

Cameron e Quinn (2011), conforme foi apresentado na secao 2.5.1 desta dissertacao.

4.3.1. Universo e amostra

O estudo de caso foi realizado por meio da aplicacdo do questiondrio OCAI aos
servidores e professores do Campus estudado, utilizando uma amostra probabilistica aleatoria
simples. O campus, objeto do estudo, tem um total de 223 servidores, sendo 142 professores
(63,7%) e 81 servidores técnico administrativos (36,3%). De acordo com Agranonik e Hirakata
(2011), como o numero da populacdo é conhecido, o célculo da amostra devera ser realizado

conforme formula a seguir, considerando um nivel de confianga de 95%:
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Equacdo 1 - Calculo para estimar tamanho da amostra
L p(l-pZ°N
g (N=1)+Zp(1-p)

Fonte: Agranonik e Hirakata (2011)

onde:

n é o tamanho da amostra;

p € a proporcao esperada = 0,5;

Z é o valor da distribuicdo normal para determinado nivel de confianca = 1,96;
N é o tamanho da populacédo = 223;

E é o tamanho do intervalo de confianca (margem de erro) = 5%

Considerando esse calculo e os dados apresentados, tem-se uma amostra com um total
de 89 participantes, respeitando a proporcionalidade descrita anteriormente, em que serdo

entrevistados, no minimo, 57 professores e 32 técnicos administrativos.

O projeto foi submetido para analise a CEP — Comissdo de ética em pesquisa, 6rgao
nacional responsavel pelas pesquisas envolvendo seres humanos, e apds todos os tramites
necessarios, foi aprovado, estando apto ao inicio da coleta de dados através do OCAI. O
documento que comprova a aprovacdo da pesquisa pelo CEP esta apresentando no Anexo A

desta dissertagéo.

Para a coleta de dados foi elaborado um formulario online com o uso da ferramenta do
Google, em que todas as questdes do OCAI foram repassadas. No quadro a seguir, estdo as
questdes propostas pelo instrumento OCAI, para distribuicdo de 100 pontos em cada item, que

foram enviadas via formulario ao universo pesquisado:
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Quadro 4 - Itens a serem avaliados no questionario OCAI

1. Caracteristicas dominantes

A. A organizagio é um lugar muito pessoal. E como uma extensio da familia. As pessoas compartilham
muito de si mesmas.

B. A organizacgdo é um lugar dinamico e de empreendedorismo. As pessoas estao dispostas a assumir
responsabilidades e riscos.

C. A organizacdo estad muito orientada a resultados. Uma grande preocupacdo é com a realizacdo do trabalho.
As pessoas sdo muito competitivas e orientadas para a realizagéo.

D. A organizagdo é um lugar muito controlado e estruturado. Os procedimentos formais regem o que as

pessoas fazem.

2. Lideranga organizacional

A. A lideranca na organizacdo geralmente € considerada como exemplo de mentoring, facilitacdo ou
orientacgéo.

B. A lideranga na organizagdo geralmente é considerada como exemplo de empreendedorismo, inovagao ou
tomada de riscos.

C. A lideranca na organizacéo é geralmente considerada como exemplo de um foco que ndo seja sem sentido,
seja agressivo e orientado a resultados.

D. A lideranca na organizacéo geralmente é considerada como exemplo de coordenacéo, organizago ou

funcionamento eficiente.

3. Gestdo de funcionarios

A. O estilo de gestdo na organizagdo é caracterizado por trabalho em equipe, consenso e participagéo.

B. O estilo de gestdo na organizacdo é caracterizado pelo risco assumido pelos individuos, pela inovacéo,
liberdade e singularidade.

C. O estilo de gestdo na organizacdo caracteriza-se pela elevada competitividade, alto grau de exigéncias e
demandas.

D. O estilo de gestdo na organizacéo é caracterizado pela seguranca do emprego, conformidade,

previsibilidade e estabilidade nos relacionamentos.

4. Integracéo da organizago

A. A integracdo que mantém a organizagdo coesa e unida € a lealdade e confianca mitua. O compromisso com
a organizacdo é forte.

B. A integracdo que mantém a organizacao coesa e unida é 0 compromisso com a inovagao e o
desenvolvimento. Ha uma énfase em estar na vanguarda.

C. A integracdo que mantém a organizacdo coesa e unida € a énfase na realizacdo e atingimento de objetivos.
D. A integracdo que mantém a organizagdo coesa e unida séo regras e politicas formais. Manter uma

organizacdo que funciona sem grandes percalgos é importante.

5. Enfases estratégicas
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A. A organizacdo enfatiza o desenvolvimento humano. A alta confianca, abertura e participacdo persistem.

B. A organizag&o enfatiza a aquisicdo de novos recursos e a criagdo de novos desafios. Experimentar coisas
novas e prospeccdo de oportunidades sdo valorizadas.

C. A organizacdo enfatiza a¢des e conquistas competitivas. Atingir metas ambiciosas e ganhar posi¢do no
mercado sdo dominantes.

D. A organizacdo enfatiza a permanéncia e a estabilidade. Eficiéncia, controle e operacdes sem percalgos sdo
importantes.

6. Critérios de sucesso

A. A organizacdo define sucesso com base no desenvolvimento de recursos humanos, trabalho em equipe,
compromisso dos funcionarios e preocupag¢do com as pessoas.

B. A organizacao define o sucesso com base em produtos (ou servicos) exclusivos ou novos. E lider de
produtos e inovadora.

C. A organizacdao define sucesso com base nas conquistas ho mercado e na superacao da concorréncia. A
lideranga competitiva de mercado é fundamental.

D. A organizacdo define o sucesso com base na eficiéncia. A entrega confiavel, a programagao sem percalgos
e producéo de baixo custo so criticas.

Fonte: Adaptado de Cameron e Quinn (2011)

Cabe ressaltar que para a aplicacdo do questionario, as questdes do Quadro 4 foram
duplicadas, uma vez que pretendeu-se colher numa primeira parte do questionario as
informacdes sobre as percepcdes atuais dos servidores sobre a cultura e posteriormente qual

seria a cultura desejada por eles.

Enfim, com o formulario OCAI pronto, realizou-se um teste piloto com 8 respondentes,
no intuito de verificar a clareza do questionario e possiveis falhas constantes no instrumento.
Com base nas sugestdes e questionamentos dos participantes, foram realizadas as adaptagdes e

corre¢Bes necessarias a boa compreensdo dos respondentes.

4.4. COLETA DE DADOS

Assim, a coleta dos dados (4° passo) ocorreu entre 29/09/2022 e 19/10/2022. Os
questionarios com o instrumento OCAI foram elaborados e adaptados usando a ferramenta

Google forms para facilitar o envio aos participantes que os receberam por email, junto ao termo
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de consentimento, uma explicagdo sobre a pesquisa e perguntas para identificar o perfil dos

respondentes, conforme apresentado no Apéndice A do trabalho.

O instrumento OCAI consiste em seis itens, cada um com quatro alternativas. S&o
divididos 100 pontos entre essas quatro alternativas, dependendo do grau de semelhanca de
cada alternativa a organizacgdo. As pontuacdes sdo dadas pelos respondentes, para as opcdes de
cultura atual e posteriormente considerando a cultura desejada. Ao final, serdo realizados
calculos aritméticos simples propostos pelo instrumento, e cada pontuacdo seré relacionada a
um tipo de cultura (CAMERON e QUINN, 2011).

Dentro do periodo de aplicacdo do formulario, a quantidade de respostas foi
acompanhada pela pesquisadora e ap6s 10 dias foi enviado novo e-mail refor¢ando o pedido de
participacdo na pesquisa. Posteriormente, em 19/10/2022, foi identificado que o numero de

respondentes era satisfatorio e compativel a amostra calculada.

Apresenta-se a seguir tabela com os dados relativos a adesdo ao questionario da

pesquisa:

Tabela 1 - Quantitativo de respondentes a pesquisa
CLASSIFICACAODO = UNIVERSO DA PESQUISA = QUANTIDADE DE QUANTIDADE

RESPONDENTE E QUANTIDADE DE RESPOSTAS DE RESPOSTAS
ENVIOS NECESSARIAS OBTIDAS
DOCENTE 142 57 57
SERVIDOR TECNICO 81 32 47

ADMINISTRATIVO

Total 223 89 104

Fonte: Autoria propria (2022).
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FINALIZADA A COLETA DOS DADOS POR MEIO DO QUESTIONARIO OCAI,
INICIARAM-SE OS PROCESSOS PARA ANALISE DAS INFORMACOES E
COMPARTILHAMENTO, QUE SAO AS DUAS ULTIMAS ETAPAS DO ESTUDO
DE CASO PROPOSTO POR YIN (2015). ASSIM, NOS PROXIMOS CAPITULOS,
SERAO APRESENTADOS OS DADOS E INFORMAGCOES COLETADAS NA
PESQUISA, ALEM DE SEREM DISCORRIDOS OS RESULTADOS E ELUCIDADO
O ALCANCE AOS OBJETIVOS ESTABELECIDOS AO INICIO DO ESTUDO,
COMPLETANDO AS ETAPAS DO ESTUDO DE CASO SEGUIDO NESTA
DISSERTACAO. 5. ANALISES DOS RESULTADOS

Este capitulo ird apresentar as andlises dos resultados. Os dados coletados foram
organizados em planilhas, tabulados e calculados conforme o protocolo estabelecido pelo
instrumento utilizado. A apresentacdo dos resultados se dara da seguinte forma: inicialmente
sera apresentado o perfil dos respondentes, caracterizando a amostra estudada. Em seguida,
segue-se para a apresentacdo dos resultados dos docentes e depois dos servidores técnicos
administrativos. Posteriormente, sdo apresentados os resultados gerais. Enfim, encerra-se a
apresentacdo dos resultados com a comparacdo entre os resultados. Através dos resultados
destes calculos foi possivel chegar a conclusfes sobre o estudo do caso, e estabelecer relacbes

entre 0 embasamento teorico e a pratica constatada.

5.1. PERFIL DOS RESPONDENTES

Na primeira etapa do questionario aplicado, foram realizadas perguntas genéricas no
intuito de caracterizar os participantes. A seguir, sdo apresentados através de graficos, a
distribuicdo de sexo, cargo, faixa etaria, naturalidade, tempo de trabalho na institui¢do, nivel de

formacéo e exercicio de cargo comissionado ou néo.

Dos 104 respondentes, 47 sdo servidores técnico administrativos, correspondendo a
45,2% da amostra, e 57 sdo professores do corpo docente do campus, que correspondem a
54,8%. Através desta informacédo pode-se perceber que houve um equilibrio quanto ao nimero
de participantes, considerando o quantitativo total de cada um, conforme Grafico 1.
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Gréfico 1 - Fungdo dos respondentes

./

= Docentes

= Servidores técnico
administrativos

Fonte: Autoria propria (2022)

A seguir pode-se verificar na tabela e posteriormente no gréfico, a distribuicdo da

idade dos participantes da pesquisa:

Tabela 2 - Distribuicdo faixa etaria respondentes da pesquisa

FAIXA ETARIA QUANTIDADE
25 a 30 anos 1
31 a 35 anos 19
36 a 40 anos 29
41 a 45 anos 26
Mais de 45 anos 29

Fonte: Autoria propria (2022)
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Grafico 2 - Percentual distribuicdo faixa etaria

1,1%

= 25 a 30 anos
= 31 a35anos
= 36 a 40 anos
= 41 a 45 anos

= Mais de 45 anos

6

Fonte: Autoria propria (2022)
Conforme os resultados apresentados no Grafico 2 apresentado anteriormente, pode-se
notar que a idade dos respondentes é variada, mas a maioria possui mais de 36 anos, o que

indica um nivel de maturidade dentre eles.

A naturalidade dos participantes foi dividida entre: Itabira, outra cidade de Minas Gerais
ou outro estado. No grafico apresentado a seguir é possivel visualizar percentualmente que

existem no Campus muitos colaboradores do estado de MG:

Gréfico 3 - Naturalidade dos respondentes

= |tabira
= Outra cidade MG

= Qutro estado

Fonte: Autoria prépria (2022).
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A amostra foi formada por 68 homens e 36 mulheres, conforme percentuais

apresentados a seguir, que indicam uma maior adesdo pelos colaboradores do sexo masculino:

Grafico 4 - Sexo dos respondentes

= Feminino

= Masculino

Fonte: Autoria prépria (2022).

Em sua maioria, os participantes da pesquisa possuem pds-graduacdo, sendo ela
mestrado ou doutorado. Do total, 77 respondentes sdo p6s-graduados, conforme percentual que

pode ser visualizado a seguir:

Gréfico 5 - Nivel de formacdo dos respondentes

= Superior completo

= Pds graduagdao completa
(mestrado ou doutorado)

Fonte: Autoria propria (2022).
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O nivel de formacdo dos participantes sinaliza a preocupacdo dos servidores e
professores quanto a sua capacitacao e qualificacdo. Na carreira docente ha a exigéncia minima
de curso de mestrado, mas na carreira dos servidores ndo ha. Este dado também indica um maior
nivel intelectual dos respondentes e a facilidade de compreensao das questfes que envolvem a
pesquisa, sendo no geral um ponto positivo para o trabalho.

Em relacdo ao tempo de trabalho na instituicéo, foi possivel verificar que a maioria tem
mais de 10 anos no exercicio do cargo, caracteristica relevante que demonstra um conhecimento
extenso do ambiente de trabalho por parte dos participantes. A seguir segue a distribuicdo do

tempo de trabalho dos respondentes:

Grafico 6 -Tempo de trabalho na instituicéo

= 0a2anos
= 3a5anos
6al1l0anos

= Mais de 10 anos

Fonte: Autoria propria (2022).

Outra informacéo relevante sobre o perfil dos respondentes, € que a maioria ndo ocupa
atualmente cargo comissionado. Dos 104, apenas 25 ocupavam no momento da participagéo na
pesquisa algum cargo em comissao (direcdo, vice direcdo, coordenacgdo ou assessoria). Pode-se
considerar um ponto positivo pela imparcialidade, ndo havendo conflitos de interesse nas
respostas e receio de algum tipo de retaliacdo por este motivo, embora a pesquisa seja toda

realizada de forma anénima. A seguir tem-se o percentual correspondente:
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Grafico 7 - Participantes ocupantes ou ndo de cargos comissionados

= Ocupante de cargo
comissionado

= N3o ocupante de cargo
comissionado

Fonte: Autoria propria (2022).

A partir dos dados apresentados anteriormente, foi possivel identificar um perfil geral
dos participantes que responderam a pesquisa, em que se salientam caracteristicas como a
maioria dos respondentes com um tempo consideravel de trabalho na instituicdo, idade superior
a 36 anos e formacao académica de relevancia. Estas caracteristicas podem indicar um nivel de
compromisso e esclarecimento maior para preenchimento do formulario, considerando a
vivéncia e conhecimento dos respondentes quanto ao objeto de estudo e maturidade quanto a

importancia da realizacdo da pesquisa, trazendo maior confiabilidade as informacdes coletadas.

5.2. PONTUACAO OCAI

O questionario OCAI, conforme abordado anteriormente, consistia em duas partes a
serem respondidas, referentes a cultura atualmente percebida pelos participantes, e a cultura
desejada por eles. O questionario enviado para o0s participantes era composto por 6 itens,
avaliados através de 4 alternativas cada. Os respondentes deveriam distribuir entre as
alternativas de cada item 100 pontos, sendo atribuida a maior pontuagdo na alternativa com
maior semelhanca a realidade percebida e assim por diante, até a alternativa menos compativel
com o item avaliado. Cada alternativa, representada pelas letras A até D, era atribuida a um tipo

de cultura;
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A - Cultura Cla
B - Cultura de Adocracia
C — Cultura de Mercado

D — Cultura de Hierarquia

Foram calculadas as pontuacfes de cada alternativa das questdes do formulério, e
através destas, foi possivel tracar um gréafico indicativo quanto a percepcao dos participantes da
pesquisa quanto a cultura organizacional atual e referente a cultura organizacional desejada por

eles. Analises essas que sdo propostas também pelos autores do OCAI, Cameron e Quinn
(2011).

A seguir, serdo apresentadas as pontuaces e graficos referentes ao resultado dos
professores, dos servidores técnico administrativos, e posteriormente o resultado geral. A partir
desses dados, sera possivel analisar se ha discrepancia entre a cultura percebida e desejada da
amostra estudada.

5.2.1. Resultado amostra docentes

Com base nas pontuacOes atribuidas pelos docentes no questionario, foram realizados
os calculos propostos pelo OCAI e chegaram-se as seguintes médias, com destaque para as

maiores na cultura percebida e na desejada, conforme tabela a seguir:

Tabela 3 - Média das pontuacdes dos docentes obtidas com o questionario OCAI

TIPO DE
CULTURA CULTURA CULTURA
PERCEBIDA  DESEJADA
A - Cultura 1182 1843
Cla
B - Cultura de 1037 1398
Adocracia
C - Cultura de 1262 1040

mercado
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D - Cultura de 2203 1418
hierarquia

Fonte: Autoria prdpria (2022).

Foi possivel perceber que a maior pontuacdo na parte de cultura percebida pelos
professores foi na cultura de hierarquia, enquanto a cultura desejada com maior média das

respostas foi a cultura de cla.

A sequir, atraves do grafico apresentado, é possivel visualizar a discrepancia entre a
cultura percebida e a desejada entre os docentes, em que a linha azul representa a cultura

percebida atualmente e a vermelha a cultura desejada.

Gréfico 8 - Cultura atual X Cultura desejada Docentes

== CULTURAATUAL == CULTURADESEJADA

A

Fonte: Autoria propria (2022).

E visivel que a cultura percebida pelos docentes tende-se mais para o quadrante D, que
conforme Cameron e Quinn (2011) representa a cultura de hierarquia, caracterizada pelo foco
no controle e menor flexibilidade. Em contrapartida, a cultura desejada conforme as pontuagoes

atribuidas pelos docentes na segunda parte do questionario € a Cultura de CIa, localizada no
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quadrante A, marcada pela preocupacao com as pessoas, foco no desenvolvimento dos recursos

humanos e trabalho em equipe.

Na tabela 3 apresentada acima é possivel verificar na cultura percebida uma grande
diferenca entre a pontuacao atribuida na cultura de cla e a cultura de hierarquia. Isso significa
gue ha um grande espaco entre a realidade percebida pelos docentes atualmente e o que eles
gostariam que ocorresse na instituicdo. A cultura existente atualmente ou a qual mais se
assemelha a realidade pela percepcéo dos docentes, € baseada na hierarquia, caracterizada pela
formalidade e por acles regidas por padrdes e regulamentos. Ja a cultura desejada busca
desenvolver um ambiente humanizado, preocupado com o outro e suas relacdes, onde os lideres

séo considerados como grandes mentores dos demais.

5.2.2. Resultado amostra servidores técnico administrativos
Realizados 0s mesmos célculos com as pontuacgdes atribuidas pelos servidores técnico
administrativos no questionario, foram obtidas as seguintes médias, destacando também as

maiores relativas a cultura percebida atualmente e a desejada:

Tabela 4 - Média das pontuac6es dos servidores técnico-administrativos obtidas com o questionario OCAI

SERVIDORES TECNICO
TIPO DE ADMINISTRATIVOS
CULTURA

CULTURA CULTURA
PERCEBIDA  DESEJADA

A - Cultura 810 1543
Cla

B - Cultura de 807 945
Adocracia

C - Cultura de 1152 893

mercado

D - Cultura de 1932 1318

hierarquia

Fonte: Autoria propria (2022).

O resultado das pontuages atribuidas pelos servidores técnico administrativos, mostra
um alinhamento entre as percepgdes e desejos da organiza¢do como um todo, ja que a cultura

percebida pelos servidores € a mesma percebida pelos professores: a cultura de hierarquia,
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localizada no quadrante D. Quanto a cultura desejada, o resultado também demonstra sinergia
entre as classes de colaboradores. A cultura desejada pelos servidores também manifesta-se
como a cultura de cla, que é encontrado no quadrante A. O grafico a seguir mostra a

representacédo das diferengas entre a cultura percebida e a desejada pelos servidores:

Grafico 9 - Cultura percebida X Cultura desejada servidores

== CULTURAPERCEBIDA == CULTURADESEJADA

A

Fonte: Autoria prépria (2022).

Assim como os professores, os servidores técnicos expressaram através do formulério
gue na realidade existente na instituicdo, ha uma distancia significativa entre a cultura de
hierarquia (percebida) e a cultura de cla (desejada).

Considerando que o numero de servidores técnico administrativos respondentes
excedeu em quase 20% a quantidade necessaria de respostas da amostra, pode-se dizer que
houve maior énfase dessa classe quanto as suas percepcfes e os resultados apresentados. A
média dos valores atribuidos na cultura desejada (do tipo cld) aparece em contraponto a média
apresentada neste mesmo tipo de cultura como cultura percebida, em que o0 nimero € bem

proximo a menor media apresentada.
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5.2.3. Resultado amostra geral

Por fim, a Gltima analise realizada nesta dissertacdo foi referente aos resultados gerais
da pesquisa. Em andlise aos resultados como um todo, considerando a percepcao e desejos dos
professores e servidores técnicos da organizacdo objeto do estudo, é nitida a consonancia

existente entre as opinifes expressas.

A Tabela 5 apresenta a média das pontuacdes atribuidas pelos participantes da pesquisa,
com destaque as maiores medias atribuidas, e possibilita a visualizacdo dos resultados quanto
aos maiores valores obtidos, indicando a cultura percebida e desejada segundo os respondentes

da amostra total.

Tabela 5 - Média das pontuagfes gerais obtidas com o questionario OCAI

DOCENTES SERVIDORES TECNICO GERAL
TIPO DE ADMINISTRATIVOS
CULTURA
CULTURA CULTURA CULTURA CULTURA CULTURA CULTURA
PERCEBIDA DESEJADA PERCEBIDA DESEJADA PERCEBIDA DESEJADA
A - Cultura 1182 1843 810 1543 2008 3387
Cla
B - Cultura de 1037 1398 807 945 1843 2343
Adocracia
C - Cultura de 1262 1040 1152 893 2413 1933
mercado
D - Cultura de 2203 1418 1932 1318 4135 2737
hierarquia

Fonte: Autoria propria (2022).

A seqguir, apresenta-se o grafico de discrepancia entre a cultura percebida e desejada,

bem semelhante as representacdes anteriores:
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Grafico 10 - Cultura atual X Cultura desejada Geral

== CULTURAATUAL == CULTURADESEJADA

A

C

Fonte: Autoria prépria (2022).

A pontuacdo atribuida a cada tipo de cultura tanto na primeira parte do formulario

(identificacdo da cultura percebida) quanto na segunda parte (identificagdo da cultura desejada)

segue um certo padréo, em que a ordem das pontuacgdes e resultados sdo 0s mesmos em relacdo

as duas amostras, conforme apresentado no quadro a seguir:

Quadro 5 - Escala de culturas percebidas e desejadas entre servidores e docentes

ORDEM DE~ CULTURA CULTURA
CLASSIFICACAO PERCEBIDA DESEJADA
DECRESCENTE DOCENTES DOCENTES
1° Cultura de Cultura de Hierarquia Cultura de Cultura de Cla
Hierarquia Cla
20 Cultura de Cultura de Mercado Cultura de Cultura de Hierarquia
Mercado Hierarquia
3° Cultura de Cla Cultura de Cla Cultura de Cultura de Adocracia
Adocracia
40 Cultura de Cultura de Adocracia Cultura de Cultura de Mercado
Adocracia Mercado

Fonte: Autoria prdpria (2022).
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Considerando a escala de pontuagGes da cultura percebida pelos respondentes
apresentada no quadro 6, verifica-se atraves da maior media (cultura de hierarquia) que 0s
integrantes do Orgao enxergam a realidade organizacional com um foco maior na hierarquia,
poder centralizado e grande importancia para as regras e politicas. Este resultado corrobora com
0 dos autores Pires e Macedo (2006), que citaram como particularidades das culturas de
instituices pablicas, 0 apego as regras, rotinas e poder, além da supervalorizacdo da hierarquia.
Costa (2014) também salienta a burocracia, item com total ligacéo as regras, como caracteristica

relevante deste tipo de organizagdes.

Pires e Macedo (2006) ja haviam destacado que a burocracia esta entrelacada nas rotinas
das organizagdes publicas, trazendo complexidade as atividades e por seguir regulamentos
instituidos hierarquicamente pelo estado, é geralmente praticada em todas as organizagdes
publicas, tendendo a centralizacdo das decisGes. A abordagem dos autores ratifica a existéncia
das caracteristicas principais da cultura de hierarquia, percebida pelos professores e servidores
como a predominante atualmente na organizacdo. Carbone (2000) também destacou algumas
caracteristicas consideradas indesejaveis nas organizacfes publicas e pontua que elas podem
ser obstaculos para mudancas. Algumas dessas caracteristicas podem se assemelhar as descritas
por Cameron e Quinn (2011) na cultura de hierarquia: burocratismo (controle excessivo de
procedimentos, ocasionando uma administracdo engessada e complicada) e
autoritarismo/centralizacdo (verticalizacdo da estrutura hierarquica e centralizacdo dos
processos decisorios).

Em posicdo oposta ao quadrante D da cultura de hierarquia apresentado no gréafico 10,
estd o quadrante A da cultura de CI&, expressa na pesquisa como a desejada pelos servidores e
professores respondentes. Este resultado demonstra o anseio da comunidade por um ambiente
de trabalho agradavel, onde exista preocupacdo com os individuos, valorizacéo do trabalho e
da participacdo dos funcionarios, além do foco no desenvolvimento das pessoas. Esta
constatacdo como informacéo de grande valia a instituicdo em questdo, pode ser ratificada pelo
que Ashe (2003) cita, que as mais bem sucedidas culturas de campus universitarios,
caracterizam-se pelo apoio a realizacdo pessoal dos colaboradores e a cooperacdo entre 0s

grupos.

A grande diferenca entre as médias da cultura cla como desejada (maior média) e
percebida (valor préximo a menor pontuacdo) sinaliza que as caracteristicas deste tipo de

cultura que tem como premissa a colaboracao e desenvolvimento das pessoas, sao dificilmente
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percebidas pelos colaboradores na organizacdo objeto do estudo. Este resultado pode
demonstrar certa insatisfacdo quanto ao ambiente de trabalho e a¢des institucionais, apontando
possivelmente a necessidade de mudanca para uma cultura direcionada aos individuos e seus
anseios, menor centralizagdo e maior participagdo de todos, valorizacdo do trabalho e mais

oportunidades de desenvolvimento.

Por outro lado, ainda em andlise ao quadro 10, verifica-se que em segundo lugar nas
meédias de cultura desejada, ap0s a cultura de clé, estd a cultura de hierarquia, que foi
apresentada como a cultura percebida pelos colaboradores atualmente. Este dado indica que
neste tipo de cultura had caracteristicas que também sdo valorizadas e desejadas pelos

participantes na organizagéo.

Embora na cultura de hierarquia haja tracos de maior controle, burocracia, autoridade e
impessoalidade, existem também tracos como procedimentos padronizados, preocupag¢ao com
a eficiéncia, e ambiente bem estruturado, que em conjunto as caracteristicas da cultura de cld
de um local mais colaborativo e preocupado com o individuo e seus anseios, pode trazer mais
satisfacdo entre os colaboradores e consequentemente resultados mais positivos a instituicdo
em geral, através da atencdo a cultura organizacional. Através da pequena lacuna encontrada
entre as médias da cultura de hierarquia como percebida e como desejada pelos participantes
da pesquisa, é possivel verificar, que talvez este tipo de cultura seja apenas dentre os demais
tipos de cultura a mais similar a realidade, ndo apresentando todas suas caracteristicas. No
quadro a seguir, visualizam-se as algumas caracteristicas das culturas percebida e desejada

pelos participantes da pesquisa:

Quadro 6 - Ti,po de cultura percebida x Tipo de cultura deseiada e suas caracteristicas
CARACTERISTICAS DAS CULTURAS DE CLA E DE HIERARQUIA

PERCEBIDA ATUALMENTE:
CULTURA DE HIERARQUIA

DESEJADA:
CULTURA DE CLA

Autoridade

Centralizacdo de poder
Procedimentos regulamentados
Padronizagdo

Foco em eficiéncia

Valorizagao do individuo

Colaboracéo

Desenvolvimento e participacdo das pessoas
Ambiente familiar e integrativo

Fonte: Autoria prépria, baseado em Cameron e Quinn (2011)

Referente aos outros quadrantes, da cultura de mercado e a de adocracia, percebeu-se

que embora a cultura de mercado apareca em segundo lugar nas médias de cultura percebida,
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ha uma grande diferenca de valores com a maior média (cultura de hierarquia). Isso significa
que as caracteristicas deste tipo de cultura: orientacdo para o ambiente externo, foco em vendas
e contratos, uso de mecanismos econdmicos e busca de vantagens competitivas, ndo sdo
significativamente encontradas na cultura atualmente percebida pelos respondentes. Como
cultura desejada, a cultura de mercado apareceu com a menor média, configurando como a
cultura menos almejada pelos colaboradores. Isso supostamente também ocorre devido as

especificidades a uma organizacao publica, regida pelo governo federal e sem fins lucrativos.

A cultura de adocracia, caracterizada pela inovacdo, empreendedorismo e
adaptabilidade, foi pontuada com menor média dentre os tipos de cultura percebida. Este dado
traz a tona que com base na percep¢do dos colaboradores, a organizacdo objeto do estudo ndo
apresenta significativamente caracteristicas e acfes de incentivo e valorizacdo a inovacao, a
criatividade e ao empreendedorismo. A realidade encontrada refor¢a o explicitado por Carbone
(2000), que aborda que tracos relacionados a empreendedorismo, inovacdo, ousadia ou
competéncia técnica dificilmente seriam possiveis de serem destacados como itens de sucesso
dentro do setor publico. Quanto a cultura desejada, a cultura de adocracia aparece com a
segunda menor pontuacao, sinalizando uma importancia menor dada pelos respondentes as

caracteristicas deste tipo de cultura.

Os resultados da pesquisa estdo alinhados também aos identificados por Cieciora et al.
(2021) no trabalho executado em uma IES na Poldnia, em que foi constatada a predilecdo dos
professores e servidores por uma cultura organizacional focada em cooperacdo, tomada de
decisdo em equipe, com um ambiente de trabalho agradavel, amigavel, leal e com seguranca.
No estudo feito por Menezes e Cirqueira (2019) no estado do Tocantins também foi verificada
uma grande discrepancia entre a cultura percebida e desejada por parte dos servidores, e 0s
autores reforcaram sobre uma possivel relagdo direta entre cultura organizacional e clima,
enfatizando que nessa perspectiva pode haver conflitos organizacionais que prejudiqguem o
desenvolvimento e crescimento da organizagdo. Hines et al. (1992) complementam neste
mesmo sentido que é errado pensar que 0s problemas nas organizacdes e no ambiente de
trabalho sdo devido a incompeténcia profissional, pois podem acontecer provavelmente devido

a dificuldades de convivéncia e adaptacao a ideias.



66

6. CONCLUSOES

A pesquisa conduzida teve como objetivo diagnosticar e analisar, conforme a percepcao
dos servidores e professores, a cultura organizacional de um Campus fora de sede de uma
Universidade Federal mineira. Para se cumprir com este objetivo foi realizado um estudo de
caso seguindo as etapas propostas por Yin (2015): plano, design, preparagdo, coleta, analise e
compartilhamento.

Em seguida, abordou-se um contexto tedrico sobre a cultura organizacional, sua
importancia, os tipos de instrumentos para medicdo e a cultura organizacional nas instituicdes
federais, além de terem sido apresentados o contexto da pesquisa. Enfim, procedeu-se com o
desdobramento do estudo de caso na instituicao.

A pesquisa foi realizada utilizando o instrumento OCAI, proposto pelos autores
Cameron e Quinn (2011), como ferramenta para mensuracdo da cultura organizacional do
objeto de estudo. Foi elaborado um questionario que foi enviado aos respondentes via google
forms. Dos 104 respondentes, 47 sdo servidores técnico administrativos, correspondendo a
45,2% da amostra, e 57 sdo professores do corpo docente do campus, que correspondem a
54,8%, respeitando assim a amostra necessaria para a pesquisa. Dessa forma, pode-se passar
para as andlises e interpretacGes dos resultados da pesquisa. Como mostrou a literatura
abordada, o instrumento OCAI, mostrou-se mais uma vez viavel e adequado a utilizacdo para
diagnostico de cultura organizacional, tendo em vista a clareza dos resultados e aplicacdo ao
universo escolhido. Com a realizacdo deste trabalho, por meio da analise dos resultados foi
possivel identificar qual a cultura percebida atualmente e qual a desejada pelos servidores e
professores respondentes a pesquisa. Os resultados apontaram sinergia entre as duas amostras,
ja que ambas percebem a cultura atual da instituicdo como uma cultura de hierarquia e
indicaram a cultura de cld como a cultura desejada por eles.

Constatou-se que ha uma discrepancia entre a cultura percebida e a cultura desejada
pelos participantes, demonstrando alguma insatisfagéo por parte dos colaboradores quanto ao
ambiente de trabalho e acOes institucionais, que conforme a percepcdo deles é voltada a

centralizagéo, autoridade, burocracia e formalizacéo.

Conclui-se que a cultura do tipo cl&, pontuada como desejada pelos participantes da
pesquisa, sinaliza possivelmente a necessidade de mudanca para uma cultura direcionada aos
individuos e seus anseios, menor centralizacdo e maior participacdo de todos, valorizagdo do

trabalho e mais oportunidades de desenvolvimento. Por outro lado, foi constatado que como
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cultura desejada, a cultura de hierarquia apresentou-se com a segunda maior média, indicando
que ha nela caracteristicas que também sdo desejadas pelos participantes na organizagéo.
Entende-se que para os colaboradores, a unido de caracteristicas da cultura de hierarquia e da
cultura de cla seria benéfica a instituicdo em geral, através da atencdo a cultura organizacional.

A cultura do tipo mercado foi pontuada com menor média no tipo de cultura desejada,
e embora tenha aparecido com a segunda media na cultura percebida, devido a grande diferenca
entre a média da cultura de hierarquia ndo € possivel afirmar a existéncia significativa de suas
caracteristicas, ja que sdo também incompativeis com as especificidades de um 6rgéo da esfera
publica, como o objeto de estudo.

A cultura do tipo adocracia, dentre os demais tipos obteve menor média como cultura
percebida. 1sso demonstra que caracteristicas como valorizacdo a inovacédo, a criatividade e ao
empreendedorismo segundo a percepgdo dos colaboradores, ndo séo apresentadas de forma
expressiva dentro da organizagao em questao.

Como respaldo ao resultado quanto a cultura de Hierarquia percebida, e ao anseio dos
participantes por essa cultura organizacional mais humanizada (cultura de cld), Carneiro et al.
(2020) abordaram que a complexidade burocratica que envolve o funcionamento das
instituicdes publicas, tende a centralizacdo das decisGes e padronizacdo da organizacdo do
trabalho, desconsiderando a relacdo entre as atividades do trabalho e os valores individuais.
Schiinke e Giongo (2018) dizem que a cultura organizacional pautada nas relaces politicas
causa falta de reconhecimento por parte da gestdo, e assim o0s servidores sentem a
desvalorizacéo e a falta de reconhecimento também por parte da sociedade.

Embora as organizagdes publicas sejam passiveis do cumprimento de regras politicas e
procedimentos padronizados destinados a este tipo de o6rgdos, tendo assim uma forma de
organizacao e funcionamentos proprio, a pesquisa em questdo e as demais abordadas ao longo
do trabalho indicam a necessidade de que haja por parte da gestdo destes tipos de organizac¢oes
uma visdo mais humana, voltada a colaboragéo, desenvolvimento das pessoas, a valorizagdo de
suas ideias e opiniGes e & importancia da participacdo ativa de todos nos processos, junto a
caracteristicas como padronizacéo, regulamentacao de procedimentos e busca pela eficiéncia.

Para Cameron e Quinn (2011), a cultura organizacional tem influéncia no equilibrio do
sistema social que os rodeia, e dessa forma mostra-se necessaria uma estratégia que busque uma
mudanga de cultura que favorega o ambiente desejado pelos integrantes da organizacéo,
fazendo com que, em consonancia com destacado por Pérez e Rodriguez (2016), a cultura seja

relacionada a gestdo do conhecimento como um todo, em que é valorizado o bom desempenho



68

e 0s colaboradores estejam comprometidos com a organizacdo e sintam-se motivados para

realizar suas atividades, favorecendo assim o funcionamento da instituicéo.

6.1. SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Em sua abordagem e proposta do OCAI, Cameron e Quinn (2011) fornecem além do
instrumento de identificacdo da cultura percebida e desejada, uma metodologia destinada a
mudanca de cultura organizacional, visando crescimento, desenvolvimento e adequagdo das
organizagdes aos anseios de seus colaboradores.

Para pesquisas futuras, e em caso de interesse por parte da gestdo da instituicdo, ha a
possibilidade da utilizacao desta metodologia como prosseguimento deste trabalho no que tange
a mudanca de cultura.

Além disso, como a pesquisa foi realizada considerando apenas o Campus fora de sede
de uma instituicdo federal de ensino superior, sugere-se também como oportunidade de estudos
futuros, que o mesmo instrumento seja aplicado no Campus sede, e dessa forma possa ser
identificada a cultura percebida e desejada por sua comunidade, além de possibilitar que seja
feito um paralelo entre as culturas de dois campi de uma mesma institui¢ao. Este tipo de trabalho
possibilitaria a criacdo de estratégias para alinhamento da cultura organizacional dos dois
campi. Outra pesquisa de relevancia sugerida para o futuro € o estudo da relacdo existente entre
a cultura organizacional percebida e o desempenho organizacional.

Salienta-se a aplicabilidade do instrumento utilizado em IES diversas, e sugere-se estudos
futuros em outras organizag6es do tipo para diagndstico da cultura organizacional percebida e

desejada pelos colaboradores destas instituicGes.
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APENDICE A - TERMO DE CONSENTIMENTO E INFORMAGCOES INICIAIS
FORMULARIO DE PESQUISA

Questionario para coleta de dados de pesquisa de dissertacdo de mestrado em
Engenharia de Producgéo

Prezado (a),

Esta pesquisa ¢ intitulada “Anélise da Cultura Organizacional sob a percepcao dos servidores
do Campus de uma Universidade Federal Brasileira”, e estd sendo desenvolvida por Renata
Santana Nepomuceno, do Mestrado em Engenharia de Producdo da Universidade Federal de
Itajubd — Campus de Itabira, sob a orientacdo do Prof.° Henrique Duarte Carvalho e
coorientacdo da Prof.2 Tabata Fernandes Pereira.

O objetivo do estudo ¢ identificar a cultura organizacional existente atualmente no Campus de
Itabira da Unifei, e qual a cultura desejada pela percepc¢éo dos professores e servidores técnico
— administrativos do Campus. A finalidade dessa pesquisa é servir como uma Dissertacdo de
Mestrado para finalizacdo do curso em questéo.

Solicitamos a sua colaboracdo na pesquisa por meio do preenchimento de um questionario,
como também sua autorizacdo para apresentar os resultados deste estudo em eventos da area de
gestdo de pessoas e publicar em revista cientifica nacional e/ou internacional. Por ocasido da
publicacdo dos resultados, seu nome sera mantido em sigilo absoluto. Informamos que essa
pesquisa respeitara o sigilo em relacdo as informacdes das pessoas respondentes e também em
relacdo a organizacao que esta sendo objeto de estudo.

Esclarecemos que a participacdo no estudo € voluntaria e, portanto, o(a) senhor(a) ndo é
obrigado(a) a fornecer as informacbes e/ou colaborar com as atividades solicitadas pelo
Pesquisador(a). Caso decida néo participar do estudo, ou resolver a qualquer momento desistir
do mesmo, ndo sofrera nenhum dano, nem havera modificacdo na assisténcia que vem
recebendo na Instituicdo. A pesquisadora estara a sua disposicdo para qualquer esclarecimento
gue considere necessario em qualquer etapa da pesquisa.

O questionario proposto faz parte da metodologia OCAI (Organizational Culture Assessment
Instrument) ou em traducéo livre Instrumento de Avaliacdo da Cultura Organizacional, criado
pelos autores Cameron e Quinn (2011) para medicdo da cultura organizacional em diferentes
tipos de organizacGes. O questionario esta dividido em 16 secBes, sendo a 12 a introducéo; a 22
para coleta de informacBes demograficas; da 32 a 92 serdo as questdes quanto a mensuragdo da
CULTURA ATUAL PERCEBIDA POR VOCE e por fim, da 10 & 16 serdo sobre as mesmas
questdes, mas que agora deverao ser pontuadas CONFORME A CULTURA DESEJADA POR
VOCE (aquela que vocé acredita que seria a mais benéfica para a organizag&o). O tempo gasto
para responder ao questionario é de aproximadamente 15 minutos.

Em cumprimento a Lei N° 13.709, de 14 de agosto de 2018, alterada pela Lei N° 13.853, de 8
de julho de 2019, esclarecemos que as informacdes pessoais solicitadas ao respondente por
meio deste formulario destinam-se exclusivamente para fins da pesquisa realizada para
elaboracdo de dissertagdo do mestrado em Engenharia de Producdo.

Faz-se importante informar que a pesquisadora se compromete a cumprir todas as legislagdes
inerentes ao uso correto dos dados pessoais do respondente, de forma a preservar a privacidade
dos dados utilizados no formulario, bem como a garantir todos os direitos e garantias legais dos
titulares dos dados.

Saliento ainda que as respostas sdo andnimas e ndo possibilitardo a identificacdo pessoal dos
respondentes.

Qualquer duvida, estou a disposicao para esclarecimentos.
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Desde ja, muito obrigada pela sua disponibilidade em participar e ajudar neste processo!
Atenciosamente,

Renata Santana Nepomuceno

E-mail: renatasantana.n@gmail.com

Telefone: (31) 99235-3931

DADOS DEMOGRAFICOS

. Vocé é:
) Servidor(a) técnico administrativo
) Professor(a)

NN B

. Sexo:
) Feminino
) Masculino
) Prefiro ndo responder

~NNN

. Idade:
) 25 a 30 anos
) 31 a 35 anos
) 36 a 40 anos
) 41 a 45 anos
) Mais de 45 anos

NN AN AN N w

4. H& quanto tempo trabalha na UNIFEI, campus de Itabira?
( )0aZ2anos

( )3ab5anos

( )6al0anos

() Mais de 10 anos

5. Vocé possui algum cargo comissionado na instituicdo (coordenacéo, diretoria/ vice
diretoria, assessoria)?

() Sim

( ) Nao

6. Qual o nivel da sua formacao?

() Ensino médio ou técnico

() Superior completo

() P6s graduacdo completa (mestrado ou doutorado)

7. Vocé é natural de:

() Itabira

() Outra cidade de Minas Gerais
() Outro estado



ANEXO A - PARECER FINAL COMITE DE ETICA EM PESQUISA

UNIDADE POCOS DE CALDAS
DA UNIVERSIDADE DO QQW«E mo
ESTADO DE MINAS GERAIS - asil
UEMG

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: ANALISE DA CULTURA ORGANIZACIONAL SOB A PERCEPGAO DOS
SERVIDORES DE UM CAMPUS DE UMA UNIVERSIDADE FEDERAL BRASILEIRA

Pesquisador: RENATA SANTANA NEPOMUCENO
Area Tematica:

Versdo: 3

CAAE: 61805222.1.0000.0197

Instituigdao Proponente: Universidade Federal de Itajuba
Patrocinador Principal: Financiamento Préprio

DADOS DO PARECER

Numero do Parecer: 5.671.566

Apresentacao do Projeto:

As instituicdes publicas brasileiras de ensino superior, tem passado por iniUmeras mudancgas decorrentes de
toda sua expansédo, avancgo da tecnologia, e novas metodologias de ensino e de trabalho impostas por
legislagbes e 6rgdos reguladores, além de mudanga nas gestdes. Toda esta evolugdo traz o
questionamento quanto a se a cultura dessas organizagdes tem acompanhado este movimento e qual a sua
interferéncia, seja benéfica ou ndo, nas agdes e rotina destas instituicdes, visando o atingimento de seus
objetivos estratégicos. Identificar a cultura organizacional, através de seus colaboradores e gestores, torna-
se imprescindivel para conhecer melhor estas organizagdes, seus objetivos, valores, visdo e missdo. Este
trabalho busca através de um estudo de caso de carater descritivo, através do instrumento OCAI -
Organizational culture assessment instrument, identificar em um campus de uma universidade federal a
cultura atual existente e a desejada pela percepgdo dos servidores e professores.

Objetivo da Pesquisa:
O projeto traz a descrigdo dos objetivos que se concatenam com a questdo de pesquisa e a metodologia
proposta, a saber: Objetivo Primario: Diagnosticar a cultura organizacional da Unifei — Campus de Itabira

atual e a desejada, conforme percepgdo de servidores e professores, por meio do Instrumento OCAI.

Objetivos Secundarios: Utilizar o Instrumento OCAIl — organizational culture assessment instrument para

mensuragdo da cultura da organizagao; Identificar a cultura existente

Enderego: Avenida Padre Cletus Francis Cox, n. 300, Prédio A. Jardim Country Club

Bairro: POCOS DE CALDAS CEP: 37.704-620
UF: MG Municipio: POCOS DE CALDAS
Telefone: (35)3114-7732 E-mail: cep.pocos@uemg.br
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atualmente pela percepcéo dos servidores;
Identificar a cultura desejada pelos servidores para a instituicdo; Tragar um paralelo entre a cultura existente
atualmente e a desejada pelos servidores.

Avaliacao dos Riscos e Beneficios:

No projeto a proponente descreve os riscos, voltados para a prépria pesquisa como “de haver um nimero
baixo de respondentes, o que inviabilizaria a generalizagéo e conclusdes cientificas do estudo dentro do
Campus” (p. 6). Em relagédo aos participantes é pontuado que "Os riscos existentes aos participantes da
pesquisa dizem respeito ao receio a exposicdo dos dados coletados quanto a opinido acerca da instituicdo e
receio quanto a identificagcdo de suas identidades" (p. 6), pontuando que a realizagdo da pesquisa de forma
andnima, sem a coleta de nenhum dado de identificagdo sera utilizada para diminui-los. Quanto aos
beneficios o projeto detalha "[...] a oportunidade de se manifestarem de forma anénima e sincera, quanto a
sua percepgdo e entendimento quanto a cultura da instituicdo em que estao inseridos. Estas informacgdes
poderdo ocasionar em ag¢des da instituicdo que visem a melhoria do bem estar dos servidores".

O Termo de Consentimento Livre e Esclarecido apresentado faz mengao pormenorizada dos riscos e pontua
os beneficios (diretos e indiretos) aos participantes. Além disso, atrelado aos riscos a pesquisadora
incorporou as estratégias que serdo empregadas para diminuir ou extinguir os mesmos.

Comentarios e Consideragoes sobre a Pesquisa:

O projeto submetido encontra-se sucinto, especialmente no que diz respeito a construgédo do referencial
tedrico que da suporte a proposta. O tema é relevante e atual, principalmente ao se pensar em futuras
estratégias para favorecer o ambiente de trabalho, por meio de intervengao na cultura organizacional. De
maneira geral ha coeréncia entre as partes componentes do projeto.

Consideragoes sobre os Termos de apresentagao obrigatoria:

A proponente apresenta os Termos obrigatérios, sendo eles:

a) Protocolo de submissao do projeto ao CEP.

b)  Projeto de pesquisa: com a descrigdo dos itens necessarios a submissao, incluindo referencial teérico,
justificativa, objetivo geral, a descricdo do instrumento de coleta de dados que sera implementado;
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c) Anexo: foi postado o instrumento Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI), traduzido,
que sera utilizado para coleta de dados referentes a percepgéo da cultura organizacional por servidores da
UNIFEI.

d) folha de rosto: encontra-se devidamente preenchida e assinada pela diretora de pés-graduacgéo da
Universidade Federal de Itajuba;

f) TCLE: esta redigido de forma sequencial e com linguajar bastante claro, contendo informacdes gerais do
projeto, possibilidade de dar continuidade a participagdo e garantia de sigilo, possiveis beneficios e riscos
aos participantes, incluindo estratégias que serdo empregadas para diminuir ou extinguir os riscos.

Recomendacoes:

Todas as recomendacgdes apontadas no primeiro parecer foram atendidas.

Conclusoes ou Pendéncias e Lista de Inadequagoes:

A pesquisadora realizou as adequacgdes solicitadas, sendo assim, a proposta submetida ndo apresenta mais
pendéncias que impegam sua aprovagao.

Consideragoes Finais a critério do CEP:

Cabe ao/a pesquisador/a responsavel, ao final da pesquisa, encaminhar o relatério da pesquisa, por meio
da Plataforma Brasil, via notificagdo, para o conhecimento do CEP que aprovou a proposta.

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situacao
Informagdes Basicas|PB_INFORMACOES_BASICAS_DO_P | 27/09/2022 Aceito
do Projeto ROJETO 1992320.pdf 10:26:29
TCLE / Termos de | Termo_consentimento_pesquisa_mestra] 27/09/2022 | RENATA SANTANA | Aceito
Assentimento / do_corrigido.docx 10:26:13 |NEPOMUCENO
Justificativa de
Auséncia
Projeto Detalhado / |PROJETO_PESQUISA_CEP_corrigido_| 19/09/2022 | RENATA SANTANA | Aceito
Brochura v2.docx 15:31:34 |NEPOMUCENO
Investigador
Projeto Detalhado / [PROJETO_PESQUISA_CEP_corrigido. | 08/09/2022 | RENATA SANTANA | Aceito
Brochura docx 12:49:33 |NEPOMUCENO
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S

Investigador PROJETO_PESQUISA_CEP_corrigido. | 08/09/2022 | RENATA SANTANA | Aceito
docx 12:49:33  |NEPOMUCENO

Folha de Rosto FOLHA_ROSTO_COMITE_ETICA.pdf 17/08/2022 | RENATA SANTANA | Aceito
11:36:00 |NEPOMUCENO

Qutros questionarioOCAIl.docx 11/08/2022 | RENATA SANTANA | Aceito
12:32:14  |NEPOMUCENO

Situagao do Parecer:

Aprovado

Necessita Apreciagao da CONEP:

Nao

POCOS DE CALDAS, 29 de Setembro de 2022

Assinado por:

Solange Nunes de Oliveira Schiavetto

(Coordenador(a))

Endereco: Avenida Padre Cletus Francis Cox, n. 300, Prédio A. Jardim Country Club
Bairro: POGCOS DE CALDAS CEP: 37.704-620

UF: MG

Municipio: POCOS DE CALDAS

Telefone: (35)3114-7732 E-mail:

cep.pocos@uemg.br
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