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Resumo: esta pesquisa foi desenvolvida, em 2017, com o intuito de diagnosticar a cultura
institucional de uma Universidade Publica do Parana (Brasil), cujo ambiente organizacional parece
ser de instabilidade, de disputas (entre a cultura formal e a informal), bem como de representacdes?
negativas e de insatisfacdo ocupacional. O estudo é realizado com base na perspectiva dos
servidores técnico-administrativos em educacédo (TAE), por meio de um questionario estruturado e
validado na literatura, abordando quatro importantes aspectos de uma gestdo: o relacionamento com
0 grupo, o dinamismo da instituicdo, o ambiente externo (sociedade) no qual esta inserida e o nivel de
hierarquizacéo. Os resultados revelam que a cultura organizacional da universidade analisada possui
caracteristicas proprias de uma instituicdo do governo: rigidez, burocracia e verticalidade. Por outro
lado, sinalizam que os servidores, contemplados na amostra, almejam um ambiente menos
hierarquizado, mais pacificador e de maior valorizagdo da equipe. A partir destes achados, foram
realizadas sugestdes a equipe diretiva no sentido de contribuir para o estabelecimento de um local de
trabalho mais acolhedor, horizontal e adjacente as expectativas dos investigados.
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CULTURA ORGANIZACIONAL EN FOCO: DISCURSOS,
DISPUTAS Y REPRESENTACIONES SOCIALES EN EL CONTEXTO
DE UNA UNIVERSIDAD PUBLICA PARANAENSE

Resumen: esta investigacién fue desarrollada, en 2017, con el objetivo de diagnosticar la cultura
institucional de una universidad publica do Parana (Brasil) cuyo ambiente organizacional parece ser
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de inestabilidad, de disputas (entre la cultura formal y la informal), asi como de representaciones
negativas e insatisfaccion ocupacional. El estudio se realiza con base en la perspectiva de los
servidores técnico-administrativos en educacion (TAE), a través de un cuestionario estructurado y
validado en la literatura, abordando cuatro importantes aspectos de una gestién: la relacién con el
grupo, el dinamismo de la institucion, ambiente externo (sociedad) en el cual esta insertada y el nivel
de jerarquizacion. Los resultados revelan que la cultura organizacional de la universidad analizada
posee caracteristicas propias de una institucién del gobierno: rigidez, burocracia y verticalidad. Por
otro lado, sefialan que los servidores, contemplados en la muestra, anhelan un ambiente menos
jerarquizado, mas pacificador y de mayor valorizacion del equipo. A partir de estos descubrimientos,
se realizaron sugerencias al equipo directivo para contribuir al establecimiento de un lugar de trabajo
mas acogedor, horizontal y adyacente a las expectativas de los investigados.

Palabras clave: diagnostico, cultura organizacional, representacion social, discurso, disputa.

ORGANIZATIONAL CULTURE IN FOCUS: SPEECHES,
DISPUTES AND SOCIAL REPRESENTATIONS IN THE CONTEXT
OF A PARANAENSE PUBLIC UNIVERSITY

Abstract: this research was developed in 2017 to diagnose the institutional culture of a public
university in Parana (Brasil) whose organizational environment appears to be instability, disputes
(between formal culture and informal culture), as well as occupational dissatisfaction. The study is
carried out based on the perspective of the technical-administrative servants in education (TAE),
through a questionnaire structured and validated in the literature, addressing four important aspects of
a management: the relationship with the group, the dynamism of the institution, the external
environment (society) in which it is inserted and the level of hierarchy. The results show that the
organizational culture of the analyzed university has characteristics of a government institution:
rigidity, bureaucracy and verticality. On the other hand, they indicate that the servers, contemplated in
the sample, aim for a less hierarchical environment, a more pacifying environment and a greater
appreciation of the team. From these findings, suggestions were made to the management team in
order to contribute to the establishment of a more welcoming workplace, horizontal and adjacent to the
expectations of the investigated.

Key words: diagnosis, organizational culture, social representation, discourse, dispute.

1 INTRODUCAO

O ambiente de trabalho € o local no qual os trabalhadores passam boa parte de suas vidas.
Sendo assim, é imprescindivel que seja agradavel e acolhedor para que seja possivel realizar,
eficientemente, as tarefas. Diversos aspectos podem influenciar nesse sentido, sendo um deles a
Cultura Organizacional.

Neste estudo, a cultura é compreendida a partir das formulagées dos Estudos Culturais que a
definem como “um espaco de disputas entre discursos e representacdes sociais™. No contexto
institucional, Idalberto Chiavenato (2010, p. 158) corrobora ao diferenciar dois polos de disputas que
coexistem nas relagbes ocupacionais: a cultura formal - facilmente perceptivel (estrutura
organizacional, normativas, politicas, procedimentos) e a cultura informal — menos visivel (atitudes,
sentimentos, rela¢des afetivas, normas grupais etc.).

E importante ressaltar que administrar a Cultura institucional € uma importante maneira de se
processar e gerenciar diversas mudangas que venham a ocorrer ou que sejam necessarias de serem
implementadas na realizagdo das atividades. Afinal, qualquer intento, certamente, falhara se néo
considerar a cultura existente naquele ambiente (BERGUE, 2012).

Esta pesquisa buscou diagnosticar a cultura existente no ambiente institucional de uma
universidade publica paranaense, bem como tracar a expectativa dos servidores para este mesmo

4 NAYAR, Pryan. Cibercultura e estudos culturais. In: MARTINO, Luis Mauro Sa. Teoria das midias
digitais: linguagens, ambientes, redes. - 2a. ed. - Petrépolis, RJ: Vozes, 2015, p. 49.



aspecto, por meio de um questionario estruturado e validado na literatura, abordando quatro
importantes aspectos de uma gestdo: o relacionamento com o grupo, o dinamismo da instituicdo
(incluindo mudancas nos cargos de gestdo), o mercado (simbodlico) ou sociedade no qual esta
inserido e a hierarquizacgéo.

Tal decisdo metodologica teve como objetivo propor solu¢cdes de melhorias para a equipe
diretiva, depois de identificadas as lacunas existentes entre a prépria equipe diretiva e os diversos
setores da instituigdo, bem como contribuir para o estabelecimento de um ambiente mais harmdnico e
acolhedor.

Para dar conta deste eixo central foram estabelecidos, neste estudo, quatro objetivos
subsidiarios: identificar aspectos da cultura organizacional; identificar os problemas ocasionados com
a mudanca da gestéo; propor solucfes que amenizem os problemas encontrados; propor mudancas
para alterar os aspectos que os servidores consideraram inadequados para se alcancar uma cultura
institucional adequada.

A importancia desta pesquisa reside na possibilidade de contribuir para otimizar a qualidade
de vida no trabalho, dos servidores envolvidos, e melhorar a prestacdo de servi¢os da instituicdo a
populacdo, proporcionando crescimento, desenvolvimento e, consequentemente, a fixacdo dos
residentes na regido. Cabe salientar que boa parte dos técnico-administrativos da Universidade séo
oriundos de outras cidades e que as mudancas nos cargos de coordenador académico e diretor de
Campus tem colocado os profissionais investigados em situacdo de desgaste emocional e
desconforto ocupacional.

Nessa ordem de raciocinio, mais que proporcionar um ambiente adequado de trabalho para
os servidores da referida instituicdo, espera-se, com esta pesquisa, contribuir para a fixacdo de
profissionais no Oeste do Parana, qualificando o municipio e atraindo outras pessoas para que
movimentem a economia e consolidem o desenvolvimento da regido de abrangéncia imediata da
Universidade.

2 REVISAO DE LITERATURA

Os paragrafos seguintes trazem os principais aspectos que precisam ser compreendidos para
se chegar a conclusao sobre a necessidade de se estudar a cultura, a fim de se estruturar o ambiente
institucional e explica em que aspectos o questionario utilizado foi adequado.

As organizacdes® sdo compostas por sua estrutura e pelas pessoas, ambiente no qual sao
mutuamente influenciadas. Bergue (2010, p. 19) afirma que a “existéncia das organizagbes esta
relacionada a distribuicdo e execucao de tarefas, e que isso se da por intermédio de pessoas que, por
sua vez, nao se dissociam de suas escalas sociais de valores éticos”. Corroborando, José Benedito
Pinho a define “como os conjuntos de individuos trabalhando, interdependentemente, dentro de um
sistema aberto, relativamente estruturado e organizado, para atingir objetivos comuns” (PINHO, 2006,
p.21).

Afeto a isso é perceptivel que o ambiente organizacional possui uma cultura rica, composto
por diferentes pontos de vista, diferentes motivagbes e conhecimentos. No entanto, independente
destes fatores, este espago precisa ser estavel, agradavel e adequado a realizagdo das diversas
atribuicbes das pessoas alocadas em cada setor.

Para haver esta estruturagéo, é preciso equilibrar pontos imprescindiveis dentro da estrutura
organizacional, como: o clima, a comunicacao, a lideranca institucional, e a cultura organizacional. A
escolha destes aspectos é relevante por se tratar da execucéo de tarefas pelas pessoas, associando
opiniBes, culturas e relacionamentos interpessoais que impactam, diretamente, no comportamento
dos envolvidos. Afinal, como afirma Bergue (2010, p. 11), as “organizagdes publicas sao pessoas em
interacdo” e todas as agbes gerardo impactos nos servigos prestados.

2.1 Clima Organizacional

5 De acordo com sua natureza, as organiza¢gdes podem assumir dimensdes mais amplas, alcan¢ando o
status de instituicdo. Atinge-se este nivel quando se cristaliza agbes em torno das necessidades sociais,
deixando de ter a si mesma como referéncia. Para Chaui (2003, p. 6), enquanto a organizacdo, em sua forma
simples, “pretende gerir seu espago e tempo particulares (...), a instituicdo aspira a universalidade”. Logo, ndo
cabe a primeira refletir sobre sua existéncia, bem como seu lugar no interior da sociedade, o que para a Ultima é
fundamental.



Por clima entende-se ser o “ambiente psicolégico e social existente em uma organizacdo e
que condiciona o comportamento dos seus membros” (Chiavenato, 2003, p. 121). Desta maneira, é
inconcebivel que a lideranga institucional esteja ausente ou distante de seu grupo de trabalho, afinal,
€ a partir das ag6es propostas pelas liderancas e sua relacdo com as pessoas que serd possivel
maximizar as tarefas e administrar, eficientemente, o clima do ambiente de trabalho.

2.2 Comunicacao Institucional

Outro fator que influencia, diretamente, o0 ambiente de trabalho e a cultura organizacional, é a
comunicacao institucional. Hampton (1990, p. 249) define comunicacao como sendo o “processo pelo
qual as pessoas que trabalham em uma empresa transmitem informacdes entre si e interpretam seu
significado”. E importante ressaltar que existem diversos ruidos nas comunicagdes e que a maneira
como a comunicagéo acontece (horizontal ou verticalmente) interfere no processo de construcéo da
cultura organizacional aceitavel.

2.3 Cultura Organizacional

Neste estudo, a cultura é compreendida a partir das formulagées dos Estudos Culturais que a
definem como “um espacgo de disputas entre discursos e representagdes sociais” (NAYAR, 2015, p.
49). No contexto institucional, Idalberto Chiavenato (2010, p. 158) corrobora ao diferenciar dois polos
de disputas que coexistem nas relagdes ocupacionais: a cultura formal — facilmente perceptivel
(estrutura organizacional, normativas, politicas, procedimentos) e a cultura informal — menos visivel
(atitudes, sentimentos, rela¢des afetivas, normas grupais etc.).

2.4 Lideranca Institucional

A partir das definicdes abordadas, infere-se que é imprescindivel uma lideranca adequada,
dentro de uma estrutura consolidada, para que a comunicacdo seja assertiva e capaz de influenciar,
positivamente, o clima organizacional e a cultura institucional.

Visto que se objetiva diagnosticar a cultura de um ambiente de trabalho, é preciso definir em
quais aspectos, de fato, a cultura pode influenciar a gestdo para, posteriormente, propor mudancas a
partir dos dados levantados, bem como analisar se a instituicAo possui o ambiente adequado, pois,
conforme Bergue (2010, p. 20), “a organizagdo exige a prévia reunido de condi¢des adequadas para
absorcao de elementos culturais novos”.

Fleury e Sampaio (2002, p. 291) afirmam que a cultura possui um “carater histérico mais
profundo, remetendo as origens da organizacao, ao processo de definicdo dos seus valores basicos e
a modelagem dos seus padrdes culturais”.

Bergue (2010, p. 21), ressalta que, em caso de instituicdes publicas, como no caso desta
pesquisa, € preciso lembrar que “o sistema de gestao possui um componente definido por aspectos
de natureza histérica”, o que evidencia, de certa maneira, algumas possiveis caracteristicas, como a
burocracia e a cultura da hierarquizacéo e, ainda, tracos como a énfase nas rela¢des, constancia no
ritmo e dindmica de trabalho, valorizagdo dos padrdes formais, o corporativismo e a condescendéncia
(BERGUE, 2010).

Vale ressaltar a validade do objeto de diagnéstico proposto por Cameron e Quinn (2006) e
utilizado nesta pesquisa. Os autores se propuseram a analisar, por meio de um questionério fechado,
quatro aspectos do ambiente, a saber: o cld (ou relacionamento com o grupo), o dinamismo da
Instituicdo, a sociedade na qual esté inserida a Universidade e a hierarquizacdo deste ambiente.

O relacionamento com o grupo de trabalho é fator preponderante na estruturacdo de um
ambiente adequado para se desenvolver as atividades, ou seja, por se tratar da esfera publica, a
lideranca precisa ter consciéncia de que as normas da instituicdo influenciam no comportamento do
individuo e isto refletira na realizagdo das atividades (BERGUE, 2010).

A instituicdo publica ndo precisa ser dindmica a ponto de ser competitiva, mas enquanto seus
servigos forem resultados da eficiéncia técnica burocratica, na qual os servidores carecem de
motivacdo ou qualidade de vida, a percepcdo da sociedade sobre a instituicAo permanecera
fragilizada. Consequentemente, ficara mais dificil obter apoio dos cidaddos, sem o qual estes tomam
atitudes como o questionamento de sua relevancia social.



Por isso, é preciso analisar com que grau as tarefas estdo atreladas a burocracia, uma vez
gue, pelo fato de serem publicas, as instituicbes de ensino sdo, naturalmente, hierarquizadas,
burocraticas e controladoras, o que influencia diretamente na cultura e no ambiente institucional
(BERGUE, 2010).

3 PERCURSO METODOLOGICO

Marconi e Lakatos (2010, p. 65) afirmam que método é “o conjunto das atividades
sistematicas e racionais que, com maior seguranca e economia, permite alcancar o objetivo (...)
tracando o caminho a ser seguido”. Para os autores, existem varios tipos de conhecimento:
popular, cientifico, teoldgico e filoséfico, sendo que é na ciéncia que se tem a necessidade de utilizar
métodos cientificos para embasar as pesquisas e os resultados obtidos.

Logo, faz-se necessério, em um estudo que se pretenda cientifico, definir o método a ser
utilizado, delineando como sera realizada a pesquisa, a fim de assegurar o rigor exigido, pois como
afirmam os referidos autores: “a utilizacdo de métodos cientificos ndo é algcada exclusiva da ciéncia,
mas nao ha ciéncia sem o emprego de métodos cientificos” (MARCONI E LAKATOS, 2010, p. 65).

A primeira etapa de delineamento deste estudo consiste em definir o tipo de pesquisa
realizada para coleta e andlise de dados. Gil (2002) classifica as investigacdes em trés grandes
grupos: exploratérias, descritivas e explicativas.

A pesquisa exploratéria é, para Costa (2001), uma maneira do pesquisador inserir-se no
ambiente analisado para obter as informac¢des necessarias, considerando as caracteristicas do
estudo e a escassez de dados consolidados, tornando mais complexa a formulacdo de hipéteses.

A pesquisa descritiva encarrega-se da observacdo dos fatos, registrando, observando,
analisando e correlacionando, sem manipula-los (CERVO; BERVIAN, 2002), com intuito de descrever
relacdes caracteristicas da fonte de pesquisa.

Gil (2002) expressa que a pesquisa explicativa procura esclarecer o motivo  dos
acontecimentos investigados, bem como os fatores que contribuiram para a realidade observada,
apontando justificativas para as conclusdes e achados.

Esta pesquisa possui carater exploratorio-descritivo, utilizando-se da imersdo no objeto
pesquisado para levantamento de dados e da realizacdo do diagnéstico da cultura organizacional
para, a partir dele, formular propostas e observar que fatores influenciam a cultura institucional.

Quanto ao seu delineamento, a investigacdo seguiu pelas sendas do método quantitativo que
busca, segundo Oliveira (1999, p. 115), “quantificar opinides, dados, nas formas de coletas de
informacgdes, assim como o0 emprego de recursos e técnicas estatisticas”. Contudo, ndo é relegada,
aqui, as competéncias da abordagem qualitativa nem valorizada sobremaneira a pesquisa
quantitativa, pois, aqui, parte-se da visao holistica da Ciéncia, defendida por Volpato (2013), segundo
a qual ndo existe delineamento certo ou errado, apenas adequado ou ndo a determinada situacéo.

Por tratar-se de uma andlise aprofundada, em uma instituicdo especifica, o delineamento
escolhido foi o Estudo de Caso. Yin (2001) afirma que cinco componentes sdo importantes para um
projeto de pesquisa com este delineamento: ter uma questédo para estudo; proposi¢des, se houver;
unidade de analise; légica que une as informacgbes as proposi¢des; critério para interpretar os
resultados.

A questdo que embasa esta pesquisa é: “como a cultura organizacional da instituicdo
analisada é percebida pelos profissionais que a compdem?”. Quanto ao instrumento utilizado para
unir os dados as proposicfes de interpretacdo dos resultados, adotou-se o questionario proposto
pelos autores Kim S. Cameron e Robert E. Quinn, que diagnostica a cultura organizacional segundo
aspectos relevantes deste assunto e traca uma perspectiva da mesma, permitindo uma analise
comparativa dos dados e a proposicao de sugestdes para melhorias.

Os dados foram levantados por meio de entrevistas (com a equipe diretiva), documentos e
registros da instituicdo, observagdo direta e um questionario validado, enviado aos diversos setores
da instituicAo com o objetivo de conhecer a visdo dos servidores sobre o ambiente de trabalho, bem
como proporcionar um contato com possiveis aspectos da cultura organizacional.

Russo (2010, p. 55) expressa que “independente do modelo utilizado para o diagnéstico da
cultura organizacional, é fundamental que ele seja: valido, fidedigno e confiavel”’. Assim, buscou-se
um instrumento que pudesse apresentar alguns tracos da cultura existente e demonstrasse a
expectativa dos servidores, bem como aquilo que almejam que a instituicdo alcance em termos
culturais.

O instrumento utilizado foi o proposto por Cameron e Quinn, conhecido como Organizational
Culture Assessment Instrument (OCAI) que, em portugués, significa: Instrumento de Avaliacdo da



Cultura Organizacional. Cameron e Quinn (2006, p. 24) afirmam que “there are no right or wrong
answears for these items, just as there is no right or wrong culture”, ou seja, ndo existem respostas
certas ou erradas para o questionario, assim como nao existe cultura certa ou errada.

O questionario utilizado solicita que os participantes respondam a seis blocos de perguntas,
avaliando a instituicdo, em até 100 (cem pontos), em cada bloco, separados em duas colunas que
avaliam o momento atual e 0o que se espera da cultura do ambiente pesquisado. Os blocos séo
divididos em: a) caracteristicas dominantes; b) lideranga institucional; c) gestdo dos servidores; d)
estrutura organizacional; e) énfases estratégicas; f) critérios de sucesso. Os respondentes avaliam
estes aspectos organizacionais, atribuindo-lhes maiores ou menores pontuacdes, conforme o grau de
acontecimento dos diversos itens.

Apbs o levantamento dos dados, os achados foram organizados em tabela para a verificacao
da média obtida e a pontuacdo em cada bloco analisado. A partir disso, foi possivel identificar a
percepcdo dos profissionais da amostra sobre a cultura organizacional e a metodologia de trabalho
da lideranca e equipe diretiva, considerando o dinamismo, os ambientes interno e externo® e o grau
de hierarquia organizacional.

Para tanto, utilizou-se do roteiro descritivo, conforme figura 1:

Figura 1: roteiro descritivo do estudo

Etapa 1: Etapa 2: Etapa 3: Etapa 4: Etapa 5:
definicdo do selegdo dos definicao e coleta e relatorio final
instrumento individuos da tamanho da tratamento

de coleta de amostra amostra dos dados

Fonte: Adaptado de Russo (2010, p. 57).

Russo (2010) propde trés maneiras de se definir o tamanho da amostra: a forma simples, que
diz respeito ao sorteio aleatdrio dos participantes; o estratificado, em que a populagéo € subdividida e
selecionados, aleatoriamente, os participantes de cada subgrupo, e o método conglomerado, por
meio do qual a populagdo é subdividida e separados, arbitrariamente, os grupos que participardo do
processo.

Nesta pesquisa, adotou-se o0 método aleatdrio estratificado, subdividindo o grupo em dois
subgrupos: os chefes de setor e os assistentes das referidas unidades. Por se tratar de uma
populacdo pequena, todos os servidores da instituicdo foram incluidos na amostra.

Assim, em um universo de 60 (sessenta) profissionais, sendo 12 (doze) chefes de setores e
48 (quarenta e oito) assistentes, o total de respondentes foi de 45 (quarenta e cinco), equivalente a
75% (setenta e cinco) por cento. Deste montante, 9 (nove) sdo ocupantes de cargos de gestdo,
correspondente a 75% (setenta e cinco) por cento das chefias, trinta e dois assistentes, equivalente a
67% (sessenta e sete) por cento dos servidores auxiliares (foram anulados trés questionarios desta
categoria por conterem erros ou respostas insuficientes).

3.1 Diagnéstico da situagao-problema

A instituicdo analisada é uma universidade, com estrutura multicampi, composta pelos
seguintes cargos de gestdo: coordenador administrativo, coordenador académico e diretor de
Campus. Previamente ao estudo, houve substituicdo de dois destes cargos diretivos, o de
coordenador académico e o de diretor, incindindo em mudancas, praticamente impostas aos
servidores, na reorganizacdo das equipes.

Esta situacéo causou certo desconforto tanto para a nova gestdo quanto para os servidores
que, a principio, buscavam apenas enxergar “o que” e “como” se procedia antes das substituicbes de
cargos diretivos, enquanto a nova chefia buscava apresentar sua metodologia de trabalho.

6 O ambiente interno contempla forgas e fraquezas presentes nas varias unidades da instituicdo, sendo
passivel de controle. O ambiente externo diz respeito ao (amplo) contexto em que a organizacéo esta inserida,
constituido por ameagcas e oportunidades, e sobre este ndo ha controle (CASADO, SILUK e ZAMPIERI, 2012, p.
633).



Diante disso, percebeu-se que diagnosticar a cultura existente no Campus seria uma maneira
de conhecer os discursos e opinides dos servidores, respeitando-se as condigfes éticas de pesquisa
(anonimato), visando propor melhorias com base nos achados da pesquisa. Para tanto, partiu-se do
seguinte questionamento: como a cultura organizacional da instituicdo analisada € percebida pelos
profissionais que a compdem?

Para tracar o diagnostico cultural da instituicdo analisada, o questionario foi adaptado as
necessidades do ambiente investigado, sendo enviado aos profissionais e, posteriormente, a partir
das respostas obtidas, calculada a pontuacao média para cada um dos quatro aspectos delimitados.

O questionario utilizado, na coleta de dados, avalia questdes especificas das organizacdes,
com o objetivo de diagnosticar a cultura presente no ambiente pesquisado. Os pontos estudados sao:
a) caracteristicas dominantes; b) lideranca institucional; c) gestdo dos servidores; d) estrutura
organizacional; e) énfases estratégicas e; f) critérios de sucesso.

Dentro dos aspectos mencionados, 0 instrumento possibilta a andlise de quatro
caracteristicas da organizacdo: a cultura de hierarquia; a cultura de mercado; a cultura do cla e; a
cultura da dindmica. Nessa ordem de raciocinio, busca-se identificar quais as tendéncias e
caracteristicas da cultura organizacional de uma determinada institui¢éo.

A cultura hierarquica diz respeito as caracteristicas da organiza¢do, como especializacéo das
tarefas, estrutura rigida, excesso de formalizacdo, regras e politicas. Este formato € comum nas
instituicbes governamentais, conforme afirma Cameron e Quin (2006, p. 38) “government agencies
are generally dominated by a hierarchy culture, as evidenced by large numbers of standardized
procedures, multiple hierarchical levels and emphasis on rule reinforcement”, ou seja, organizagdes
publicas sdo, geralmente, dominadas pela cultura hierarquica que é evidenciada pelo grande namero
de procedimentos padrdes, mltiplos niveis hierarquicos e énfase nas normas institucionais.

A cultura de mercado, adaptada ao contexto da instituicdo em andlise, refere-se a
administragdo efetiva dos recursos; neste caso, busca-se a melhoria continua do ensino e da
pesquisa, bem como da ampliagcdo do nimero de cursos, almejando o permanente crescimento e
expansdo da Universidade.

A cultura do cld diz respeito ao tratamento dos trabalhadores, ou seja, a pontuacdo obtida
neste quesito possibilita identificar a percepcéo da existéncia (ou ndo) de programas de treinamento,
bem como avalia 0 comprometimento da chefia com os servidores. Pontuacdes elevadas pressupdem
um ambiente agradavel de trabalhar, no qual gestores sdo vistos como mentores e ajudadores,
criando um ambiente de verdadeira cumplicidade, lealdade e compartilhamento da vida e do trabalho.

A cultura do dinamismo nado apresenta caracteristicas, diretamente, relacionadas ao
funcionalismo publico, porém, ao se tratar da capacidade de adaptagdo as mudancgas, ela acaba
vindo ao encontro da necessidade de aprimoramento que todas as instituicbes possuem, sejam
publicas ou privadas. No caso da Universidade analisada, ndo é diferente. Ela precisa do apoio dos
cidaddos para se estabelecer, sem o qual estes tomam atitudes como o0 questionamento de sua
existéncia e funcéo social.

O quadro 1 apresenta as principais caracteristicas dos pontos analisados, durante o
diagndstico, no sentido de conhecer o perfil geral da instituicdo objeto deste estudo, partindo da
perspectiva cultural.



Quadro 1: principais caracteristicas institucionais analisadas

Flexibilidade e Discrigio

A: Cultura do CI& B: Cultura do Dinamismo
Orientagdo: COLABORAGAO Orientacdo: CRIATIVIDADE
Lideranca: facilitadores, e Lideranca: inovadora, criativa,
mentores construtores de visionaria.
verdadeiros trabathos em equipe.
Valores: producao de inovacdes,
Valores: Comprometimento, transformacao, agilidade.
o desenvolvimento € comunicagao. ez
= Trago principal: visdo para criar a §
g Traco principal: desenvolvimento inovagdo, novidades, capacidade P
= humano e participacao efetiva dos de adaptacgdo produtiva. ;
o colaboradores. 3
< - g :
S D: Cultura da Hierarquia C: Cultura de Mercado o
B o
§ Orientagdo: CONTROLE Orientacdo: COMPETICAO §
(£}
= Lideranga: coordena, organiza e Liderancga: forte, empenhada, e
monitora. competitiva, produtiva, bem
estruturada,
Valores: eficiéncia, consisténcia e
uniformidade de agbes, Valores: melhoria constante,
aprimoramento, objetivo de
Trago pdﬂclp‘l: controle e alcancar qualidade.
eficiéncia com processo efetivo de
prestagdo de servigos. Tracgo principal: agressividade e
produtividade competitivas;

A/

Estabilidade ¢ Controle

Fonte: adaptado de CAMERON e QUINN (2006 p. 46).

Com base nas informagdes acima, tracou-se, com o aporte do questionario aplicado, o perfil
da cultura organizacional da instituicdo investigada, conforme constante no grafico 1:



Gréfico 1: perfil da cultura organizacional da instituicdo analisada
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Fonte: adaptado de CAMERON e QUINN (2006).

Com base no grafico 1, depreendeu-se que a cultura da instituicdo investigada possui,
atualmente (2017), um nivel relativamente alto de hierarquizagdo, se consideradas as pontuacfes
obtidas para os demais aspectos analisados (cultura do cld, cultura do dinamismo e cultura de
mercado). A pontuacdo obtida para o item A (cld) foi de 22,91, de 50 pontos possiveis. Para o item B
(dinamismo), a somatéria foi de 23,5. No item C (mercado), obteve-se 17,76. J4 no aspecto D
(hierarquia), a pontuacéo foi 38,5.

Como perspectiva, tracou-se o desenho seguinte (grafico 2), apresentando os aspectos em
que os profissionais investigados almejam melhorias:



Gréfico 2: expectativa dos profissionais investigados quanto aos aspectos da cultura diagnosticados
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Fonte: adaptado de CAMERON e QUINN (2006).

Comparando-se os graficos 1 e 2, é possivel perceber relativo desequilibrio em dois dos
aspectos analisados, no que diz respeito ao perfil institucional diagnosticado e as expectativas dos
profissionais da amostra — aspectos A e D. No item A, os servidores almejam que as caracteristicas
da cultura do cla estejam mais presentes e, no caso do item D, desejam que a cultura hierarquica
seja menos perceptivel no ambiente institucional: a pontuagéo obtida para o item A foi de 40, dos 50
possiveis. Para o item B foi de 29 e, para os itens C e D, foram alcancadas as pontua¢fesl7,27 e 23,
respectivamente.

Logo, constatou-se que a instituicdo analisada possui um perfil tendencioso para os tracos
culturais da hierarquia, tipicos de servi¢co publico, embora haja o desejo, por parte dos profissionais
da amostra, que este aspecto seja amenizado institucionalmente. Além disso, a pesquisa permitiu
inferir que o dinamismo e o mercado sao caracteristicas que vdo sendo adaptadas ao longo dos
anos, porém sem muitas altera¢gfes nas pontuacdes, atualmente, obtidas.

Ja no caso da cultura do cla, apesar de ndo se tratar de uma empresa, os profissionais
desejam maior proximidade com a dire¢éo e envolvimento da equipe, no sentido de assegurar maior
comprometimento e qualificagc&o profissional.

Nessa ordem de raciocinio, a pesquisa se concentrou nos aspectos culturais relacionados a
cultura hierarquica e a cultura do cla visando buscar caminhos e alternativas para a otimizacdo dos
pontos evidenciados.



3.2 Analise do diagndéstico realizado

Com base nos dados levantados, e de acordo com as interpretacfes fornecidas pelos autores
do questionario utilizado, Cameron e Kim (2006), percebeu-se que a instituicdo, objeto de analise,
possui um ambiente, relativamente, estruturado no que diz respeito a hierarquia, ou seja,
procedimentos formais estéo presentes com énfase e constancia nas atividades diarias.

Ao comparar os graficos 1 e 2, concernentes ao perfil institucional diagnosticado e as
expectativas dos profissionais da amostra, respectivamente, depreendeu-se que estes almejam um
ambiente menos hierarquizado e focado nos procedimentos de controle.

No que diz respeito ao dinamismo da instituicdo e ao mercado (simbdlico) no qual se insere, a
avaliacdo obtida foi razodvel, mantendo-se a média na avaliacdo das expectativas dos servidores.

Foi notério, também, o desejo dos servidores de serem valorizados, haja vista que os itens
que avaliaram a cultura do cld, ou seja, as relagBes sociais do grupo, revelaram a intencdo de
aumentar a nota obtida neste quesito, por meio da criacdo de um ambiente de trabalho mais
amigéavel, o que s6 é possivel com a minimizacdo da énfase na cultura da hierarquia. Desejam
flexibilidade, comprometimento mutuo e lealdade, caracteristicas que vdo muito além da mera
execucao de suas atribui¢des.

A partir do diagnéstico realizado, sugeriu-se a Direcdo do Campus, no que diz respeito a
diminuicdo do ambiente hierarquizado: reunides mensais ou quinzenais, com as chefias de unidades,
para levantamento das necessidades e resolucdo de problemas (em conjunto com a equipe);
reuniBes bimestrais entre as macrounidades e microunidades com o objetivo de aproximar gestores e
equipe, visando a sensibilizacdo da equipe diretiva em relacdo as necessidades setoriais e um
feedback da gestéo sobre suas demandas e desempenho laboral.

O ideal é que as reunibes tenham um carater dindmico, com participagdo mutua na
composicdo da pauta e nas discussdes, possibilitando a criacdo de um ambiente de motivacdo e
entrosamento. Quantos aos aspectos relacionados a cultura do cl&, sugeriu-se:

a) aampliacdo da politica de treinamentos, capacitacdes e qualificacoes;
b) arealizacdo de confraternizagbes semestrais;
c) aconstrucéo de uma cultura de paz e de valoriza¢do dos profissionais da instituicao.

As proposicdes foram realizadas dentro das condicdes or¢camentarias da Organizacéo,
considerando sua natureza juridica (instituicdo publica) e as dificuldades de alocacdo de recursos.
Nessa ordem de raciocinio, ndo houve previsdo de custos financeiros (somente econdmicos),
considerando os recursos ja disponiveis na Universidade.

CONCLUSAO

Esta pesquisa buscou desvelar a percepgédo dos trabalhadores publicos de uma instituicao de
ensino superior do Parand sobre a cultura organizacional predominante em seu ambiente
institucional. Para tanto, realizou-se um diagnostico organizacional, tendo como foco de andlise duas
variaveis associadas: 1) o perfil cultural institucionalizado e; 2) a expectativa dos servidores em
relacdo aos quatro aspectos da cultura organizacional investigada 0O o cla (grupo de trabalho), o
dinamismo, o mercado (simbdlico) ou sociedade e o nivel de hierarquizacéo.

Como € de praxe em instituicdes governamentais, o nivel mais elevado, entre os aspectos
mencionados, parece ser o relativo a cultura da hierarquia que possui como caracteristicas o controle,
a burocracia e o0 excesso de formalismo. Em contrapartida, o gréafico tracado com as informac¢des dos
servidores da amostra sinalizou o desejo de minimizacdo deste aspecto, revelando a coexisténcia de
disputas e representacdes sociais contrastantes entre gestores e equipes de trabalho.

Os aspectos relacionados a cultura do dinamismo e a cultura de mercado (simbdlico) ou
sociedade apresentaram poucas alteracfes para as variaveis analisadas, razdo pela qual foram
desconsiderados na etapa de proposi¢cdes de melhorias.

Nessa ordem de raciocinio, e tendo como foco os aspectos da cultura da hierarquia e da
cultura do cld, sugeriram-se, inicialmente, reunides entre as macro e microunidades, no sentido de
aproximar os discursos da gestdo e da equipe, alinhar objetivos e construir uma cultura de paz no
ambiente institucional.



A pesquisa (formal) foi concluida em outubro de 2017 e, desde entdo, reunibes periddicas
vém sendo realizadas, com resultados parciais ja alcancados: os gestores tém buscado conhecer as
metodologias de realizagéo de circulos de construcéo de paz existentes e as equipes de trabalho tém
se mostrado mais satisfeitas, conforme (breve) diagnostico posterior, realizado em novembro de
2018.

Diante disso, depreende-se que é possivel amenizar as consequéncias geradas por
mudancas slbitas de gestdo, administrando-se, adequadamente, o0s aspectos da cultura
organizacional e aproximando os discursos estratégicos, taticos e operacionais.

Para tanto, o trabalho de diagnéstico cultural deve ser permanente, sendo, sempre que
possivel, revisto e reelaborado. Assim, sera possivel acompanhar a implementacdo das sugestdes
propostas e identificar problemas que, eventualmente, possam surgir.
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