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RESUMO

Este trabalho teve como objetivo diagnosticar a cultura organizacional na iminéncia de
mudancas no Instituto de Geociéncias da Universidade Federal do Pard (UFPA). Os dados
analisados foram coletados através de questionario baseado no modelo elaborado por
Cameron e Quinn (1996), o Modelo dos Valores Contrastantes (MVC), visando a conhecer os
“valores” criados pelos servidores lotados no Instituto pesquisado. Também foram analisados
os dados dos quadrantes culturais do (MVC) para conhecimento do tipo de cultura
predominante (grupal, inovativa, racional ou hierarquica). A caracteristica cultural
predominante detectada no Instituto de Geociéncias da UFPA foi a subcultura Hierérquica na
variavel “énfase estratégica dominante”. Ao analisar cada dimenséo isoladamente, o estudo
concluiu que o perfil cultural predominantemente é a subcultura Hierarquica, como também
ha tendéncia em aumentar a representatividade com forte semelhanca com a organizacgdo do
tipo familiar, que apresentam caracteristicas tipicas como trabalho em equipe,
desenvolvimento de recursos humanos e valorizagdo da participagdo dos membros nas
tomadas de decisBes. A proposta metodolégica mostrou-se adequada para o estudo da cultura
organizacional neste tipo de instituicdo, o que permitiu a elaboracdo de diagndstico e
intervencdes organizacionais Uteis para organizar as acGes gerenciais da organizacao.
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ABSTRACT

This work had as main objective to diagnose the organizational culture at the imminent
changes to the Institute of Geosciences, Federal University of Para (UFPA). Data were
collected in a questionnaire based on the model developed by Cameron and Quinn (1996), the
Contrasting Values Model (CVM) in order to know the "values" created by the servers
crowded at the institute researched. We also analyzed the data of cultural quarters of the
Model (CVM) for knowledge of the culture predominant type (group, innovative, rational or
hierarchical). The predominant cultural characteristic detected in the Institute of Geosciences,
Federal University of Pard was the subculture Hierarchical variable in “strategic emphasis
dominant”. Analyzing each dimension separately conclude: the cultural profile is



predominantly a hierarchical culture, but there is a tendency to increase the representation
with a strong resemblance to the organization of family type, which have typical features such
as teamwork, human resource development and value members' participation in decision-
making. The methodological proposal was shown appropriate for the study of the
organizational culture in this type of institution, allowing the development of diagnostic and
organizational business.
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INTRODUCAO

Os gestores publicos tém uma fungdo decisiva ha mudanca de sua maneira de administrar,
bem como nas atitudes de seus subordinados para produzir, consequentemente, melhores
resultados. Parte do pressuposto de que as organizagdes sdo formadas por pessoas interagindo
e que podem ser estudadas em um conjunto de manifestacGes para auxiliar no processo de
sucesso organizacional. O presente artigo explora a cultura organizacional dentro de uma
organizacdo de ensino superior na cidade de Belém sob a perspectiva dos docentes e técnico-
administrativos do Instituto de Geociéncias da Universidade Federal do Para.

As mudancas no ambiente externo da organizacdo, assim como do ambiente interno, geram
pressOes para que a organizacdo formule estratégias a fim de se adaptar as novas condi¢des
ambientais. E nestas circunstancias que estudos sobre a cultura organizacional se baseiam e se
desenvolvem em todo o mundo, mostrando-se cada vez mais como um tema atual e relevante
na explicacdo do funcionamento das organizacGes e na compreensdo do comportamento
humano em situacdo de trabalho. Estudar Cultura Organizacional é estudar o processo que
procura entender o fendbmeno das mudancas nas organizacdes e como elas tentam se adaptar
ao novo momento. E possivel afirmar que as organizagdes manifestam suas crencas e valores
através dos gestores e seus membros. O compartilhamento desses valores e crencas pelos
grupos forma a cultura de uma organizacao e representa sua propria identidade.

Santos e Rosso (2004, p. 12) apresentam algumas indagac6es do por que desvendar a cultura
organizacional numa instituicdo de ensino superior: “Que tipo de cultura e quais valores?
Como verificar o compartilhamento da cultura organizacional ou, mais especificamente, o
compartilhamento de valores organizacionais em Instituicdes de Ensino Superior (IES)?
Como abordar a cultura organizacional em IES?” Portanto, a partir destas indagac6es nasceu
0 objetivo deste estudo, que é desvendar, através de uma tipologia cultural, a cultura
organizacional dominante no Instituto de Geociencias da UFPA e o processo de
compartilhamento desses valores. E, quando se consegue identificar a cultura organizacional,
tem-se a possibilidade de ter uma visdo de como as pessoas se comportam, sua determinagédo
no trabalho, como aprendem e como o processo de mudanca pode ser administrado de forma a
atingir os objetivos desejados.

CULTURA ORGANIZACIONAL

O conceito de cultura foi trazido para a teoria administrativa sob a denominagdo de “cultura
corporativa” e “cultura organizacional”, ap6s a Segunda Guerra Mundial. 1sso culminou com
uma explosdo de interesse popular, no final dos anos 1970 e durante os anos 1980,
determinada pela necessidade de encontrar respostas as questfes incompreendidas pela analise
positivista das organizacdes. Durante esse periodo houve crescente interesse pelo fendbmeno
da cultura organizacional, tanto por parte de autores tedricos, como Smircich (1983) e Schein
(1984), quanto de praticos do matiz de Peters e Waterman (1982).

Uma das primeiras defini¢cbes de Cultura Organizacional foi proposta por Edward Tylor, em
1871, que a considerava como todo complexo que inclui conhecimento, crenca, arte, moral,
leis, costumes e qualquer outra capacidade ou habito adquiridos pelo homem como membro
de uma sociedade. Aqui a cultura organizacional € um conjunto de valores basicos,
capacidades e habitos que orientam as formas de perceber, pensar e sentir em relacdo aos
problemas a ser enfrentados. Neste sentido, cultura organizacional pode ser entendida como
um sistema que engloba as relagdes, as regras ndo escritas, e tudo aquilo que é dito como
verdade.

Um dos conceitos de cultura organizacional mais referenciado (e considerado por diversos
pesquisadores como o mais completo) é o apresentado por Schein (2009, p.16) como “padrao
de suposicdes basicas compartilhadas, que foi apreendido por um grupo a medida que
solucionava seus problemas de adaptacéo externa e de integragédo interna”. Segundo o autor,



quando tal padrdo de suposicdes se mostra eficiente e eficaz para resolver as situacdes, passa
a ser transmitido e compartilhado entre os membros da organizagdo. Santos e Rosso (2004)
interpretam esse sucesso para resolver problemas como formacdo educacional dos que
imprimem valores na organizacao, o que sugere que os valores séo apreendidos e aprendidos
de maneira formal ou informalmente através da Escola, das IES.

Para Cameron e Quinn (1996), o conceito de cultura organizacional surgiu de duas linhas de
pensamento diferentes: uma de fundamentacdo antropoldgica, na qual organizacGes sao
culturas, e outra de base socioldgica, em que organizagdes tém cultura. Dessas disciplinas
foram desenvolvidas duas aproximacfes diferentes para a cultura: a funcional, com o
pensamento de que a cultura emerge do comportamento coletivo, e a semidtica, em que a
cultura reside em interpretac6es individuais e coletivas. Entretanto, para Schein (2009), o que
realmente colocou em destaque o conceito de cultura organizacional foi a tentativa de explicar
0 porqué das companhias americanas terem performances diferentes em sociedades diferentes
como, por exemplo, no Japdo. Com a ascensdao japonesa frente as poténcias do ocidente,
intensificaram-se os estudos sobre a cultura organizacional, além da busca por solucbes de
problemas praticos que inspiraram best-sellers como Theory Z (OUCHI, 1985) e The Art of
Japanese Management: Aplications for American Executives (PASCALE; ATHOS, 1981),
que apontavam respostas para as indagacOes. Todos davam sinais de que a cultura
organizacional era tida como fator determinante no sucesso empresarial. Em seguida, outras
obras mais académicas foram publicadas, sendo consideradas como classicas as de Smircich
(1983) e Schein (1984).

CULTURA ORGANIZACIONAL NAS INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

O estudo das organizagdes ao longo do tempo fez surgir diversas classificagdes que buscaram
explicar as diferenciacdes existentes entre elas e, ao mesmo tempo, proporcionar melhor
entendimento das organizacdes e das suas relagdes internas e com 0 meio em que as cercam.
As universidades também foram classificadas dentro de tipologias e sdo consideradas
organizagbes complexas, que se apresentam de forma totalmente atipica a outras
organizacOes, tanto no que diz respeito aos seus aspectos estruturais quanto a funcdo que
devem desempenhar (ANDRIGUETO JUNIOR et al, 2011; MORITZ et al, 2012;
SCHARMACH et al, 2012).

A busca pelo aprimoramento tedrico, conceitual e metodoldgico que propicie abordagens
mais profundas e abrangentes para dar conta da complexidade das organizagdes fez surgir as
preocupacdes com a cultura organizacional, ou seja, com a esséncia de crencas e valores que
fundamentam as praticas formais e informais que contribuem com a atuacdo de cada
organizacdo. Disso resulta a importdncia de se estudar a cultura organizacional nas
universidades, pois, como as evidéncias empiricas mostram, principalmente por quem convive
nestas instituicdes, o sistema administrativo é apegado ao sistema burocratico e tem pouca
flexibilidade, h& predisposicdo contra mudangas répidas, alguns servidores tém aversdo a
controles, prestacdes de contas, solicitacdes etc.; ha rejeicdo sobre qualquer tipo de tutela ou
controle sobre o trabalho dos docentes e pouco crédito sobre os efeitos ou implantacdo de
Planejamento a longo prazo; pouca atencdo é dada para a eficiéncia (ndo existem incentivos
ou recompensas para atingi-la), as grandes decisdes sao muito discutidas e questionadas pelos
segmentos que a compdem, com forca de pressdo muito grande dos aspectos politicos;
existem valores corporativistas bem arraigados, além de inUmeras outras evidéncias
(ESTRADA, 2000). A cultura organizacional da universidade influencia e contribui para a
formagdo dessa realidade. Compreende-la e explica-la dependem as possibilidades de
elaboracdo, implantagdo e éxito dos programas de mudancas organizacionais em dire¢do ao
cumprimento de seus objetivos gerenciais e, consequentemente, sua missao institucional.



MODELO DOS VALORES COMPETITIVOS (CVM)

O tipo de cultura organizacional sera identificado através do modelo conhecido por Modelo
dos Valores Competitivos (CVM), que mede a cultura da organizacdo em termos de
dimensGes e valores compartilhados. O modelo de valores competitivos originou-se da anéalise
estatistica realizada por Robert Quinn e John Rohbaugh, em 1981, em relacdo a uma série de
trinta e nove indicadores de eficacia. Este modelo também é conhecido como Tipologia
Cultural de Quinn, e tem sido um referencial tedrico para o estudo da cultura organizacional
(QUINN; ROHRBAUGH, 1983; MACHADO; CARVALHO, 2008; NARANJO-
VALENCIA; JIMENEZ-JIMENEZ; SANZ-VALLE, 2011).

O modelo em questdo determina que as organizacfes possam ser caracterizadas de acordo
com seus tragos culturais ou dimensdes comuns, sendo considerado como um instrumento
eficaz para definir os tipos de cultura organizacional, interpretar os seus atributos e estudar a
cultura em termos comparativos. Além disso, organiza os diferentes padrbes de
comportamento, valores e crencas compartilhados que definem a cultura de uma organizacéo.
Os quatro quadrantes, que representam um conjunto de indicadores da cultura da organizagéo,
vém de duas dimensdes de diferenciacdo. A primeira dimensdo analisa as tensdes proprias das
organiza¢Bes quanto & forma de condugdo dos processos e confrontam “flexibilidade” e
“iniciativa” com “estabilidade” e ‘“controle”; a segunda estd relacionada ao enfoque
organizacional e coloca énfase na orientacdo para o ambiente “interno” ¢ “integragdo”,
confrontados com 0s aspectos relacionados a “diferenciacdo” da organizagdo e a orientacdo
para os elementos do ambiente “externo” (CAMERON; QUINN, 1996). Assim, cada
quadrante representa um tipo de cultura que, juntos, determinam o perfil cultural da
organizacdo, de acordo com o modelo. Cameron e Quinn (1996, p.16) enfatizam que tais
quadrantes “confrontam teorias-chave de gestdo sobre 0 sucesso organizacional, questdes de
qualidade, papel da lideranga e habilidades gerenciais”. A partir das caracteristicas das
dimensGes identificadas, os autores apresentam a possibilidade da formacao de quatro tipos
culturais, estabelecendo a combinacdo destas caracteristicas duas a duas, conforme
apresentado no Quadro 1.
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Figura 1 - Dimensfes do Modelo dos Valores Competitivos (CVM) e os tipos de cultura organizacional.
Fonte: adaptado de Santos e Rosso (2004).

O Modelo de Valores Competitivos aborda trés aspectos de uma cultura organizacional: a)
classificacdo descritiva do conteddo da cultura; b) identificacdo de dimensdes cuja
similaridade e diferencas entre culturas possam ser avaliadas; e c) sugestfes técnicas e



ferramentas para analises organizacionais que possibilitam a medicdo e representacdo da
cultura (HOWARD, 1998). Na figura 1 estdo representados todos os tipos de cultura
expressos pela tipologia de Cameron e Quinn (1996) e suas principais dimensdes e atributos,
além das orientacdes de Howard (1998), que configuram o modelo teérico desta investigacéo.
Cada tipo cultural tem outro perfil que lhe é extremamente oposto, conforme especificado por
Cameron e Quin (1996). O primeiro tipo cultural do modelo é a cultura grupal. Esse tipo de
cultura estd localizado no quadrante superior a esquerda. Denomina-se grupal por forte
similaridade com a organizacao do tipo familiar em que, em lugar de regras e procedimentos
hierarquicos ou ganhos competitivos, apresenta caracteristicas tipicas, como trabalho em
equipe, desenvolvimento de recursos humanos e valorizagéo da participagdo dos membros nas
tomadas de decisdes. O sucesso é definido em termos de clima interno e interesse por pessoa
(interna e flexivel).

O segundo tipo de cultura esta localizado no quadrante superior a direita, denominada cultura
inovativa ou adhocracia. E permeada por pressupostos de mudanca e flexibilidade. Essa
cultura tem como fatores-chave a motivacdo, o estimulo, a diversificacdo e a criatividade nas
tarefas. A énfase da cultura inovativa esta voltada para a margem de novos conhecimentos em
produtos e/ou servicos (externa e flexivel).

O terceiro tipo cultural, denominado de cultura racional ou de mercado, localiza-se no
quadrante inferior & direita. E permeada por pressupostos de realizacdo. Enfase é dada a
crenca de que as recompensas virdo quanto maior for o desempenho e os resultados. A
organizacdo é orientada para o ambiente externo, enfocando transacGes externas, incluindo
fornecedores, clientes, entre outros. A principal énfase é ter como linhas de orientacao:
produtividade, resultados e rentabilidade, as quais sdo alcancadas através de uma alta énfase
no posicionamento e controle externo (externa e estruturada).

O quarto tipo cultural, situado no quadrante inferior a esquerda, € a cultura hierarquica,
baseia-se, nos trabalhos do socidlogo Max Weber, onde propds sete caracteristicas classicas
que definem uma burocracia (meritocracia, hierarquia; impessoalidade, controle, regras,
especializacdo e separacdo de propriedade). Essa cultura reflete os valores e normas
associadas a burocracia, a qual é permeada com pressupostos de estabilidade e que os
funcionarios aceitam bem a autoridade que provém de papéis formalmente estabelecidos, de
regras e regulamentos impostos. Os fatores de motivacdo incluem seguranca e ordem. Os
lideres tendem a ser conservadores aos problemas de natureza técnica.

METODOLOGIA

Os estudos, pesquisas e conceitos aqui apresentados embasam o referencial metodolégico
utilizado para a coleta, analise e interpretacdo dos dados deste estudo, que identificou a
cultura organizacional dominante no Instituto de Geociéncias da UFPA. A pesquisa foi do
tipo ex-ante facto e ndo experimental, visto que ndo manipula variaveis para teste de
hipbteses, nem trabalha com grupos de controle aleatoriamente selecionados. Possui também
carater descritivo, pois procurou estabelecer relagfes entre variaveis ou dimensdes de analise
visando a construir esquemas interpretativos que permitam generalizagbes para o0
comportamento do fenomeno ‘“cultura organizacional” nas mudangas iminentes na
organizacao em anélise (ACKOFF, 1975; MAY, 2004; PHILLIPS, 1974; VERGARA, 2000).
O nivel de analise deste estudo é organizacional (APPOLINARIO, 2004), pois foram
analisadas as dimensdes Caracteristicas Culturais Dominantes, Lideranca Organizacional,
Habilidades Gerenciais, Unifdo Organizacional, Enfases Estratégicas Predominantes e
Critérios de Sucesso Organizacional (PERIOTTO; BUSANELO, 2003) para gerar explicacéo
sobre o comportamento da cultura organizacional de toda a organizacéo estudada. A unidade
de anélise é individual porque é a percepcdo e avaliagdo dos servidores do Instituto de



Geociéncias da UFPA, tomadas individualmente, que foi utilizada para identificar a cultura
predominante, assim como a cultura organizacional ascendente e a predominancia de
subculturas.

A perspectiva escolhida de estudo do fendmeno cultura organizacional foi a sincronica, uma
vez que a explicacdo gerada refletiu apenas a percepcdo atual dos servidores do Instituto. O
método utilizado nesta pesquisa consistiu das seguintes etapas:

a) levantamento bibliogréafico relativo ao fendmeno cultura organizacional, tendo em vista a
identificacdo de suas dimensdes analiticas e respectivas varidveis, importante para a
delimitacdo do estado-da-arte e, consequentemente, estabelecer os parametros do modelo
tedrico a ser utilizado e do delineamento metodologico aqui descrito. Para escrever a
fundamentacdo teorica, foi utilizado o método bibliogréafico conceitual desenvolvido por
Nascimento-e-Silva (2006; 2012), cuja finalidade é gerar o modelo tedrico; o método
bibliografico de Gil (1991) foi utilizado para gerar explicaces acerca do comportamento das
variaveis integrantes do modelo tedrico que orientou esta investigagéo;

b) preparativos dos trabalhos de campo: analise dos instrumentos de coleta de dados de
estudos anteriores, com base no levantamento bibliografico; contatos com a Direcdo do
Instituto de Geociéncias para comunicar qual o objetivo e teor da pesquisa, tipo de
instrumento a ser empregado e apresentagdo da metodologia de coleta de dados, como
também obtencdo do quantitativo de servidores lotados e em atividades no Instituto;

c) preparacdo do instrumento da coleta de dados: a escolha do questionario do modelo de
Cameron e Quinn (1996) deu-se por tratar-se de um instrumento testado inimeras vezes por
pesquisadores de diferentes realidades culturais e organizacionais, como é o caso dos estudos
de Masood et al (2006), Yang (2007) e Stock et al (2006) que, em diferentes situacdes,
utilizaram o instrumento com sucesso na investigacdo da cultura organizacional. O
questionario é composto de perguntas fechadas, que engloba cada tipo de subcultura que
moldam o perfil cultural da organizacao;

d) Digitacdo dos dados numa planilha do Excel para depois serem feitos os calculos com o
uso do SPSS (Statistics Package for Social Science) para obter a média (utilizada para
sintetizar as respostas dos servidores) e o desvio padrdo (para medir o grau de consenso entre
o0s respondentes acerca de suas percepcdes em relacdo a determinada variavel). Em seguida
foram elaborados os quadros sintéticos das estatisticas obtidas para, finalmente, gerar os
resultados quantitativos da pesquisa;

e) Redacdo do texto seguindo a ordem dos objetivos especificos do estudo. Como se
pretendeu relacionar as mudancas quando da implantacdo do Plano de Desenvolvimento do
Instituto de Geociéncias com o fendmeno cultura organizacional, este método foi considerado
adequado, pois ofereceu as condi¢bes necessarias para o0 alcance dos objetivos da
investigacdo. A abordagem tedrico-empirica utilizada foi considerada a mais adequada, tendo
em vista que se conseguiu um quadro tedrico que abrangesse os relacionamentos entre as
dimensdes analiticas pesquisadas e sua consequente formatacdo em um instrumento de coleta
de dados que permitisse alcancar os objetivos pretendidos com o estudo. Os resultados
alcancados estdo divididos em seis quadros sintetizadores para facilitar o entendimento de
cada dimensdo. O Quadro 2 apresenta os resultados relativos as Caracteristicas culturais
dominantes; o Quadro 3, os Estilos de lideranca predominantes; o Quadro 4, os Estilos de
gestdo de pessoas e equipes predominantes; o Quadro 5, os Fundamento da coesao interna de
pessoas e grupos; o Quadro 6, as Enfases estratégicas predominantes; e o Quadro 7, os
Critérios de reconhecimento de sucesso.

O Instituto de Geociéncias da UFPA, quando da coleta dos dados, tinha um contingente
funcional de 124 servidores (Tabela 1), que compuseram a populagdo desta pesquisa. O
tamanho da amostra foi composto de 95 respondentes (docentes e técnico-administrativos).

Tabela 1 — Quantitativo da populagdo e Amostra do estudo



Respondentes Populagéo Amostra
Docentes 74 60
Técnicos 50 35

Total 124 95

Os dados coletados, neste trabalho, foram do tipo priméarios, coletados atraves de
questionario, entregues em maos aos servidores do Instituto sob analise. O questionario
utilizado para coleta dos dados € composto de 24 varidveis, além de informagdes relacionadas
aos respondentes, sexo, idade, grau de instrucdo, tempo de servico, vinculo empregaticio. As
24 variaveis foram divididas em 6 dimensdes analiticas compostas de 4 variaveis cada,
relativas a “Caracteristicas Culturais Dominantes™; “Estilos de Lideranca Predominantes”;
“Estilos de Gestao de Pessoas e Equipes Predominantes”; “Fundamento da Coesdo Interna de
Pessoas e Grupos”; Enfases Estratégicas Predominantes™; “Critérios de Reconhecimento de
Sucesso” (PERIOTTO, 2003, p. 6).

A técnica utilizada para tratamento e analise dos dados foi a analise descritiva (média e desvio
padrdo), desenvolvida através da quantificacdo das caracteristicas de cada variavel, que por
sua vez em conjunto, permitiram identificar a tipologia cultural. Os gquestionarios preenchidos
foram analisados primeiro em termos de qualidade das respostas: questionarios devolvidos em
branco; e as com mais de uma marcacdo para cada varidvel, catalogadas como nao respostas.
Depois da anélise da qualidade das respostas, os dados foram digitados em planilha eletronica,
da seguinte forma: 1 correspondeu a “Discordo Completamente”, 2 para “Discordo em
Grande Parte”, 3 a “Nem Concordo, nem Discordo”, 4 a “Concordo em Grande Parte” ¢ 5 a
“Concordo Completamente”. Os dados catalogados como “Nao Resposta” receberam a
digitagdo “99” (desprezados nos calculos estatisticos).

Foram geradas duas estatisticas para analise de dados: média e desvio padrdo. A média foi
calculada para sintetizar as respostas dos servidores. O desvio padrao foi calculado para medir
0 grau de consenso, entre os respondentes, acerca das respostas sintetizadas na média.
Portanto, quanto menor o desvio padrdo, maior sera o grau de consenso dos respondentes
acerca da resposta sintética apontada pela média e, quanto maior o desvio padrdo, maior sera a
falta de consenso.

Para efeito de geracdo de resultados, os dados foram interpretados da seguinte forma: analise
da média e do desvio padrdo. A escala utilizada continha 5 (cinco) pontos, partindo do limite
inferior 1 representando “Discordo Completamente”, ao superior 5, equivalente a “Concordo
Completamente”.

Assim a escala foi dividida em duas areas interpretativas: uma negativa, que compreende 0
intervalo de 1,0 a 3,0, e a outra area positiva, equivalente ao intervalo 3,0 a 5,0. Desta forma,
tomou-se cada média em particular e buscou-se identificar sua posicéo, se na zona positiva ou
negativa, e interpretou-se o resultado como positivo ou negativo. Por exemplo, se a média da
variavel “O IG/UFPA ¢é um lugar muito pessoal. E como se fosse a extens&o da familia. Aqui,
as pessoas compartilham muito idéias e sentimentos entre si” foi 3,4 essa média, por estar
localizada na zona positiva da escala, foi considerada como negativa.

A meédia sintetizou a resposta para cada variavel formulada, e queriamos saber se aquela
sintese representava a avaliagdo convergente dos respondentes, ou seja, se aquela média era o
resultado ou ndo da maioria dos servidores ter respondido da mesma forma. Por exemplo,
para a variavel: “A gestdo do IG/UFPA enfatiza agcOes competitivas e desempenhos. Atingir
metas apertadas e vencer sdo preocupagdes dominantes por aqui”, o desvio padrao foi de 1,0,
indica que uma “boa parte dos respondentes” marcou a mesma alternativa da escala, uma vez



que denota grau médio de dispersdo das respostas e razodvel grau de consenso entre 0s
respondentes. Outro exemplo para a variavel “A gestdo do IG/UFPA enfatiza a aquisicdo de
recursos inovadores e a criacdo de novos desafios. Valoriza-se a busca de oportunidades e
coisas novas por aqui’, o desvio padrao 1,1 indica que “boa parte dos respondentes” marcou
mais de uma alternativa para a mesma varidvel, denotando razoavel grau de dispersao das
respostas, e baixo grau de consenso entre os respondentes, esta variavel teve média de média
de 3,6. O valor dessa média confirma que os respondentes marcaram as alternativas de
namero 3 ou 4 na escala, ocasionando 0 ndo consenso entre os servidores nesta variavel. Mas,
pode-se dizer que séo resultados positivos.

Como toda produgdo cientifica tem limitagBes, uma das limitagBes deste estudo é a
abordagem da cultura através do quadro tedrico escolhido, o método de Cameron e Quinn
(1996). Como a explicagdo da ciéncia é decorrente da mensuracdo de variancias, isto implica
em estudar os aspectos culturais do Instituto apenas nas variaveis apresentadas no instrumento
de coleta de dados, apesar do risco de ocorrer a falta de algum destes indicadores, o que ndo
invalida os resultados aqui alcancados, apenas ocorre uma simplificacdo da realidade, mas
que constitui uma limitagdo do estudo. O modelo escolhido exprime uma estrutura de valores,
gue tem sua origem nas pesquisas de identificacdo dos principais indicadores de eficacia nas
Organizacdes e deixa de lado outras questdes importantes, como os indicadores de eficiéncia
e produtividade.

Quanto a técnica utilizada para analise dos dados, a analise quantitativa, obtida através da
quantificacdo das caracteristicas de cada variavel, por mais precisa que seja, ainda assim deixa
lacunas ndo passiveis de ser preenchidas que ndo através de estudos de profundidade. Os
estudos quantitativos do tipo survey, como este, sdo capazes de dizer “o que” acontece com a
realidade, mas ndo “como” ou “por que” isso aconteceu. Isso constitui a segunda limitacao
deste estudo.

ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

As dimensdes caracterizadas pelo modelo de Cameron e Quinn (1996) para o estudo da
cultura organizacional levam em consideracao o fato de que existe relacdo de competitividade
entre os niveis de cultura organizacional. A forma de responder as questfes nos quadros de 1
a 6 e que foram analisados estatisticamente, para identificar se existe competitividade entre os
quatro tipos de cultura, ou seja, se ha a predominéncia de um dos tipos culturais, detecta a
cultura que obtém a maior média e menor desvio padrdo, que mede a média de discrepancia
(desvios) com relacdo a média: esta é a cultura dominante.

O modelo se torna oposi¢do quando houver confronto entre pelo menos dois tipos de cultura.
Como ¢é o caso da cultura grupal, que tem como valores flexibilidade e liberdade e o foco é no
ambiente interno, contra a cultura racional, com valores estabilidade e controle e foco no
ambiente externo. Essa competicdo ou oposicdo de valores em cada quadrante é que da
origem ao nome do modelo, que utiliza as seis dimensdes organizacionais. Cada uma destas
dimensGes estd relacionada com os quatro tipos de culturas usados no modelo tipologico
cultural de Cameron e Quinn (1996).

Nas médias obtidas para as quatro possibilidades de cultura organizacional apresentadas no
Quadro 1, verifica-se que o conjunto de valores e crencas ndo destaca uma cultura
organizacional dominante. As médias apresentadas estdo com seus desvios padrdo maiores
que 1,0, o que demonstra que ndo ocorreu consenso entre 0s respondentes acerca das
respostas. Assim, consideraram-se estes resultados como indefinido no que tange as
caracteristicas dominantes.

Mas, neste caso pode-se dizer que existe uma tendéncia a cultura grupal se desenvolvendo em
conjunto com a cultura inovativa. Estes resultados indicam, de acordo com a literatura, que ha
uma miscelanea de caracteristicas culturais no Instituto de Geociéncias. Isso significa que é
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provavel que haja varios grupos com caracteristicas culturais diferenciadas, o que esta de
acordo com a metodologia proposta. De acordo com o Modelo de Cameron e Quinn (1996),
identificam-se quatro tipos de cultura inseridos no Instituto de Geociéncias da Universidade
Federal do Paré (IG/UFPA) que competem entre si.

Desvio

Questoes Média Padrio Resultados
) . - x - . Indefinido
O IG/UFPA é um lugar muito pessoal. E como se fosse a extensdo da familia. Aqui, x
: LR - . 3,4 1,1 |N&o consenso
s pessoas compartilham muito idéias e sentimentos entre si. -
Positivo
. S . x Indefinido
O IG/UFPA é um lugar muito dindmico e empreendedor. Aqui, as pessoas sao N
- : . 3,3 1,1 N&o consenso
decididas e dispostas a correr riscos. L
Positivo
- N e . Indefinido
O IG/UFPA é orientada para resultados. A preocupacéo principal é fazer as coisas N
. x o . 3,2 1,2 |N&o consenso
acontecer. Aqui, as pessoas sao competitivas e orientadas para o desempenho. Positivo
O IG/UFPA é um lugar bem controlado e estruturado. Aqui, procedimentos formais Infiefinido
' ! 3,2 1,2 N&o consenso
geralmente governam o que as pessoas fazem. Positivo

Quadro 1 - Caracteristicas culturais dominantes

O Quadro 2 apresenta caracteristicas quanto ao estilo de lideranca da Instituicdo. Aqui ficou
demonstrado que os respondentes ndo identificaram uma lideranca dominante; contudo,
percebe-se que a lideranca do Instituto de Geociéncias ndo se baseia em postura de equilibrio,
nem tem agressividade na maneira de agir, quando necessita lidar com conflitos. 1sso sugere
que a lideranga das subculturas daquela organizacéo pode estar voltada para a monitoragédo e o
cuidado com as pessoas, atitudes empreendedoras e inovadoras ou coordenacdo e eficiéncia
sem atropelos, mas é improvavel que tenha preocupacdo com resultados efetivos.

Questdes Média Desvlo Resultados
padrao
. . . e s Indefinido
/A lideranca no IG/UFPA é geralmente exemplar em monitoramento, facilitacéo x
: 29 1,3 N&o consenso
ou cuidados com as pessoas. ;
Negativo
. . . Indefinido
IA lideranca no IG/UFPA é geralmente exemplar em atitudes empreendedoras, x
. - . 3,2 1,1 Né&o consenso
inovadoras e aceitacdo de riscos. .
Positivo
A lideranga no IG/UFPA ¢é geralmente exemplar em postura de equilibrio, I~ndef|n|do
. . 2,8 1,2 Né&o consenso
lagressiva e orientada para resultados. ;
Negativo
. . . x Indefinido
A lideranca no IG/UFPA é geralmente exemplar em atitudes de coordenacéo, x
S Y 3,2 1,1 N&o consenso
organizacdo e de uma eficiéncia sem atropelos. Positivo

Quadro 2- Estilos de lideranca predominantes

Todos os desvios padrdo ficaram acima de 1,0, representando falta de consenso entre 0s
respondentes acerca de que tipo de lideranca predomina no Instituto de Geociéncias. A menor
média foi 2,8, para a variavel “lideranga por resultados”, medida através da afirmativa “no
IG/UFPA é geralmente exemplar em postura de equilibrio, agressiva e orientada para
resultados”, e a maior média ficou entre a “varidvel empreendedora” e a “variavel
burocratica”. Como o desvio padrdo que mede a média de discrepancia (desvios) com relagdo
a media séo todos acima de 1,0, o estilo de lideranga predominante é indefinido.

Conforme o modelo de Cameron e Quinn (1996), encontraram-se duas variaveis concorrentes.
A categoria “a lideranga no IG/UFPA é geralmente exemplar em atitudes empreendedoras,
inovadoras ¢ aceitagao de riscos” justaposta a “a lideranga no IG/UFPA é geralmente
exemplar em atitudes de coordenacéo, organizagdo e de uma eficiéncia sem atropelos” denota
o estilo de lideranca que provavelmente podera existir no Instituto, em que predomina a
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direcdo a mudanca/expansao, ou seja, lideres que projetam mudancas e visualizam inovacoes.
Também é possivel que seja encontrado o estilo de lideranca conservador e associado a
burocracia.

Questoes Média | Desvio | Resultados
Padréo
O estilo de administragdo no IG/UFPA é caracterizado por trabalhos em equipe, Indefinido
consensos e participacao. 3,3 1,3 Na&o consenso
Positivo
O estilo de administracdo no IG/UFPA ¢é caracterizado por tomada de riscos Indefinido
individuais, inovacdo, liberdade e originalidade. 3,2 1,1 N&o consenso
Positivo
O estilo de administracdo no IG/UFPA ¢é caracterizado por competitividade forte, Indefinido
alto nivel de exigéncia e de desempenho. 3,3 1,1 Né&o consenso
Positivo
O estilo de administracdo no IG/UFPA ¢ caracterizado por conformidade as Indefinido
regras, previsibilidade e estabilidade nos relacionamentos. 3,3 1,2 Né&o consenso
Positivo

Quadro 3 - Estilos de gestdo de pessoas e equipes predominantes

Com referéncia ao Quadro 3, os resultados indicaram os respondentes ndo consideram que
haja um “Estilo de gestdo de pessoas e equipes predominantes” no Instituto de Geociéncias da
UFPA. As médias obtidas para as quatro possibilidades destas varidveis, apesar de estarem no
lado positivo, também apresentaram desvio padréo todos acima de 1,0. Portanto, os resultados
podem ser considerados favoraveis para a identificacdo da subcultura dominante. Todos os
valores e crencas descritos nas quatro categorias estdo presentes na organizacdo de forma
intensa, e isso ndo permite afirmar qual é a predominante, uma vez que ndo existe consenso
acerca das respostas.

Questdes Média| Desvio | Resultados
padréo
A “cola” que mantém as pessoas juntas e os grupos coesos no IG/UFPA é a lealdade e Indefinido
confianca mitua. O comprometimento com a organizacéo € tido em alta cota aqui. 3,0 1,3 Né&o consenso
Positivo
A “cola” que mantém as pessoas juntas e os grupos coesos no IG/UFPA ¢é o Indefinido
compromisso com inovagédo e desenvolvimento. Ha énfase na utilizacéo de tecnologia] 3,2 1,1 Né&o consenso
de ponta aqui. Positivo
IA “cola” que mantém as pessoas juntas e os grupos coesos no IG/UFPA ¢ a énfase no| Indefinido
desempenho e no alcance de metas. Agressividade e vitdria sdo assuntos comuns e/ 3,0 1,2 Né&o consenso
naturais aqui. Positivo
IA “cola” que mantém as pessoas juntas e os grupos coesos no IG/UFPA sio regras e Indefinido
politicas formais. Manter a empresa funcionando sem sobressaltos é importante aqui. 34 1,1 N&o consenso
Positivo

Quadro 4 - Fundamento da coesdo interna de pessoas e grupos

Os perfis culturais, no Quadro 4, também ndo foram diferentes dos anteriores, ou seja, todos
os valores obtidos apontam para a falta de consenso entre os respondentes, pois todos 0s
desvios padrbes foram superiores a 1,0. Percebe-se, observando as médias e os desvios
padrdes, que a variavel “compromisso com inovagdo e desenvolvimento” concorre com a
variavel “regras e politicas formais”, com média de 3,4, a maior dentre as outras, o que
significa que podera existir uma dominancia da cultura hierarquica, onde os valores e normas
estdo associados a burocracia. Mas isso ndo é conclusivo, apenas pressuposi¢cdo com base nos
dados. Neste caso, pode-se aventar que 0 que mantém a organizacdo unida sdo, a0 mesmo
tempo, regras formais e praticas estabelecidas. Manter a organizacdo funcionando sem
conflitos é um desafio aqui.

O quadro 5 apresentam tracos da cultura Hierarquica como predominante, o que denota que o
ambiente burocratico, que valoriza o processo produtivo, a hierarquia, a disciplina e a ordem
sdo certezas compartilhadas, regras e politicas formais, € 0 que mantém a organizacéo ligada,
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com foco no ambiente interno. Esta observacédo foi concludente ao verificar o valor da média
3,3 com desvio padrdo 1,0, ou seja, resultado favoravel a esse tipo de cultura (Hierarquica).
Os resultados mostram consenso nesta avaliacdo, cujo tipo cultural enfatiza a “estabilidade e
permanéncia”, “eficiéncia”, “controle” e “funcionamento sem transtornos”, considerados
importantes, variavel esta que mais predomina no Instituto estudado.

Questoes Média FI?:;\I%CC)) Resultados
A gestdo do IG/UFPA enfatiza o desenvolvimento das pessoas. Alto grau de Indefinido
confianca, abertura e participacdo sdo permanentes por aqui. 3,2 1,2 N&o consenso
Positivo
A gestéo do IG/UFPA enfatiza a aquisicdo de recursos inovadores e a criacéo Indefinido
de novos desafios. Valoriza-se a busca de oportunidades e coisas novas por 3,6 1,1 Né&o consenso
aqui. Positivo
A gestdo do IG/UFPA enfatiza agdes competitivas e desempenhos. Atingir Indefinido
metas apertadas e vencer sdo preocupagdes dominantes por aqui. 3,3 1,2 N&o consenso
Positivo
A gestdo do IG/UFPA enfatiza estabilidade e permanéncia. Eficiéncia, controle Definido
e operag0es estruturadas sdo importantes por aqui. 3,3 1,0 N&o consenso
Positivo

Quadro 5 - Enfases estratégicas predominantes

Porém, ao se observar a média de 3,6 que representa a tipologia cultural Inovativa,
correspondente a variavel “aquisi¢do de recursos inovadores e a criagdo de novos desafios”,
“novas oportunidade”, com o desvio padrio proximo de 1,0, pode-se também aventar a
hipdtese de que no Instituto de Geociéncias da UFPA ocorre competitividade de valores da
cultura Inovativa (flexibilidade e liberdade e foco externo) com a cultura Hierarquica
(estabilidade e controle e foco interno), caracterizando oposicéo, talvez até conflituosa.

Para as quatro possibilidades de cultura organizacional apresentadas no Quadro 6, 0S
resultados obtidos ndo enfatizam uma cultura organizacional dominante. As categorias de
andlise, apesar de serem todas superiores a 3,0, estdo com todos os seus desvios padrdo
também maiores que 1,0, 0 que demonstra que ndo ocorreu consenso entre os respondentes
acerca das respostas.

Questdes Meédia | Desvio Resultados
Padréo
O IG/UFPA define sucesso como sendo desenvolvimento de recursos humanos, Indefinido
trabalho em equipe, comprometimento dos empregados com a empresa e 3,3 13 N&o consenso
preocupagdo com as pessoas. Positivo
O IG/UFPA define sucesso como sendo o fato de dispor dos produtos mais Indefinido
recentes e novos do mercado. Ela é lider em produtos inovadores. 3,1 11 N&o consenso
Positivo
O IG/UFPA define sucesso como sendo vencer e ser melhor que os seus Indefinido
concorrentes. Lideranga competitiva é o seu ponto chave. 31 1,2 N&o consenso
Positivo
O IG/UFPA define sucesso como sendo eficiéncia. Entregas confiaveis, Indefinido
programacdo calma ou suave e baixo custo de produgdo sdo consideradas suas 3,2 1,2 N&o consenso
preocupagdes centrais. Positivo

Quadro 6 - Critérios de reconhecimento de sucesso

Também ocorreu aqui indefinigdo nos resultados, caracterizando, como nas outras dimensoes,
um mix de culturas organizacionais de importancia similar. Pode-se dizer que existe uma
tendéncia a cultura grupal nos critérios de sucesso, mas com grande discordancia entre os
respondentes, observada pelo valor do desvio padrdo, que se encontra com valor de 1,3,
portanto superior a 1,0. Esses resultados denotam incerteza e acenam com um resultado
indefinido.
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CONCLUSOES

A caracteristica cultural predominante detectada no Instituto de Geociéncias da UFPA foi a
subcultura Hierarquica. Todas as outras caracteristicas culturais sdo indefinidas. A cultura
hierdrquica estd baseada nos valores e normas relacionados a burocracia, onde o pressuposto
basico ¢ a estabilidade e os individuos aceitam a autoridade emanada das regras e
regulamentos impostos. A motivagdo é derivada da seguranga e da ordem e os lideres séo
conservadores, cautelosos e direcionados aos problemas de natureza técnica.

Nas demais dimensdes, o que 0 modelo de Cameron e Quinn (1996) identificou no Instituto
de Geociéncias foi combinacdes de cada tipo cultural, com alguns tipos mais dominantes do
que outros. Este variado conjunto de valores ou combinagdes opostas é que da & organizacao
culturas diferenciadas, refletidas nas revelacdes proprias e caracteristicas do Instituto em
questdo. A importancia do equilibrio entre culturas estd em ndo acarretar dificuldades ou
problema de funcionamento, pois quando um quadrante € muito valorizado, uma organizacéo
pode tornar-se disfuncional, uma vez que as for¢as do quadrante oposto poderiam ser
caracterizadas como fraquezas. Por exemplo, muita flexibilidade ou espontaneidade podem
levar a desordem; muita ordem e controle podem resultar em austeridade, rigidez, burocracia.

Com relacdo a Hierarquia (perfil cultural), tal resultado da pesquisa confirma a postura e
acbes comuns na maioria dos gestores publicos, pois, ao analisar os resultados encontrados
descobriu-se nesta subcultura dominante conservadorismo, que, por ter-se tornado cultural,
gera reflexos nas acgdes dos dirigentes. Reforcando esses argumentos, a maioria dos dirigentes
da IES, em conversas informais na Instituicdo, afirmaram nunca terem participado de cursos
voltados para gestdo publica. Em outras palavras, esses sdo gestores indicados por seus pares,
na grande maioria docentes das mais variadas areas, ou se tornam gerentes através de elei¢cao
direta, ou seja, indicacbes muita vezes entre amigos. Esses individuos irdo dirigir a
organizacdo sem qualquer tipo de treinamento gerencial que garanta eficiéncia e/ou eficacia
nas suas acdes, 0 que realmente pode transformar a gestdo em algo competitivo, inovativos,
ou em desastre completo, como é o mais comum de se ver.
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